Competéncias de gestdo
Um instrumento de medida para a realidade portuguesa

por Maria José Felicio, Albino Lopes, Fatima Salgueiro e Pedro Parreira

RESUMO: Este estudo tem como objectivo descrever a construcao de um instrumento de avaliacdo de competéncias
de gestdo baseado no CUF («Competing Ualues Framework»), de R. Quinn, recorrendo, como metodologia, a andlise
factorial confirmatdria. 0 modelo conceptual identifica oito papéis desempenhados pelos gestores eficazes, reunin-
do cada papel trés competéncias, perfazendo um total de 24 competéncias de gestdo. Os oito papéis e as 24 com-
peténcias integram quatro grandes modelos da literatura de gestdo. A construcdo do instrumento teve por base uma
amostra de 194 respondentes reflectindo um vasto leque de empresas, maioritariamente industriais, e uma diversi-
dade de funcdes ao nivel da gestdo. Deste trabalho resultou a versao portuguesa de uma escala perceptiva de com-
peténcias de gestdo constituida por 48 itens, com boas propriedades métricas. Com este instrumento pensamos pro-
porcionar aos investigadores um meio que cremos atil e valido na andlise das competéncias de gestao em estudos
organizacionais; e aos profissionais da gestdao de pessoas um efectivo utensilio de andlise e desenvolvimento de
gestores eficazes adaptado a realidade portuguesa.
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TITLE: Management competencies: a measuring instrument of the Portuguese reality

ABSTRACT: The purpose of this study is to describe the construction of a perceptive instrument of management com-
petencies based on the CUF («Competing Ualues Framework») proposed by R. Quinn. A confirmatory factor analysis
is the methodology used. The conceptual model identifies eight roles played by efficient managers. Each role inte-
grates three competencies, totalizing a set of 24 management competencies. The eight roles and the 24 competen-
cies integrate four well-known models in the Management Sciences literature. A sample of 194 respondents was
used, covering a wide range of companies and management tasks. s a result of this study, a Portuguese version of
a perceptive scale of management competencies was obtained, with good psychometric properties. We provide
researchers with a useful and valid instrument for analyzing management competencies in organizational studies;
and management professionals with a utensil of analysis and development of efficient managers adapted to the
Portuguese reality.
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TITULO: Competencias de la gestion: un instrumento de medida para la realid portuguesa

RESUMEN: Este estudio tiene como objetivo puntualizar el desarrollo de un instrumento de evaluacién de competen-
cias de gestion con base en el CUF («Competing Ualues Framework» ), de R. Quinn, recorriendo, como metodologia,
al andlisis factorial confirmatoria. €l modelo conceptual identifica ocho papeles ejecutados por gestores eficientes,
reuniendo cada papel tres competencias, en un total de 24 competencias de gestion. Los ocho papeles y las 24 com-
petencias integran cuatro grandes modelos de la literatura de gestion. La construccion del instrumento ha tenido
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como base un abanico de 194 personas de lo variado tipo de empresas, mayoritariamente industriales, y una diver-
sidad de funciones al nivel de gestion. Del trabajo ha resultado la versién portuguesa a una escala perceptiva de
competencias de gestion compuesta por 48 puntos, con buenas propiedades métricas. Con este instrumento pen-
samos proporcionar a los investigadores un medio que creemos (til y valido en el analisis de las competencias de
gestion en estudios organizacionales; y a los profesionales de gestion de personas, una herramienta de anadlisis y
desarrollo de gestores eficientes adaptado a la realidad portuguesa.

Palabras clave: Competencias de Gestion, Instrumento Basado en CVF, Analice Factorial Confirmatoria

rofundas mudancas introduzidas desde hd cerca de vindo a revelar inadequada e incapaz de responder aos

trés décadas nas organizagdes e na concepcéo do tra- desafios da transformacéo do trabalho como defende Lawler
balho implicaram consequentes mudangas na gestao [l (1994), exigindo a reformulacéo das préticas tdcticas
de recursos humanos, conferindo-lhe uma posicéo estraté- tradicionais.
gica no contexto da gestdo propriamente dita. A relacéo Em alternativa, uma abordagem que tem os individuos e
entre recursos humanos e o desempenho das organizacdes as suas competéncias como elemento central leva a que
é mediada pela integracdo da estratégia de implementagéo estes possam ser geridos de forma a facilitar o desenvolvi-
seguida, o que acarreta implicacdes directas no sistema de mento das capacidades organizacionais promovendo van-
gestdo de recursos humanos, como defendem Becker e tagem competitiva (Lawler lll, 1994). Assim, a gestdo de
Huselid (2006). competéncias assumiu-se como o actual paradigma da
A abordagem tradicional da gestéo de recursos humanos gest@o das pessoas.
baseada nas funcdes, com grande parte da sua tecnologia No que se refere & gestdo, e mais propriamente ds com-
assente na ideia de individuo associado & funcéo, tem-se peténcias de gestdo, a reflexdo parece estar associada aos
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trabalhos iniciais da corrente feérica designada de «estratégia
baseada nos recursos» que enforma no pensamento de Penrose
(1959) e, mais tarde, de Richardson (1972) e de Nelson e
Winter (1982). O pensamento central, subjacente &s ideias-
-chave da escola dos recursos, é o de chamar a atengéo dos
pesquisadores da economia e da gestéo para a necessidade de
centrar a pesquisa no padréo dptimo do desenvolvimento das
competéncias da equipa de gestdo das empresas. Esta ideia
central fornece a base de reflexdo para a proliferacéo de diver-
sas perspectivas, além de que a abordagem centrada nas com-
peténcias tem ligacdes com aproximagdes similares em dreas
relacionadas. O paradigma das competéncias atraiu um largo
e crescente nimero de adeptos, seguindo ideias que sdo agora
proeminentes na literatura em estratégia (Pettigrew e Whipp,
1991; Prahalad e Hamel, 1990; Winter, 1987).

0 conceito de competéncias

O conceito de competéncia ficou a dever-se aos trabalhos
iniciais no dominio da psicologia devidos a McClelland
(1973), Boyatzis (1982) e, mais tarde, a Spencer e Spencer
(1993). Este movimento inicial fez uso do conceito de com-
peténcias enquanto conjunto de atributos possuidos pelos
trabalhadores, requeridos para o desempenho eficaz do seu
trabalho (Sandberg, 2000). Esta corrente racionalista, com
abordagens ora orientadas para o individuo/trabalhador
ora mais orientadas para a funcéo (tendo o trabalho como
ponto de partida), ou ainda, como refere Sandberg (2000),
numa abordagem que combina as duas, encara as com-
peténcias como atributos primariamente vistos como inde-
pendentes do contexto. Como alternativa, a abordagem
interpretativa integra no conceito de competéncia o signifi-
cado que o trabalho assume para o individuo em funcéo da
sua vivéncia profissional. Isto implica que a descricéo e
desenvolvimento de competéncias se realizem em funcéo do
contexto de trabalho (Sandberg, 2000).

O conceito tem vindo a ganhar um carédcter mais
abrangente e fluido de saber agir e reagir, face a situacdes
profissionais complexas num processo dindmico de mobi-
lizacdo, em que o competéncia se revela na acgdo, numa
perspectiva mais construtivista. Destacamos a definicdo de
Boterf (1998, p. 150) que defende que «as competéncias
podem ser consideradas como uma resultante de trés fac-
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tores: o saber agir, que supde o saber combinar e mobilizar
os recursos pertinentes; o querer ou vontade de agir, que se
refere & motivacdo e ao envolvimento do individuo; e o
poder agir, que remete para a existéncia de um contexto, de
uma organizagdo do trabalho e de condigdes sociais que
tornam possiveis e legitimas o assumir de responsabilidades
e de riscos, por parte do individuo».

No dominio das competéncias de lideranga, a linha de
reflexdo da escola dos recursos foi seguida por alguns dos
mais reputados investigadores, desde Mintzberg (1989) e
Yukl (1989), estudados por Reto e Lopes (1991), até Quinn e
Rohrbaugh (1983), tendo conduzido & proposta de um
modelo conceptual integrado de competéncias em gestao.

0 Modelo dos Ualores Contrastantes

O Modelo dos Valores Contrastantes (Competing Values
Framework — CVF), conceptualizado por Quinn e Rohrbaugh
(1983), emergiu da investigagdo desenvolvida para a com-
preensdo da eficdcia organizacional. Este modelo, nomeado
como um dos 40 modelos mais importantes da histéria da
gestdo (Have et al., 2003), tem vindo a ser largamente uti-
lizado na pesquisa organizacional héd mais de 25 anos.

Quinn e Rohrbaugh (1983) mostraram a existéncia de
duas dimensdes-chave nas conceptualizacdes da eficacia
organizacional que, quando visualizadas como dois eixos e
sobrepostas, fazem emergir um modelo espacial constituido
por quatro quadrantes alicergando o CVE Uma dimenséo é
a flexibilidade versus estabilidade (eixo vertical) e a outra
dimenséo é a orientacéo interna versus orientacéo externa
(eixo horizontal). Neste esquema de dois eixos, os autores
posicionam nos quatro quadrantes os quatros grandes mo-
delos da teoria organizacional e da gestéo, conforme apre-
sentado na Figura 1. Este modelo espacial integrado faz
emergir «os quatro modelos de eficdcia organizacional pro-
postos na literatura de gestdo, e as relagdes entre esses
modelos tornam-se evidentes» (Quinn et al., 1990, p. 311).
Estes modelos, enquanto grelhas de leitura e intervencéo na
realidade organizacional, encerram um conjunto de papéis
a desempenhar pelo gestor.

Cada quadrante/modelo exibe dois papéis cujas carac-
teristicas estdo associadas ao modelo teérico de perfor-
mance organizacional e de gestdo em questdo.
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Figura 1
«Competing Ualues Frameworl»

G O S

Figura 2
fis 24 competéncias de gestdo
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Os resultados de vdrios estudos referidos por estes autores
vieram identificar trés competéncias de gestdo especificas
associadas a cada papel (ver Figura 2). Desta forma, e atra-
vés dos dois papéis, cada quadrante reflecte um conjunto do
nicleo de competéncias que é requerido na gestdo. Neste
confexto, competéncia significa «colocar os conhecimentos e
as capacidades no desempenho de determinada tarefa ou
papel» (Quinn et al., 1990, p. 17).

De acordo com o modelo, estas competéncias t€m que
estar presentes sendo mobilizadas de forma adequada em
diferentes graus pelos gestores, consoante as situagdes geri-
das e em que gerem, exibindo, desta forma, a natureza mul-
tidimensional e paradoxal do desempenho em gestao.

As competéncias expressas através do CVF sdo bastante
congruentes com o leque de competéncias criticas de gestdo
identificado na revisdo de diferentes estudos efectuada por
Wetehn e Cameron (1998).

Tendo como ponto de partida 12 modelos da literatura
identificados (entre 1951 e 1993), Tett et al. (2000) propdem
uma taxonomia especifica de 53 competéncias de gestdo
cuja andlise permite também verificar que encerra a quase
totalidade das competéncias do modelo de Quinn.

O CVF encerra a vantagem de, reunindo as competéncias
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PAPEL COMPETENCIAS CHAVE

Inovador Conviver com a mudanga
Pensamento criativo

A gestdo da mudanga

Broker Criar e manter uma base de poder
Negociar acordos e compromissos

Apresentar as ideias: apresentagdes verbais eficazes

Produtor Produtividade e motivagao pessoal
Motivar os outros

Gestao do tempo e do stresse

VRN AR WN

Director 10. Tomada de iniciativas
11. Fixagdo de metas
12. Delegagio eficaz

Coordenador 13. Planifica¢do
14. Organizagdo e desenho
15. Controlo

Monitor 16. Reduzir a sobrecarga de informagao
17. Analisar a informacdo criticamente
18. Apresentar a informagéo: redigir com eficacia

Facilitador 19. Criagao de equipas
20. Tomada de decisdes participativa
21. Gestdo do conflito

Mentor 22. Autocompreensdo e compreensdo dos outros
23. Comunicagdo interpessoal
24. Desenvolvimento dos subordinados

Fonte: Adaptado de Quinn, Faerman, Thompson e McGrarth (1990)

num modelo multidimensional, conjugar, conforme referem
Cameron et al. (2006), diferentes niveis de andlise Uteis
quando se pretende criar valor, destacando a necessidade
de congruéncia entre a dindmica individual, a dindmica
organizacional e os diferentes fipos de outcomes associados
& criagdo de valor. Destaca nesta grelha de leitura mais
ampla, as tensdes e contradi¢des que enfrentam organiza-
¢oes e lideres enquanto navegam nos seus meios complexos
e em constante mudanca (Cameron et al., 2006, p. 6).

Objectivo do estudo

Quinn e colaboradores apresentam na literatura entretan-
to publicada vérios instrumentos de avaliagdo de lideranca e
gestdo, essencialmente ao nivel dos papéis. Atendendo a
que o modelo identifica o nicleo de competéncias de gestdo
(Quinn, Faerman, Thompson e McGrarth, 1990), este estu-
do teve como propésito geral aperfeicoar um instrumento
que fosse ao encontro desse nivel de andlise — o das com-
peténcias.

O instrumento inicial emergiu, sem qualquer compromis-
so tedrico, da realidade de uma empresa portuguesa no que
respeita & necessidade de desenvolvimento de competéncias

2 Competéncias de gestao - Um instrumento de medida para a realidade

portuguesa



dos seus gestores, tendo-se aproximado ao modelo do
Quinn. A partir dai procedeu-se a uma aproximagdo ao
modelo nas dimensdes néo cobertas e eliminando repeticdes
inGteis daquele instrumento (Lopes e Felicio, 2005).

Assim, o principal objectivo deste estudo foi o de desen-
volver e adaptar um instrumento que permitisse observar, no
contexto da realidade portuguesa, as competénciaos de
gestdo, tendo por base o CVF, complementado pelo proces-
so empirico que permitiu elaborar o questiondrio apresenta-

do por Lopes e Felicio (2005).

Construcdo do instrumento

Tendo como ponto de partida o questiondrio inicial de 72
itens (Lopes e Felicio, 2005), e tendo como referéncia a for-
mulacdo dos itens noutros instrumentos baseados no mode-
lo, desenvolvidos pelo préprio Quinn e por outros autores
(Parreira et al., 2005), resultaram trés itens por cada uma
das 24 competéncias, de acordo com a recomendagdo de
Boyle e Harrison (1981).

Numa fase seguinte, procedeu-se & andlise recorrendo a
um painel de quatro peritos. Solicitou-se a quatro especialis-
tas das dreas de recursos humanos (profissionais de empre-
sas e académicos) que, por cada conjunto de itens, identifi-
cassem a competéncia subjacente. Na maioria das com-
peténcias, a identificacdo correspondeu as competéncias em
causa, mas em alguns casos essa identificacdo foi pouco
exacta.

De seguida, efectuou-se o processo inverso solicitando a
um grupo de cerca de 20 alunos da licenciatura em Gestéo
de Recursos Humanos que fizesse a correspondéncia entre
cada item e a competéncia que lhes pareceu estar subja-
cente nesse item. Também neste processo, a maioria das
correspondéncias foi correctamente efectuada embora fe-
nham surgido dificuldades em algumas competéncias.

As dificuldades encontradas poderdo ficar a dever-se ao
facto da proximidade de conteddo e/ou de semdntica entre
algumas competéncias dentro do mesmo papel. Sendo que
o modelo procura explicd-las de uma forma integrada, é
natural surgir alguma dificuldade na identificagdo individua-
lizada por parte de quem esteja menos familiarizado com
todos os componentes.

Decorrente destes procedimentos, efectuaram-se algumas
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alteragdes, tendo-se aumentado o ndmero de itens por com-
peténcia, de trés para quatro, perfazendo um total de 96
itens, e procedido a alguns ajustes de formulag@o.

Todo este processo foi fundamental como método de refi-
namento do instrumento e relevante no sentido de acautelar
a validade de conteddo do mesmo.

Relativamente & escala de resposta, foi decidido seguir a opgéo
do autor, utilizando uma escala de tipo Likert de sete pontos
(1 = Nunca; 2 — Muito raramente; 3 — Raramente; 4 — Por vezes;
5 - Frequentemente; 6 — Muito frequentemente; 7 — Sempre).

Recolha de informacdo e amostra

Estabeleceu-se contacto com uma instituicéo associativa que
desenvolve formagdo profissional para quadros de empresas
de vdrios sectores, no sentido de constituir a base da amostra.
Tratou-se, pois, de uma amostra de conveniéncia, tendo os
dados sido recolhidos, na sua maioria, junto de quadros que
se encontravam a frequentar formagao profissional na referida
instituicGo. Esta opgdo permitiv ter acesso a uma populagéo
variada em tudo semelhante & populacéo destinatéria deste
instrumento. Por outro lado, o facto de os inquiridos estarem
fora da sua empresa, e entre quadros de empresas variadas,
permitiu aos respondentes experimentarem maior confianga no
anonimato e confidencialidade das suas respostas. Este proces-
so possibilifou também a obtencéo de grande variabilidade
nos dados recolhidos no que se refere aos sectores das empre-
sas &s quais os respondentes pertenciam.

Antes da distribui¢@o dos questiondrios foi feita uma breve
apresentacdo e explicagdo dos seus objectivos. Nos ques-
tiondrios distribuidos existia uma pdgina de apresentacéo
onde constavam os objectivos do trabalho, procedimentos e
garantia de confidencialidade e de anonimato. Foram volun-
tariamente preenchidos e recolhidos 194 questiondrios.

As empresas de proveniéncia destes quadros eram essen-
cialmente indUstrias de sectores muito diversificados, com
dimens@o variando entre os 3 e os 4000 trabalhadores e
com uma média de 41 anos de existéncia.

Resultados

No tratamento estatistico optou-se primeiro por uma
andlise descritiva dos dados, tendo sido calculadas medidas
de tendéncia central e de dispersdo para cada um dos 96
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itens do questionério inicial. Para todos os itens, o minimo e
o maximo coincidem com os extremos da escala, indiciando
bom poder discriminatério da mesma. A média das
respostas varia entre 4,13 e 5,49 e o desvio-padréo oscila
entre 1,186 e 1,654 (numa escala de 1 a 7).

Conforme se verifica na Tabela 1, os valores do alpha de
Cronbach obtidos nas 24 competéncias estGo acima de
0,80, exceptuando a competéncia 9 referente a «Gestdo do
tempo e do stresse» cujo valor é 0,72, ainda assim superior
a 0,70 que Nunnaly (1978) recomenda como nivel aceitav-
el para a consisténcia interna. Esta primeira andlise indica
boa fidelidade do instrumento.

G O S

Andlise Factorial Confirmatdria

A Andlise Factorial Confirmatéria (AFC) é identificada
como método estatistico adequado, particularmente quando
os investigadores tm um conhecimento razoavelmente se-
guro da estrutura de varidveis latentes. Com base no modelo
tedrico e/ou pesquisa empirica, o investigador postula as re-
lagdes entre as medidas observadas mais provdveis de cons-
tituirem indicadores de medida dos factores, testando depois
estatisticamente a estrutura (Byrne 2005). E considerada o
método estatistico mais apropriado para confirmar uma
estrutura de factores proposta.

Neste estudo, a andlise factorial confirmatéria foi realiza-

Tabela 1
Itens e «alpha» de «Cronbach» de cada competéncia

Competéncias (4 itens por competéncia) alpha de Cronbach

- Conviver com a mudanga

- Pensamento criativo

- A gestdo da mudanca

- Criar e manter uma base de poder

- Negociar acordos e compromissos

- Apresentar as ideias: apresentacdes verbais eficazes

- Produtividade e motivag@o pessoal

0 N O~ O W N —

- Motivar os outros

O

- Gestéo do tempo e do stresse

—
o

- Tomar iniciativas e ser decidido

—_
—_

- Fixagdo de metas

—
N

- Delegagdo eficaz

—n
w

- Planificagéo

S

- Organizag@o e desenho

—
(8]

- Controlo

=
[e8

- Reduzir a sobrecarga de informagéo

—_
~

- Andlisar a informacéo criticamente

—
oo

- Apresentar a informagcéo: redigir com eficécia

=
O

- Criagéo de equipas

N
o

- Tomada de decisées participativa

N
0

- Gestdo do conflito

N
N

- Autocompreenséo e compreenséo dos outros

N
w

- Comunicag@o inferpessoal

N
1S

- Desenvolvimento dos subordinados
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0,93
0,89
0,90
0,84
0,85
0,91
0,92
0,90
0,72
0,81
0,89
0,84
0,86
0,82
0,87
0,89
0,83
0,85
0,91
0,92
0,92
0,90
0,87
0,93
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da em duas fases. Numa primeira fase, utilizaram-se todos
os itens criados na elaboragdo do questiondrio (96) e o nivel
de andlise foi o das competéncias. Os resultados permiti-
ram, através de uma andlise quantitativa e qualitativa, selec-
cionar 48 itens finais. Numa segunda fase, com os 48 itens
seleccionados, a andlise situou-se ao nivel dos papéis, pos-
teriormente dos quadrantes e, por fim, do modelo global,
enquanto constructos criados com base nos indicadores
observados. Esta metodologia permitiu confirmar a estrutura
factorial examinando se os 48 itens seleccionados poderdo
constituir um instrumento de medida das 24 competéncias.

O CVF teve j¢ a aplicagdo da AFC no trabalho de Kalliath
et al. (1999). A andlise factorial confirmatéria foi realizada
através do programa LISREL 8.80.

Na estimacéo utilizdmos o método Robust Maximum
Likelihood, apropriado para modelos com varidveis ordinais.
Uma vez estimado o modelo, procurou-se determinar em
que medida as especificacdes do modelo séo consistentes
com os dados. Foram usados alguns indices de ajustamento
mais comuns para verificar a adequagdo do ajustamento
modelo-dados: X2chi-square value, x2/df ratio; GFl good-
ness-of-fit index; CFl comparative fit index; RMSEA root mean
square error of approximation (Bentler, 1990, Salgueiro,
2007).

* Ao nivel das competéncias

Na AFC partimos do nivel mais micro do modelo — as 24
competéncias —, para o nivel mais macro — o modelo global.

Através da AFC construimos o modelo de medida para
cada varidvel latente — competéncia —, usando os 4 indi-
cadores de medida - 4 itens. Os resultados, no que se refe-
re & bondade de ajustamento do modelo, s@o apresentados
na Tabela 2 (ver p. 25), indicando fraco ajustamento em
algumas competéncias.

Os valores de RMSEA até 0,05 indicam ajustamento épti-
mo. Quando os valores oscilam entre 0,05 e 0,08, reflectem
um razodvel ajustamento modelo-dados (Browne e Cudeck,
1993). Os valores obtidos oscilam entre bons e razodveis,
sendo que no questiondrio total inicial superam o nivel con-
siderado aceitdvel nas competéncias: 5, 6, 11, 18, 20 e 23.

Com base na estrutura dos factor-loadings, e numa
andlise qualitativa dos resultados obtidos para cada uma
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das 24 competéncias, foram seleccionados dois dos quatro
indicadores de medida de cada competéncia, reduzindo,
desta forma, o questiondrio original de 96 para 48 itens.

* Propriedades psicométricas

Em relacdo as propriedades psicométricas do instrumento,
foram analisadas medidas de fiabilidade e validade. Como
referem Carmines e Zeller (1979), a fidelidade refere-se a
confianca relativamente & constancia dos resultados forneci-
dos em vérias aplicagdes do mesmo teste. Para analisar a
fidelidade do questiondrio, adoptou-se o método da con-
sisténcia inferna através da determinacdo do coeficiente
mais utilizado, o alpha de Cronbach, que, segundo Nunnally
(1978), proporciona uma boa estimativa de fidelidade.
O valor deste coeficiente poderd oscilar entre 0 e 1. Ribeiro
(1999) refere que, embora se possam aceitar valores baixos
como r = 0,60 quando o nimero de itens é baixo, o valor
de referéncia considerado bom é r = 0,80. Os valores do
alpha de Cronbach séo bons variando entre 0,743 ¢ 0,868,
& excepcdo da competéncia 10 cujo valor é de 0,54, como
se verifica pela Tabela 3, denotando uma razodvel fidelidade
do instrumento final.

Uma andlise da consisténcia interna, através dos valores
do alpha de Cronbach em relacéo aos itens constituintes dos
papéis, revela valores adequados (entre 0,845 e 0,943), tal
como apresentado na Tabela 3 (ver p. 26).

A validade de constructo — medida em que uma variavel
realmente reflecte ou mede o constructo em causa -, pode
ser determinada pela andlise factorial, pela avaliagdo da
consisténcia interna, pela correlacdo com outros testes
(Anastaci, 1990 e Ribeiro, 1999) e pela andlise factorial
confirmatéria. Tendo por base esta Gltima técnica estatisti-
ca, verificdmos que os resultados das medidas de bondade
de ajustamento dos modelos de medida testados se reve-
lam genericamente adequadas, atestando a validade do
instrumento.

* Ao nivel dos papéis

Esta andlise deu-nos a relagdo entre as trés competéncias,
que constituem cada papel. A especificagdo do modelo de
medida para cada papel conta com os dois itens de cada
uma das trés competéncias desse papel correlacionadas
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Tabela 2
Bondade de ajustamento dos modelos de medidas nas 24 competéncias

| Competéndis | ¢ | | OA | | RMSEA|

1 - Conviver com a mudanca 2,83 (p=0,24) 1,415 0,99 1,00 0,000
2 - Pensamento criativo 4,58 (p=0,10) 2,29 0,99 1,00 0,024
3 - A gestéo da mudanca 2,05 (p=0,36) 1,025 0,99 1,00 0,000
4 - Criar e manter uma base de poder 4,59 (p=0,10) 2,295 0,99 1,00 0,045
5 - Negociar acordos e compromissos 12,99 (p=0,0015) 6,495 0,97 0,99 0,126*
6 - Apresentar ideias: apresentagoes verbais eficazes 14,46 (p=0,00072) 7,23 0,96 0,99 0,124*
7 - Produtividade e motivagdo pessoal 11,50 (p=0,0032) 5,75 0,97 1,00 0,069
8 - Motivar os outros 10,80 (p=0,0045) 5,4 0,97 1,00 0,080
9 - Gestdo do tempo e do stresse 6,26 (p=0,044) 3,13 0,98 1,00 0,039
10 - Tomar iniciativas e ser decidido 1,77 (p=0,41) 0,885 1,00 1,00 0,000
11 - Fixacdo de metas 15,27 (p=0,00048) 7,635 0,96 0,99 0,103*
12 - Delegagéo eficaz 3,78 (p=0,15) 1,89 0,99 1,00 0,000
13 - Planificacéo 1,04 (p=0,60) 0,52 1,00 1,00 0,000
14 - Organizagéo e Desenho 7,46 (p=0,024) 3,73 0,98 1,00 0,062
15 - Controlo 7,16 (p=0,028) 3,58 0,98 1,00 0,60

16 - Reduzir a sobrecarga de informag@o 6,85 (p=0,033) 3,425 0,98 1,00 0,054
17 - Analisar a informacéo criticamente 3,69 (p=0,16) 1,845 0,99 1,00 0,042
18 - Apresentar a informagéo: redigir com eficécia 20,14 (p=0,00) 10,07 0,95 0,98 0,168*
19 - Criacéo de equipas 4,17 (p=0,12) 2,085 0,99 1,00 0,000
20 - Tomada de decisdo participativa 6,92 (p=0,0319 3,46 0,98 1,00 0,081*
21 - Gestdo do conflito 1,39 (p=0,50) 0,695 1,00 1,00 0,000
22 - Autocompreenséo e compreensdo dos outros 5,18 (p=0,075) 2,59 0,99 1,00 0,59

23 - Comunicagéo interpessoal 15,09 (p=0,00053) 7,545 0,96 0,99 0,129*
24 - Desenvolvimento dos subordinados 6,81 (p=0,033) 3,405 0,98 1,00 0,000

Nota: N=194. df =2. GFl = goodness of fit index; CFl = comparative fit index; RMSEA = root-mean-square error of approximation (* Valor do RMSEA, acima

do aceitdvel)

entre si, como se verifica pelo exemplo do papel A (inovador)
representado na Figura 3 (ver p. 26), apds estimacao.

Na Tabela 4 (ver p. 27) apresentamos os resultados no que
respeita & bondade de ajustamento dos modelos. Verifica-se
um aceitdvel ajustamento modelo-dados para cada um dos
modelos de medida das trés competéncias nos oito papéis.

* Ao nivel dos quadrantes

O passo seguinte consistiu em testar o modelo de medida
ao nivel dos papéis de cada um dos quatro quadrantes.

Na especificacgo do modelo de medida de cada qua-
drante entram os seis itens de cada um dos dois papéis do

JUL/SET 2007

quadrante correlacionados entre si, como exemplificado na
Figura 4 (ver p. 27), relativamente ao quadrante do objectivo
racional.

A Tabela 5 (ver p. 27) inclui medidas de bondade de ajus-
tamento dos modelos relativos a cada um dos quadrantes,
as quais revelam um ajustamento modelo-dados considera-
do aceitdvel.

* Ao nivel do modelo CVF

Na estimagdo do modelo de medida global sdo conside-
rados quatro constructos latentes (os quadrantes) correla-
cionados entre si, sendo cada um deles medido por 12 indi-
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Tabela 3
Instrumento final

ltens (48) alpha de Cronbach

1 - Conviver com a mudanca 12; 45 0,846

Inovador 2 - Pensamento criativo 8; 21 0,81 0,919
3 - A gestéo da mudanca 6; 36 0,783
4 - Criar e manter uma base de poder 7; 31 0,776

Broker 5 - Negociar acordos e compromissos 15; 38 0,753 0,879
6 - Apresentar as ideias: apresentacdes verbais eficazes 29, 44 0,868
7 - Produtividade e motivag@o pessoal 40; 48 0,751

Produtor 8 - Motivar os outros 1; 13 0,782 0,876
9 - Gestao do tempo e do stresse 24; 43 0,743
10 - Tomar iniciativas e ser decidido 27; 47 0,540

Director 11 - Fixagdo de metas 9; 28 0,812 0,845
12 - Delegagéo eficaz 33; 39 0,823
13 - Planificagéo 14; 23 0,840

Coordenador 14 - Organizagdo e desenho 3; 42 0,803 0,924
15 - Controlo 17; 41 0,843
16 - Reduzir a sobrecarga de informagéo 26; 32 0,841

Monitor 17 - Analisar a informagéo criticamente 22; 37 0,757 0,887
18 - Apresentar a informagcéo: redigir com eficdcia 19; 30 0,837
19 - Criagéo de equipas 2; 18 0,893

Facilitador 20 - Tomada de decisdes participativa 11; 34 0,883 0,943
21 - Gestdo do conflito 20; 35 0,848
22 - Autocompreens@o e compreensdo dos outros 25; 46 0,835

Mentor 23 - Comunicagdo interpessoal 4;16 0,829 0,925
24 - Desenvolvimento dos subordinados 5; 10 0,866

Figura 3

Estimativas do modelo de medida do papel «Inovador»
(comp1 - Conviver com a mudanca; comp2 - Pensamento criativo;
comp3 - A gestdo da mudanca)

A

030

v.ze- CLE ‘jﬂ-“>. e

0.3

0_41 CLLs |=—0 _”7.
° 1.00y, 0.35
0.81 J
0_1e Ci 48 - 0.28

1. U/
.o+ CILa "‘5'937.

0.31

B

Chi-@guare=2.73, df=6, P-value=0.84210, RMEEA=0.000
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cadores. A Tabela 6 (ver p. 28) apresenta as estimativas obti-
das para os 48 factor-loadings, duas das quais com valores
considerados baixos (ainda que significativos): na C10_38
cujo valor é de 0,42 e na C4 14 cujo valor é de 0,54.

As correlagdes interquadrantes variam entre 0,85 entre os
quadrantes Q3 e Q4, entre 0,98 entre os quadrantes Q1 e
Q2, atingindo o valor 0,99 entre os quadrantes Q2 e Q3.
Este resultado ndo é completamente invulgar, & que o
préprio Quinn sugere que nos quadrantes Q2 e Q3 a dife-
renciacéo se forna mais dificil. Segundo Quinn e Rohrbaugh
(1983), os dois modelos mais similares sGo os modelos do
processo interno e do obijectivo racional, ndo sendo tdo dife-

rencidveis na dimensdo interna/externa como os outros dois
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Inovador
Broker
Produtor
Director
Coordenador
Monitor
Facilitador

Mentor

Nota: N=194. df =53.
-square error of approxi

Exemplo relativo ao quadrante do «Objectivo Racional»

(Papel

ARTIGOS

Tabela 4

Bondade de ajustamento dos modelos de medida nos oito papéis

o |on L an | | m L we

C1,C2,C3 5,83 (p=0,44) 09716 0,99 0,97 1,00 1,00 0,000
C4, C5,Cé6 11,46 (p=0,075) 1,91 0,98 0,93 1,00 1,00 0,000
C7,C8, C9 13,13 (p=0,041) 2,1883 0,98 0,92 1,00 1,00 0,022
C10,C11,C12 6,29 (p=0,39) 1,0483 0,99 0,96 1,00 1,00 0,000
C13, C14, C15 31,31 (p=0,00) 5,2183 0,95 0,84 1,00 1,00 0,076
C1¢6,C17,C18 9,58 (p=0,14) 1,596 0,98 0,94 1,00 1,00 0,000
C19, C20, C21 11,55 (p=0,073) 1,925 0,98 0,93 1,00 1,00 0,026
C22, C23,C24 16,77 (p=0,010) 2,795 0,97 0,90 1,00 1,00 0,056
GFl = goodness of fit index; AGFl = Adjusted GFI; CFl = comparative fit index; IFl = Incremental fit index; RMSEA = root-mean-

mation

Figura 4

C - Produtor; Papel D - Director)

modelos. Dizem os autores na p. 371, «estGo conceptualmente
fechados um no outro, o que talvez ajude a explicar porque s6

recentemente nds os identificdmos separadamenten.

o 26
o 33
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Chi-gquare=113.3%, d4f=53, P-wvalue=0.00000, RM3EA=0.078

A Tabela 7 (ver p. 28) apresenta os indicadores de bondade
de ajustamento, considerado aceitdvel, obtidos para o mo-
delo de medida global.

Conclusdes

Os resultados da AFC realizada indicam que os 48 itens uti-
lizados constituem um razodvel instrumento de medida das 24
competéncias de gestdo, segundo o CFV, no contexto das
empresas e organizagdes portuguesas. As elevadas corre-
lacdes obtidas entre os quatro factores (quadrantes) indiciam
a presenca de um factor competéncias de gestdo de segunda

ordem, a validar em estudos posteriores.

Sistemas Abertos
Obijectivo Racional
Processo Interno

Relacdes Humanas

Nota: N=194. df =53.
-square error of approxi

Tabela 5

Bondade de ajustamento dos modelos de medida nos 4 quadrantes

B T A T R N T

AeB 2271] 4,285 0,078
(p=0,0)

CeD 193()4] 3,6492 0,85 0,78 0,98 0,98 0,074
(p=

EeF (207025) 3,9104 0,85 0,78 0,99 0,99 0,069
p=

GeH 2] ](l)] 8 3,9845 0,85 0,78 0,99 0,99 0,077
(p=

GFl = goodness of fit index; AGFI = Adjusted GFI; CFl = comparative fit index; IFl = Incremental fit index; RMSEA = root-mean-

mation
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Tabela 6
«Factor-loadings» para cada item do instrumento final

Quadrante 2
Objectivo

Quadrante 1

Sistemas Abertos Racional

ltens/ Factor-loadings

Competéncias

ltens/
Competéncias

Factor-loadings

C1_(53)12 0,85 C7_(58)40 0,75
C1 (89)45 0,80 C7 (93)48 0,71
C2 (25)8 0,78 c8 (21 0,81
C2 (48)21 0,88 C8 (61)13 0,80
C3 (13)6 0,82 C9 (51)24 0,69
C3_(62)36 0,83 C9 (87)43 0,72
C4_(15)7 0,54 C10 (38)27 0,42
C4_(96)31 0,65 C10_(44)47 0,64
C5 (8)38 0,80 C11 (34)9 0,87
C5_(35)15 0,81 C11_(65)28 0,79
C6_(66)29 0,83 C12. (74)33 0,79
C6_(88)44 0,77 C12 (82)39 0,73

Quadrante 4
Relacoes Humanas

Quadrante 3
Processo Interno

ltens/
Competéncias

ltens/
Competéncias

Factor-loadings Factor-loadings

C13 (32)14 081 C19_(4)2 0,86
C13 (52)23 0,85 C19 (11)18 0,89
C14.(10) 3 0,84 C20_(26)11 0,91
Cl4 (86)42 0,87 C20 (76)34 0,91
C15_(40)17 0,78 C21 (47)20 0,85
C15_(84)41 0,86 C21 (78)35 0,87
C16_(60)26 0,83 C22 (69)25 0,86
C16_(73)32 0,82 €22 (90)46 0,86
C17_(49)22 0,79 C23 (42)4 0,84
C17_(80)37 073 C23 (67)16 0,80
C18 (45)19 0,72 C24 (28)5 080
C18 (70)30 0,64 C24 (85)10 0,89

* nimero de ordem do item na verséo inicial (parénteses) com 96 itens, e nimero de ordem do item na verséo final com 48 itens.

Tabela 7
Bondade de ajustamento do modelo de medida no modelo global

N T R N nmnnm

MODELO GLOBAL
(48 itens)

3916,68
(p=0,0)

1074

Nota: N=194. df =53. GFI = goodness of fit index; AGFI =
-square error of approximation

Propomos, assim, um instrumento adaptado & realidade
portuguesa, Util e vélido, quer para a pesquisa organizacional,
quer para os profissionais de gestdo de recursos humanos. B
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Questiondrio de competéncias de gestdo

. Mantém a unidade motivada para os resultados

. Cria coeséo e espirito de grupo

. Projecta as actividades para chegar com eficiéncia aos resultados
. Facilita o didlogo e sabe ouvir

. Identifica tendéncias e planeia mudangas necessdrias

. Mantém uma rede de contactos influentes

. Resolve problemas de forma criativa e inteligente

. Estabelece objectivos claros e define planos para os atingir
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. Trabalha eficazmente em situagdes de mudanca e ambiguidade

j—
w

. Impele a unidade de trabalho a atingir as metas fixadas

—_ =
(S0

. Consegue negociar bem envolvendo as partes
. Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas
. Coordena e controla o processo de trabalho

_ —
O 00 N O~

. Redige os documentos necessérios com clareza e objectividade
. Gere eficazmente os conflitos na equipa

NN
— O

. Concebe solugées inovadoras e eficazes

. Selecciona criticamente a informag@o

. Preocupa-se com o planeamento adequado das actividades

. A sua motivagdo e empenhamento mantém-se em situagdes
de tensdo ou de falta de tempo

25. Encoraja os outros a exprimir os seus pontos de vista

26. Gere eficazmente a sobrecarga de informag@o

27. Desafia o «sempre se fez assim»

N NN
A ow N

28. Fixa metas a atingir

29. E um comunicador que apresenta as suas ideias com eficécia

30. Apresenta bem a informacdo por escrito

31. Sabe relacionar-se com as pessoas certas

32. Reduz a grande quantidade de informagdo ao essencial

33. Delega eficazmente nos seus subordinados

34. Chama os subordinados a participarem nas decisées da equipa

35. Consegue conjugar perspectivas conflituais

36. Planeia e implementa mudangas oportunas para aperfeicoar
o funcionamento da unidade de trabalho

37. Examina a informagéo com sentido critico

38. Procura sempre solucdes em que todos ganham

39. Define dreas de responsabilidade para os subordinados e delega-as

40. Demonstra grande motivacéo pelo seu papel
41. Confere o cumprimento das metas fixadas
42. D& um sentido de ordem & actividade

43. Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem entrar em stresse
44. Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem as suas posigoes

45. Lida bem com as situagdes de mudanca

46. Mostra empatia e preocupagéo com os subordinados
47. Decide e ndo espera que as coisas acontecam

48. Entrega-se ao trabalho de alma e coracéo

. Procura que os seus subordinados se desenvolvam profissionalmente

. Proporciona oportunidades de desenvolvimento dos seus colaboradores
. Estimula a participagdo na tomada das decisées evidenciando o sentido de equipa

. Planeia estabelecendo prazos realistas e estimando recursos necessdrios

. Gera abertura e participagdo na equipa criando um ambiente positivo
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