Competencias de gestdo em globalizacao

Estudo de caso de uma empresa em processo
de internacionalizacdo

por Albino Lopes e Maria José Felicio

RESUMO: O testo centra-se na questdo das competéncias necessarias ao desempenho da funcdo de gestor actual-
mente, atendendo ao meio complexo e instavel em que operam as organizacdes e face a generalizacdo do processo
de globalizacdo. Incide sobre o diagndstico e compreensdo das competéncias hoje consideradas fundamentais, no
plano de desenvolvimento de uma grande empresa portuguesa, que, fruto do actual contexto, se encontra também
ela em processo de internacionalizacdo. Procura explanar que competéncias sdo tidas como competéncias-chave
nessa organizacao e avalid-las, criando e validando um instrumento adequado. Neste trabalho, observamos ainda,
como se apresentam e configuram essas competéncias a luz de um modelo tedrico explicativo das competéncias de
gestdo.
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TITLE: Management globalization competencies: case study of a company in internalization process

ABSTRACT: This paper focuses on the competencies considered essential to a manager nowadays in view of the com-
plex and mutable environment in which organizations operate alongside the influence of globalization. This work
also presents and discusses the diagnosis and an understanding of fundamental competencies from the perspective
of the development of a large Portuguese company, which is currently undergoing an internationalization process,
due to the specificities of the present international context. The aim is also to illustrate competencies, which are
considered key-competencies in the setting of this organization, and assess them by creating and validating an
appropriate instrument of analysis. The way in which these competencies present and define themselves within the
theoretical framework chosen will also be focused on.
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fung@o? Desse leque, e no actual cendrio de internacionalizo-

cada vez mais complexo e instével. A funcdo de

ctualmente, o meio em que as organizacdes operam é
céio empresarial no nosso Pais, quais serdo as competéncios

gestdo, como funcéo de grande responsabilidade na cruciais na gestdo das organizacdes? Estas sdo questes fun-
condugdo das organizagdes e associada aos seus 6rgdos  damentais fanto mais que um estudo realizado hé algum

hierdrquicos superiores é necessariamente desempenhada tempo por Bennet (2002) indica que os principais problemas

em situacdes diversificadas e em contextos onde se exige
mudanca permanente. Este cendrio remete-nos para algu-
mas questdes importantes sobre a funcdo de gestdo. Qual o
leque de competéncias inerentes ao bom desempenho desta
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das empresas portuguesas residem na gestdio de fopo,
nomeadamente nas lacunas do seu desempenho.
Facilmente se reconhece a importéncia desta problemdti-

ca, ndo s6 no que respeita ao conhecimento na drea da
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gestdo, como no Gmbito da gestdo de recursos humanos,
para uma intervencéo sustentada, infegrada e adequada.

Conceito de competéncias

A nogdo de competéncia, numa acepcéo plural e multidi-
reccional, emergiu no discurso de gest@o e nas teorias das
organizagdes. Nelson e Winter (1982) referem a questao das
competéncias das pessoas nas organizagdes, consagrando-lhe
um capftulo no qual consideram as competéncias individuais
andlogas s rofinas organizacionais, definindo-as como
capacidade de adoptar comportamentos coordenados e
adequados ao confexto e aos objectivos. Esta é geralmente
aceite como a reflexd@o fundadora daquile que se tem popu-
larizado como gestéo das e pelas competéncias.

A abordagem tradicional da gestdo de recursos humanos
baseada nas fungdes, com grande parte da sua tecnologia
assente na ideia do individuo associado & funcéo, tem vindo
a revelar-se inadequada e incapaz de responder aos
desafios da transformacéio do trabalho, como defende
Lawler (1994).

Tendo os individuos e as suas competéncias como ele-
mento central de abordagem, leva a que estes possam ser
geridos de forma a facilitar o desenvolvimento das capaci-
dades organizacionais promovendo vantagem competitiva
(Lawler, 1994).

O conceito de competéncias, evoluiv do simples
ssomatério de saberes», para ganhar um cardcter mais
abrangente e fluido de saber agir e reagir, face a situacdes
profissionais complexas. Da multiplicidade de definicées
salientamos duas: Zarifian (1999, p. 70) propde como
definigéio que «a competéncia é a tomada de iniciativa e de
responsabilidade do individuo sobre situagées profissionais
com as quais é confrontado» e Boterf (1998, p. 150) con-
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0 conceito de competéncias, evoluiu do simples
«somatario de saberes», para ganhar um cardcter
mais abrangente e fluido de saber agir e reagir, face
a situacdes profissionais complexas.

sidera que «as competéncias podem ser consideradas
como uma resultante de irés factores: o saber agir que
supbe o saber combinar e mobilizar os recursos perti-
nentes; o querer ou vontade de agir, que se refere & moti-
vagao e ao envolvimento do individuo; e o poder agir, que
remete para a existéncia de um contexto, de uma organi-
zac¢do do trabalho e de condicoes sociais que tornam pos-
siveis e legitimas o assumir de responsabilidades e de
riscos, por parte do individuo». Tende como base esta
perspectiva, coloca-se a quest@o da identificacéo e mobi-
lizagdo das competéncias, nas diferentes funcées organi-
zacionais.

No que respeita especificamente ds competéncias de
gestdo a reflexdo, porventura mais fecunda, deve-se aos
trabalhos da corrente tedrica designada pela expresséo
«estratégia baseada nos recursos» e que entronca na obra
de Penrose (1959). A preocupacéo central da autora, e que
estd subjacente as 10 ideias-chave da escola dos recursos,
era a de chamar a atencéo dos investigadores da econo-
mia e da gestdo para a necessidade de centrar a pesquisa
do padrdo éptimo do desenvolvimento das competéncias
da equipa de gestdo das empresas. E esta reflexdo que
constitui o fio condutor de alguns dos mais reputados
investigadores no dominio das competéncias de lideranca,
de Mintzberg (1989) e Yukl (1989), estudados por Reto e
Lopes (1991) até Quinn et al. (1990), e que conduziu &
proposta de um modelo integrado de competéncias em
gestao.
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Modelo integrado de competéncias em gestdo

Quinn e Rohrbaugh (1983) propéem um modelo que
retoma, em novos moldes, a questdo cldssica da perfor-
mance organizacional, o qual constituiu igualmente o ponto
de partida para a definicio de um quadro conceptual das
competéncias de gestdo. Nesse modelo, séo reunidos os
contributos dos quatro grandes modelos que marcaram a
histéria da gestéio posicionados sobre os quatro quadrantes
de um esquema de dois eixos, com flexibilidade/controlo no
eixo vertical e orientacéo interna/orientacéo externa no eixo
horizontal. Assim relacionados, complementam-se de forma
simples, légica e dindmica, num esquema mais amplo, per-
mitinde uma leitura global e conjugando os critérios de

eficacia de gestao, que se devem o cada um.

Se, no passado, os papéis orientados para o controlo
eram preponderantes, dado o contexto estdvel das
organizacdes, o actual contexto, marcado pela forte
turbuléncia e pela necessidade da internacionalizacdo,
induziria a gestdo a centrar-se, de preferéncia,
nos papéis orientados para a flexibilidade.

Cada quadrante imbuido de um conjunto de valores, tem
no pélo oposto, um outro conjunto de énfase contrastante, e
faz emergir dois papéis de gestdo, cujas caracteristicas estdo
associadas ao modelo tedrico de performance organiza-
cional em questdo:

* o modelo dos objectivos racionais, correspondendo &
funcdo principal de consecugdo dos objectivos, foz emer-
gir os papéis de «Directors e «Produtors;

* ao modelo dos processos internos, corresponde uma
funcdo integrativa, remete para os papéis de «Monitors e
«Coordenador;

o modelo das relagées humanas, que corresponde a
uma funcéo de modelo/manutenc@o, define os papéis de
«Facilitador» e «Mentors;

* ao modelo dos sistemas abertos, corresponde uma
funcdo adaptativa, apresenta os papéis de «Inovadors e
«Broker».

Os oito papéis do modelo remetem para um leque de
competéncias que lhes estdo associadas e que, no seu con-

junto, reflectem o nicleo de competéncias especificas da
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funcéo de gestdo tendo os autores identificado trés com-
peténcias de gestdo especificas de cada papel (Figura 1).
Desta forma, o modelo origindrio de Quinn e Rohrbaugh
(1983), constitui um referencial teérico de leitura das com-
peténcias inerentes & funcdo de gestdo, competéncias essas
mobilizadas e mobilizaveis, de forma diferenciada, con-

soante as situacdes em que gerem e as situagdes que gerem.

Figura 1
0s 8 papéis de gestao e as competéncias-chave

Competéncias-Chave

Director . Tomada de iniciativas
. Fixagéo de metas

. Delegacdo eficaz

Produtor . Produtividade e motivagdo pessoal
. Mofivar os outros

. Gestao do tempo e do stress

Coordenador 7. Planificagéo

co ~ o~ U I N —

. Organizacdo e desenho
. Controlo

O

Monitor 10. Reduzir o sobrecarga de informagao
11. Analisar a informagao criticamente
12. Apresentar a informagéo: redigir com eficacia

Mentor 13. Auto-compreens@o e compreenséo dos oulres
14. Comunicacao interpessoal
15. Desenvolyimento dos subordinados

Facilitador 16. Criagdo de equipas
17. Tomada de decisdes participativa
18. Gestéo do conflito

Inovadora 19. Conviver com a mudanga
20. Pensamento criativo
21. A gestdo da mudanca

Broker 22. Criar e manter uma base de poder

23. Negociar acordos e compromissos
24. Apresentar as ideias: apresentacoes verbais eficozes

Adaptado de Quinn et al. (1990)

Se, no passado, os papéis orientados para o controlo
eram preponderantes, dado o contexto estével das organi-
zacdes, o actual contexto, marcado pela forte turbuléncia e

pela necessidade da internacionalizacdo, induziria a gestdo
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a centrar-se, de preferéncia, nos papéis orientados para
flexibilidade. Estes correspondem, por sua vez, & dimensdo
da lideranca transformacional, enquanto os papéis associa-
dos ao controlo correspondem & lideranca transaccional
(Reto e Lopes, 1991).

Objectivos do estudo

Com este trabalho pretende-se identificar que competén-
cias s@o consideradas pela alta direcgdo como as com-
peténcias-chave na gest@o da organizacéo, tendo em conta
o processo de diferenciagdio inferna e de infernacionalizacao
em se encontra.

Colocar-se-ia entdo a questdo de saber se os gestores teri-
am essas competéncias-chave desenvolvidas, o que fez surgir
o objectivo seguinte. Com base no leque emergente de com-
peténcias, criar e validar um instrumentoe que nos permita
diagnosticar as competéncias dos gestores da empresa em
estudo. Se, as organizacdes evidenciam necessidades de
flexibilidade, inovacéo e competitividade inerentes & sua inter-
nacionalizacdo e decorrentes da globalizacéo, entéo emer-
gir@o neste caso competéncias associadas a esses factores.

Tratando-se de um processo de apreciacéo, pretende-se
seguir o sistema de avaliacdo a 360°, procurando mini-
mizar a subjectividade e os erros tradicionais, tendo tam-
bém o propdsito de verificar como se apresenta essa apre-
ciacdo efectuada nos diferentes niveis, i.e., se apresentard
diferencas procurando compreender as razoes.

Finalmente, questiona-se se as competéncias de gestéo
identificadas se enquadrariam no modelo tedrico explicati-
vo das competéncias de gestGo, surgindo como objectivo
analisar os resultados & luz de um modelo de Quinn e
Rohrbaugh (1983), enquanto referéncia conceptual explica-
tiva das competéncias de gestéo, i.e., como se apresentam e
como se configuram, nesse quadro tedrico, as competéncias
de gestdo deste caso em estudo.

Metodologia

Como referido, o trabalho incide sobre um estudo de
caso. Como refere Yin (1994, p. 22), «em geral, os estudos
de caso sdo a estratégia preferida quando as questées colo-
cadas pelo investigador no seu trabalho séo do tipo

'‘como...2" ou 'porqué...2, quando o investigador tem
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pequeno controlo sobre os acontecimentos, e quando é
focalizado um fenémeno contemporéneo com contexto na
vida real». Também, «de entre as vdrias situacdes em que o
estudo de caso é utilizado, encontram-se os estudos organi-
zacionais e de gestaon (Yin, 1994, p. 23), em que se procu-
ra obter uma ampla compreenséo do fenémeno na sua
totalidade, o que parece estar de acordo com a opgéio em
termos de estratégia de investigac@o prosseguida.

O caso em estudo, a nossa unidade de andlise, é uma
grande empresa nacional que se encontra perante a con-
cretizagdo do seu processo de internacionalizag@o. A obser-
vagdo centrou-se na populagéio dos gestores dessa empre-
sa, mais especificamente sobre as competéncias de gestdo
desses gestores. Definiu-se como finalidade a compreenséio
do fenomenc das competéncias de gestdo relacionando-o
com a presenga de um factor importante que é o processo
de internacionalizagio que a empresa atravessa decorrente
do contexto de globalizagdo.

Procedimentos

* Primeira etapa

O objectivo desta fase consistia em identificar e listar, sem
qualquer conceptualizagdoe tedrica, as competéncias
necessarias aos gestores da segunda linha, tendo como
pressuposto a orientagto estratégica da empresa para o
futuro préximo e face ao seu processo de diferenciacdo inter-
na e de internacionalizacéo.

Foi constituido para o efeito um grupo de trabalho de 10
elementos da Alta Direccéo e da holding, apoiados por trés
técnicos da Direccdo de Recursos Humanos, tendo como
principio a realizacdo de um trabalho constantemente par-
ticipado e uma discussdo permanente.

A primeira tarefa do grupo foi, portanto, a identificacdo e
seleccGo das competéncias de gestdo consideradas com-
peténcias-chave para a organizacéo em causa. Foram iden-
tificadas 12 como sendo cruciais para a referida segunda
linha de gestdo da empresa (Figura 2).

* Segunda etapa
Posteriormente, com o objectivo da elaboracdo de um

questiondrio de diagnéstico das competéncias, foi solicitado
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Figura 2
Competéncias-chave identificadas como necessarias

1 Abertura face ao exterior e atengéo centrada no cliente
Toma decisées avaliando e sentetizando criteriosamente informagdes sobre mercado, fecnologias, negécios, concorréncia
e consumidores, com uma atitude pré-activa de satisfacio do cliente

2  Visdo estratégica

Transformar a visdo em estratégias, objectivos, e resultados definidos de forma clara

3  Inovagéo e rapidez

Criar, infegrar e implementar ideias novas, demonstrando flexibilidade, e capacidade de adaptacao

4 Fazer com que as coisas aconte¢am

Concretizar e definir prioridades nos planos de trabalho, tendo em vista a obtencgo de resultados

5 Perceber a organizagéio

Interpretar todo o meio que o redeia e estabelecer planos criando as competéncias necessdrias ao alinhamento das pessoas,
sistemas, normas e procedimenios com as necessidades dos clientes e os objectivos do negécio

6  (Re) aprender

Actualizar-se cada vez mais e estar aberto as ideias dos outros, usando os resultados da experiéncia como uma oportunidade

de crescimento

7 Coragem, determinacéio, credibilidade

Adaptar-se a situagdes de risco e de mudanca, demonstrando maturidade e auto-conhecimento

8  Lobbying e parcerias
Saber escolher, negociar aliancas ganhadoras

9  Liderar a mudanca

Capacidade de actuar e mobilizar efectivamente para implementar a mudanca, desenvolvendo as competéncias e os skills das

pessoas e das organizacoes

10 Saber comunicar

Criar um espago de comunicacdo aberfo que promova a troca de informacdes e ideias e o alcance de resuliados

11  Ganhar envolvimento / construir equipa

Organizar e gerir individuos promovendo a coesdo inferna e o desenvolvimento individual e do grupo

12 Desenvolvimento da equipa

Possibilitar aos colaboradores o assumir responsabilidades autonomamente, facilitando os meios necessérios para a tomada

de deciséo

que, por cada competéncia-chave anteriormente identifica-
da, fosse listado um minimo de quatro questdes representa-
tivas, susceptiveis de poder circunscrevé-la e medi-la, tendo,
nesta fase, & participado os autores desta pesquisa.

Depois de obtida a primeira versdo do questiondrio, pas-
sou-se & etapa de realizacdo de um pré-teste a 36 pessoas.
Os resultados obtidos permitiram retirar as questées em que
ocorria menor divergéncia nas respostas (significando que
ndo permitiam fazer a discriminacéio dos sujeitos avaliados).

As questdes foram separadas em 18 com scores mais ele-
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vados e 18 com scores mais baixos. Feita a andlise da varién-
cia para verificar se havia diferenca significativa entre os dois
grupos, eliminaram-se ainda as questdes que ndo apresen-
tavam diferencas significativas, i.e., as que néo iram

descriminar os sujeitos.

Instrumento final

Surgiu, deste modo, o questiondrio final de diagnéstico de
competéncias de gestdo, estruturado em 72 itens (ver
Anexo). Estes itens constituem-se em afirmacdes, correspon-
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dentes a comportamentos do gestor, face as quais o respon-
dente assinalaric o frequéncic com que o gestor
utilizava/demonstrava esses mesmos comportamentos. Para
o fazer, dispunha de uma escala tipo Likert de quatro pon-
fos.

* Terceira etapa

No nosso estudo procurdmos o recurso a miltiplas fontes
de informacdo através do sistema de avaliacdo a 360°, pois,
como refere Botert (1998), vdrios pontos de vista sobre a
competéncia devem ser reunidos e confrontados fazendo
parte do dispositivo de avaliagdo.

Neste sistema, o retorno da informacdo estruturada
advém de diversos niveis, usualmente criados pelo préprio,
pelos colegas de trabalho, pelas chefias e pelos colabo-
radores directos. O conjunto da informacdo é agrupado
emergindo numa visdo Unica final.

Desta forma, o questiondrio foi respondido por inquiridos
que se posicionavam a quairo niveis diferenies: Nivel 1 - A
chefia; Nivel 2 - O préprio; Nivel 3 - Pares; Nivel 4 -
Subordinados.

Obteve-se a informacdo da chefia do sujeito em andlise
(Nivel 1), do préprio individuo (Nivel 2), dos seus colegas (Nivel
3) e de colaboradores directos (Nivel 4). Esta informacéo agru-

pada permitiv uma viséo final sobre este comportamento.

Populacdo e amostra

A populacio-alvo consistiv no conjunto de gestores de
segunda linha, imediatamente abaixo dos gestores da hold-
ing, num ftotal de 65 chefias, das dreas comercial e de
gestdo de recursos humanos. Admitia-se, efectivamente, que
estas duas dreas correspondessem aquelas que maior sensi-
bilidade teriam aos valores da inovacdo e do apoio (gestdo
dos relacées humanas).

A amostra estudada foi de um fotal de 721 questiondrios
se confarmos o nimero total de respostas obtidas (nimero de
questiondrios recolhidos), atendendo a que foram realizadas
observagdes a 360°. Mais concretamente temos 65 avali-
agoes completas (cerca de 90% do total do universo estuda-
do, ndo podendo ser tralados os casos em que néo existiam
questiondrios suficientes para que o critério dos 360° fosse

respeitado), i.e., 65 sujeitos com apreciacdes nos quatro
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niveis - chefia, préprio, pares e subordinados (Quadro |).
Como se pode observar, 65 questiondrios correspondem a

apreciagdes efectuadas pelos lideres do vértice estratégico (o

Quadro |
Quadro de frequéncias da amostra

Categoria Total % % Acumulada
Acumulado
Gl 65 65

9.02 9.02
G2 65 130 9.02 18.04
@3 209 339 28.98 47.02
C4 382 721 52.98 100
faltas 0 721 0.0

1-Chefe, 2-Préprio, 3-Pares, 4-Subordinados

que equivale a 9,02% do total de questiondrios), assim como
igual némero de avaliacées pelo préprio (também 9,02% do
total). No que se refere a avaliacdes pelos pares, hd um total
de 209 (28,98% do fotal) e por subordinados (dirigentes da
terceira linha) existe o maior nimero de avaliacées, 382
(52,98% do total). Como seria de esperar, o nimero de
questiondrios respondidos pelo nivel das chefias coincide
com o dos préprios individuos, o que ndo se passa para os
pares e subordinados que, naturalmente, séo em maior
numero, significando que cada individuo, para além da sua
auto-avaliagio e da avaliagdo da sua chefia, teve duas ou
mais avaliagdes de pares e subordinados.

Resultados

* Extracgéio dos componentes principais

No senfido de se poder averiguar o adequacéo da
amostra, utilizou-se o teste Kaiser-Meyer-Olkin (K.M.O.). O
KMO compara as correlagdes simples com as parciais obser-
vadas entre as varidveis. Segundo a grelha de andlise de
Kaiser, um valor KMO entre 1 e .9 é muito bom. O valor
obtido foi de .98, significando que pode interpretar-se como
um valor éptimo, justificando plenamente a realizacéo da
andlise dos componentes principais. Realizada essa andlise
oos resultados do questiondrio, surgiram oito factores.

Importa analisar os valores obtidos no que se refere as

comunalidades. As comunalidades obtidas para cada um
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dos itens apresentam valores que oscilam enfre .5 e .6
(Quadro Il), o que leva a afirmar que existe uma relacéo
razodvel com os factores obtidos.

Analisando a percentagem de variéncia explicada pelos
factores, verificou-se que os oifo factores explicam, no seu
conjunto, 60,18% da varidncia total dos resultados. Deve
ter-se em conta que s o primeiro factor explica 43,16% da
variéncia global (Quadro 1) (ver p. 85).

* Resultados comparativos dos diferentes niveis

de andlise

Tratando-se de um processo de apreciacéo, pretendemos
comparar as avaliagdes que incidiram sobre o mesmo
sujeito, realizadas pelos diferentes niveis (chefia, préprio,
pares e subordinados). Procurou-se averiguar se, a existirem
diferencas enire os resultados das avaliagdes dos quatro
niveis, elas seriam significativas, efectuando-se a respectiva
andlise da varidncia (ANOVA ONEWAY). Esta andlise evi-
denciou a existéncia de diferencas significativas a um nivel
de significancia de 99% (p = .01).

Assim, para se obter as diferencas encontradas nas avali-
agdes feitas, foi realizada uma comparacdo post-hoc
através do teste Scheffé, para as médias dos quatro niveis
considerados (Quadro ll) (ver p. 86).

Verifica-se que, entre as avaliacdes das competéncias de
gestéo realizadas pelos sujeitos em andlise (o préprio), e as
avaliacoes realizadas pelas suas chefias, é significativa
diferenca. A avaliacéio da chefia e a avaliacdo do préprio
individuo diferem, sendo o da chefia mais favordvel do que
esta.

Também entre as avaliacdes das chefias e as avaliagdes
dos colegas, e entre as avaliacées das chefias e as avali-
acdes dos subordinados do gestor em causa, existem
diferencas significativas. Em ambos os casos as avaliacées

das chefias sdo mais favordveis.

* Resultados comparativos dos diferentes niveis,
por factor
Procurou observar-se a existéncia de diferencas significati-
vas entre os niveis, mas agora em relacéio a cada factor.
Agrupando os itens constitutivos de cada factor, procedeu-se

& sua andlise. Fomos verificar as diferencas das médias
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através do respectiva andlise da varidncia (ANOVA
ONEWAY). A andlise da variéncia veio evidenciar a existén-
cia de diferencas significativas, pelo que se realizaram com-
paracdes post-hoc, com feste Scheffé, entre as médias para
os quatro niveis, no sentido de verificar onde se enconfravam

essas diferencas e de serem analisadas.

* Resultados relativos aos erros de avaliagéio

Tendo como preocupagiio, néo sé a fiabilidade do méto-
do de avaliacdo de competéncias seguido, como também a
validade do constructo subjacente ao questiondrio, pro-
cedeu-se aos testes necessdrios para averiguar os possivels
erros de avaliacdo por analogia com o que tradicionalmente
se faz na avaliagdo de desempenho.

Foram, assim, conirolados os erros de halo, de leniéncia
ou severidade e de auto-enaltecimento. A andlise dos resul-
tados obtidos permitiu constatar a presenca do erro de halo.
No que se refere aos erros de leniéncia ou severidade, e ao
erro de auto-enaltecimento, os resultados permitem concluir

pela sua auséncia.

finalise e interpretacdo dos resultados

* Andalise comparativa dos diferentes niveis

de andlise

Verifica-se que, em geral, as chefias t&m uma percepcao
mais favordvel das competéncias de gestdo dos gestores que
a eles reportam do que eles préprios, os seus colegas ou os
seus subordinados. Na base dessa diferenca poderd estar
subjacente a convicgdo comum de que a actuacdo dos
subordinados é também reflexo da sua prépria capacidade
e habilidade enquanto gestor. Por outro lado, o facto de os
gestores que fazem a sua apreciacdo (no nivel de chefia) terem
participado no processo de concepcdo do diagnéstico, talvez
tenha propiciado, por um lado, a observacéio mais atenta &s
competéncias postas em acgdo pelos seus subordinados e, por
outro, um maior zelo nas apreciacdes que efectuaram.

Entre as avaliacdes dos pares e as dos subordinados, as
diferencas surgidas s@o também significativas, sendo a
andlise dos subordinados mais favoravel do que a dos cole-
gas do gestor em causa. Um dos aspectos que poderd estar

na origem desta diferenca poderd ser o nivel de informacao
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Quadro Il
Extraccdo dos componentes principais: rotacdo Uarimax

| Foctor1 | Factor2 | Factor3 | Factor 4 [ Factor [ Facor6 [ ractor 7| Facor 8 [Comunaldodes |

ltem 17 567 544 |
ltem 16 .542 .536
ltem 30 538 572 ‘
ltem 39 .529 617
ltem 35 523 .620
ltem 45 495 .568
ltem 41 458 .503
| ltem 26 432 565
ltem 56 799 .704
ltem 14 .780 702
ltem 44 712 .585
ltem 3 622 .593
\ ltem 10 641 78
‘ Item 23 562 .543
} ltem 55 .508 .666
ltem 33 491 .632
ltem 6 443 533
ltem 54 437 039
ltem 70 736 .664
ltem 37 651 .630
ltem 5 691 621
ltem 28 .639 651
ltem 47 .637 .689
ltem 21 622 .665
Item 20 617 615
ltem 25 599 .657
ltem 8 .556 .540
ltem 11 .548 671
ltem 4 546 599
ltem 43 .528 .625
ltem 9 478 .500
ltem 22 547 662
ltem 72 476 637
ltem 29 474 574
ltem 24 419 572
ltem 66 .56 .632
ltem 68 493 .650
ltem 42 .49 559,
ltem 59 .459 =51
ltem 69 413 612
ltem 58 A11 .614
ltem 1 .65 .637
| ltem 18 612 622
[tem 12 .596 .650
i ltem 7 569 617
ltem 15 569 541
ltem 67 .559 661
ltem 65 .538 .653
ltem 61 533 .678
ltem 13 526 .595
ltem 36 512 1551
ltem 27 494 479
ltem 48 .48 .637
ltem 2 A72 609
ltem 34 442 632
ltem 49 436 623
ltem 64 428 .660
ltem 19 413 576
Item 50 .608 .649
ltem 57 429 552
ltem 62 il 637
ltem 46 427 586
ltem 52 535 .581
Eigenvalue 31.08 3.42 2.14 1.65 1.39 1.32 1.22 1.10
% da varidncia 43.16 4.75 2.98 2,29 1.93 1.84 1.70 1.53

explicada




Quadro 11l
Teste Scheffé

Teste Scheffé

Diferencas manifestadas significativas para p<.5

N1 - Chefe
- Média = 217.09
0.35106*
N2 .035106* —
N3 .000008* 488957
N4 .021904* 911498

N1 - Chefe, N2 - Préprio, N3 - Pares, N4 - Subordinados

possuido. O nivel de exigéncia dos colegas poderd ser mais
elevado pelo facto de, para além de serem detentores de um
nivel de informac@o mais elevado do que os subordinados,
lhe ser associado algum sentido de competitividade.

Sendo chefios de alto nivel na organizacdo, e atendendo
& situacdo de internacionalizac@o da empresa, alguns efeitos
da incerteza e mudanga poderGo estimular alguma com-
petitividade que, induzindo um maior grau de exigéncia
comparativa dos colegas, poderd explicar a apreciagéo

comparativamente menos positiva.

0s resultados que, na apreciacao de competéncias,
sd0 mais favordveis, surgem no sentido vertical
da relacdo profissional (chefias e subordinados)

em detrimento da relacdo horizontal (entre pares)

cujas apreciacdes sdo mais desfavordveis.
Este aspecto poderd indiciar um melhor funcionamento
das relacdes profissionais nesse sentido vertical
do que no sentido horizontal.

Por outro lado, o sentido de pertenca e comparacéo a
outras unidades de gestdo poderd estar na base de um
maior zelo por parte dos subordinados comparativamente &
avaliagéo dos pares.

O facto da avaliacdo ao nivel das chefias e subordinados
diferir e ser mais favordvel do que as avaliacdes ao nivel dos
pares, remete para a questGo da sua relago com o nivel
hierdrquico. Os resultados que, na apreciacdo de com-
peténcias, sGo mais favordveis, surgem no sentido vertical da
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N2 - Préprio N3 - Pares N4 - Subordinados
Média = 194.17 Média = 184.33 Média = 198.52

.000008* .021904*

488957 911498

— .003426*
.003426* —

relacéo profissional (chefios e subordinados) em detrimento
da relac@o horizontal (entre pares) cujas apreciogdes séo
mais desfavordveis. Este aspecto poderd indiciar um melhor
funcionamento das relacées profissionais nesse sentido ver-
tical do que no sentido horizontal.

* Andlise comparativa dos diferentes niveis, por factor

Incidindo a andlise ao nivel dos factores, denotam-se
diferencas ja@ menos significativas.

Nos quatro factores «informacéo e deciséio para resulta-
dos», arelagdo de abertura e didlogo», «visGo estratégica» e
«gestdo do tempo», em que as diferencas séo as mesmas,
elas surgem através de apreciacoes menos favordveis dos
pares, comparativamente as chefias e subordinados.
Manifestam-se diferencas significativas entre a avaliagéio
feita por chefes e feita por pares, sendo a avaliagdo da
chefia superior e entre as avaliagées feitas pelos pares e dos
subordinados, sendo estas mais favordveis. Estes resultados
indiciam para as explicagdes que poderdo estar na origem
das diferencas ao nivel global, um maior zelo par parte das
chefias, uma maior exigéncia competitiva dos colegas.

Nas dimensaes «gestao de equipas e desenvolvimentos e «cria-
tividade, flexibilidade e aprendizagem» surgem também
diferencas significativas. Estes resultados estao em perfeita con-
sondncia com as diferengas verificadas nas avaliogdes con-
sideradas globalmente (sem distinguir os factores). A apreciaggio
feita pela chefia difere de todas as outras apreciacées sendo sem-
pre mais favordvel. A avaliagdo feita pelos pares € inferior & que

fazem os subordinados. Isto sugere uma mesma interpretaco.
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No factor «lidar com o erro préprio», as apreciacées das
chefias diferem de todas as outras sendo sempre mais
favordveis. O zelo da chefia poderd estar aqui a manifes-
tar-se de forma mais acutilante, j& que é, em primeira
instéincia, e fruto da responsabilidade de chefia, co-respon-
savel pelo erro, bem como pela aprendizagem que lhe
deverd estar inerente.

No factor «poder de decisdon, difere a avaliacgo das
chefias da dos pares e da dos subordinados, sendo em
ambos os casos superior a avaliacéo da chefia. Uma vez

mais se manifesta a avaliagdo mais favordvel das chefias.

* Os erros de avaliacéo

Com excepgtio do efeito de halo, os dados obtidos evi-
denciam o valor do método de recolha da informacéo e uma
validade de constructo do questiondrio resultante da abor-
dagem empirica s competéncias de gestdo.

O sistema de avaliacéo deixou também as suas vanta-
gens: o enriguecimento na devolucéo de um feedback com
fontes de informacao moltiplas, permitindo um maior acor-
do com a identificacdo de dreas a desenvolver no sentido de
melhorar a gestdo. Para a empresa, evidenciou uma visdo
Unica, rica e mais fidvel para uma intervencdo ao nivel da
gestdo das competéncias de gestdo destas chefias.

* Andlise dos resultados em aproximagéio
ao Modelo Teérico

Factor 1 - Informacdo e deciséo para resultados

Este factor & composto por um conjunto de itens que
remete para a informacdo, articulagdo entre ideias e orien-
tacdio para o cumprimento dos resultados.

De acordo com o modelo de Quinn et al. (1990), este fac-
for situa-se no quadrante relativo ao modelo dos processos
infernos que enfatiza a gestdo da informacéo, a estabilidade
e o controlo. Nesse modelo, o Factor 1 aproxima-se ao
papel de monitor, segundo o qual o gestor estd actualizado
sobre a sua unidade de trabalho, segue os acontecimentos,
analisa-os e decide. Alguns itens supdem uma vertente deste
papel que tem a ver com controlo e garantia de que @
unidade pela qual tem responsabilidade cumpre as normas
e a quota que lhe diz respeito.
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Por outro lado, a questdo da informacéo, muito impor-
tante neste papel, é bem patente no sentido de o gestor a
crivar, organizar para planificar, e decidir. Este aspecto
remete para as competéncias «reduzir a sobrecarga de infor-
macgdon, «analisar a informagéo criticamente» e a apresen-
faggo da informagao articulando ideias, no sentido de
expressdo de ideias pressupondo detencéio de informacdo
organizada.

Factor 2 - Relacéo de abertura e didglogo

Os dez itens que constituem este factor remetem imediata-
mente para a relacdo do gestor com os subordinados,
nomeadamente no que se refere ao interesse e abertura que
exprime e oo didlogo que estabelece.

A luz do modelo, este factor situa-se no quadrante relati-
vo ao modelo das relacdes humanas. Os itens configuram o
papel de mentor, referido como sendo de participagio no
desenvolvimento dos colaboradores mediante empatia e
inferesse, i.e., um papel humano comprometido.

Os itens remetem para as competéncias de «comunicacéio
inferpessoal» e para a «auto-compreensdo e compreensao
dos demais». Inerente parece estar a competéncia de
«desenvolvimento dos subordinadoss através do didlogo,
empatia e inferesse.

Pensa-se que o item que se refere & calma manifestada
pelo gestor em situacdes de stresse, foi interpretado no
sentido da importéncia enquanto apoio e suporte que
constitui essa calma transmitida em situagdes stressantes
para todos.

Factor 3 - Lidar com o erro préprio

Este factor, constituido por dois itens, sugere a forma como
o gestor lida com o préprio erro.

Por um lado, a sua menor tolerdncia remete para a
exigéncia consigo proprio e, por outro lado, como meio de
aprendizagem. Estes aspectos levam a supor uma alta moti-
vagdo pessoal e forca interior. Segundo o modelo de Quinn,
este factor situa-se no quadrante relativo ao modelo dos
objectivos racionais. Pensa-se que este factor orienta para o
papel de produtor indiciando a competéncia «produtividade
e motivagéo pessoals. O auto-desenvolvimento através da

experiéncia prépria e o senfimento para consigo decorrente
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do erro, pronunciam um gestor com niveis de interesse e

motivacéo para atingir objectivos fixados.

Factor 4 - Gestdo de equipas e desenvolvimento

Os 15 itens que constituem este factor sdo entendidos
como configurando o papel do gestor orientado para «
gestdo da equipa de frabalho, o desenvolvimento dos
colaboradores e para a participagéo dos colaboradores nas
decisées.

Facilmente se localiza este factor, no quadrante relativo ao
modelo das relacées humanas, identificando o papel de
facilitador através do qual o gestor fomenta o esforco colec-
tivo, cria unido e aumenta a moral da equipa.

As competéncias de «criacdo de equipas e desenvolvimen-
tor e de «tomada de decisées participativa» identificam-se
bem nos itens deste factor.

Configura-se aqui, através de alguns itens, uma com-
peténcia relativa ao papel de mentor, respeitante o desen-
volvimento dos subordinados. Centudo, como Quinn et al.
(1990) sugerem, as competéncias nestes dois papéis podem,
por vezes, sobrepor-se.

Ha ainda alguns itens que indiciam planificagdo. Pensa-se
gue surgem no contexto deste factor, pois ter@o sido inter-
pretados numa 6ptica da gestéo de equipa.

A competéncia de gestéo de conflito vislumbra-se, embo-
ra de uma forma indirecta, ao associar-se o item referente
ao gestor criar um bom ambiente, fomar em consideracao
sentimentos e preferéncias ou, até mesmo, o item que diz
que foma em conta a complementaridade dos membros e
distribui trabalho de acordo.

Factor 5 - Criatividade, flexibilidade e aprendizagem

Os itens gque compéem este factor configuram competén-
cias ligadas & criatividade como meio de resposta flexivel e
adaptada e como forma de desenvolvimento pessoal e de
aprendizagem.

Entende-se que se situa no quadrante relativo ao modelo
de sistemas abertos e sinaliza globalmente o papel de ino-
vador. Este papel enfatiza o uso da criatividade como forma
de adaptabilidade ao meio e como oportunidade de afir-
magcéio de valor individual e desenvolvimento da aprendiza-

gem.
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Factor 6 - Visdo estratégica

Infimamente relacionado com o factor anterior no que se
refere & «gestéo da mudancan, este factor sintetiza em sia
asticia politica e estratégica do gestor, a capacidade de per-
suasdo e o poder e influéncia inerentes.

Este factor remete para competéncias associadas & wisdo
estratégicar e @ identificacGo e apresentaco de «novas
oportunidades de negdcion. Estdo ainda subjacentes a nego-
ciacdo de acordos e compromissos, bem como o poder que
daf advém, remetendo para o papel de broker. No modelo
de Quinn, situa-se claramente no quadrante relativo ao
modelo dos sistemas abertos sinalizando, como referido, o
papel de broker.

Factor 7 - Poder de decisdo

O Factor 7 evidencia essencialmente o poder de decisdo,
quer no que se refere & decisdo perante a incerfeza, como
no que se refere & influéncia na deciséo em geral. Estd ainda
inerente o poder na deciséo, através do desafio em mudaro
que estd estabelecido na organizacéo.

Assim, este factor orienta para o modelo dos objectivos
racionais de Quinn, levando a supor o papel de direclor.
Neste papel, o gestor é um incitador resoluto que define
problemas, estabelece os objectivos, gera normas e polifics
e, sem vacilar, actua com decisdo.

Factor 8 - Gestdo do tempo

Neste factor, a énfase é colocada na gestao do tempo, o
que remete para o programacdo, organizacdo e coorde-
nacéo inerentes ao papel de coordenador, localizdvel no
quadrante dos processos internos.

Poderéo sintetizar-se os resultados globais obtidos, & luz
do modelo teérico de andlise, airavés da Figura 3 que pre-
tende representar os factores encontrados.

Ao efectuar uma andlise mais global aos dados, surgem
alguns elementos interessantes.

Os resultados permitem verificar que os modelos que
emergem com maior visibilidade séo o modelo das relacdes
humanas e o modelo dos sistemas abertos. De facto, quatro
factores que relnem maior nimero de itens situam-se exac-
tamente nos quadrantes superiores correspondentes a esfes
modelos.
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Figura 3
Representacdo dos factores obtidos no modelo referenciado

DESENVOLVIMENTO EXPANSACH / MUDARGA
DE RECURSOS HUMANGS

FLEXIBILIDADE
A

Criatividade

Flexibilidade

Relagio de abertura Visko eatratégica

" Vislonar novos negcios
Diiloga

Gorir o mudanga
ORIENTACAO
INTERNA

ORIENTACAO
EXTERIOR

Inforaizgha

er de deeisio

Deeisdo para resultados
Lidar com o crro préprio

Gestio d6 tempo

v
CONTROLO
CONSOLIDACAD

CONTINUIDADE OFNIMIZACAD DE RESULTADOS

No quadrante relativo ao desenvolvimento de recursos
humanos, os Factores 2 e 4, respectivamente, «Relacéo de
abertura e didlogo» e «Gestdo de equipas e desenvolvimen-
ton, vém sublinhar a importéncia dada a competéncias rela-
tivas ao desenvolvimento das pessoas. Congregando grande
nimero de itens, estes factores salientam a importéncia das
competéncias de gestdo de pessoas, quer no que se refere a
relaciio da chefia com os colaboradores, como és com-
peténcias de lideranca de equipas de trabalho, assente na
abertura, participagdo e compromisso.

0s resultados permitem verificar que os modelos
que emergem com maior visibilidade sao o modelo
das relacoes humanas e o modelo dos sistemas
abertos. De facto, quatro factores que redinem maior
niimero de itens situam-se exactamente
nos quadrantes superiores correspondentes
a estes modelos.

Com forte representacdo, estd também o quadrante rela-
fivo & expans@o e mudanca, que diz respeito ao modelo dos
sistemas abertos. Os Factores 5 e 6 constituem um conjunio
bem representativo dos factores, configurando competéncias
referentes, respectivamente, & «criatividade, flexibilidade e
aprendizagem» e «visto estratégican,

Facilmente se podem associar as competéncias que emer-
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giram destfes dois factores aos imperativos de mudanca em
que a empresa se encontra.

Um maior nimero de competéncias identificadas,
emergindo de um grande nimero de itens, evidencia valores
associados & mudanga, flexibilidade e desenvolvimento de
recursos humanos.

Salienta-se a importéncia das competéncias ligadas & ino-
vagdo, crescimento, flexibilidade e visdo estratégica que
estdo associadas & mudanga.

No que se refere aos outros factores, enconfram-se de
alguma forma mais dispersos, apresentando-se a um nivel
mais micro nos quadrantes inferiores da representacéo
espacial do modelo. O Factor 1 «Informacéo e deciséo para
resultados» remete ndo sé para competéncias associadas &
estabilidade e conirolo da unidade de trabalho, como tam-
bém para competéncios ligadas & gestéo da informacao
(crivar, organizar para planificar, e decidir). Serd interessante
analisarmos este factor & luz do processo de mudanga. De
facto, hoje, & mudanga, estd directamente associada a infor-
macdo, o que, do ponto de vista das competéncias requeri-
das, denota complementaridade na percepcéo global das
competéncias de gestdo necessdrias & empresa. Ainda neste
quadrante, refira-se o factor relativo & «gestdo do tempon
percepcionado como importante numa funcéo de muitas
solicitagdes variadas e constantes.

O «poder de deciséon e «lidar com o préprio erron, situan-
do-se no quadrante relativo ao modelo do objectivo racional,
surgem, em nosso entender, complementando a mudanga,
inovacdo, aprendizagem constante e desenvolvimento.

Em suma, na situagdo que a organizagdo vive, as com-
peténcias consideradas cruciais remetem para a expanséo e
mudanca e para o desenvolvimento das pessoas. Segundo o
nosso modelo, frata-se de uma organizacéo muito mais ori-
entada para o flexibilidade do que para o controlo.

Conclusdes

As competéncias identificadas no coso estudado s@o con-
gruentes com necessidades inerentes & mudanca em geral e,
em especifico, ao processo de diferenciagéio e interna-
cionalizacéo desta organizaco. Remetem essencialmente
para a necessidade de competéncias de criatividade, flexi-

bilidade, visionar novas oportunidades de negécio e gerir a
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ANERO
Questiondrio de diagndstico de competéncias de gestdo (continuacdo)

|| Comporiamentos e s ]

49 Estabelece métodos para medir os resultados
50 Toma decisdes em situacdes de incerteza
51 Identifica as necessidades a longo prazo

52 Sabe gerir o tempo

53 Sabe ligar os objectivos da equipa a visGo da empresa

54 Esta disponivel e dd apoio sempre que necessdrio

55 Sabe dar respostas construtivas

56 Sabe ouvir atentamente o outro sem o interromper

57 Sabe influenciar decisées

58 Fomenta a criatividade e procura novas solugées de valor acrescentado

59 Procura planear trabalho com os outros departamentos

60 Confere aos outros a autonomia necess@ria para cumprir os seus objectivos
61 Transmite o sentido da viséo e objectivos de uma forma envolvente

62 Desafia o “sempre se fez assim”

63 Sabe reorientar o desempenho quando os objectivos ndo estdo a ser cumpridos
64 Identifica necessidades de mudanca e desenvolve solucbes estratégicas

65 Identifica contradicbes entre as grandes opgoes e as actividades do dia-a-dia
66 E curioso e procura descobrir as melhores préticas

67 Antecipa as posicoes e reaccoes dos outros e age em conformidade

68 Responde aos problemas com flexibilidade e dinamismo

69 Fomentd a postura de aprender a aprender

70 Quando erra fica aborrecido consigo mesmo

71 Sabe relacionar-se com as pessoas certas

72 Partilha os sucessos e dd visibilidade & equipa

1 - Nunca; 2 - Algumas vezes; 3 - Quase sempre; 4 - Sempre
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