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Resumo

O estudo teve como objetivo testar horas de treinamento e utilizacdo de estratégias de aprendizagem no trabalho
como variaveis preditoras da expressio de competéncias de lideranca dentre gestores de equipes. Lideranca foi de-
finida como o processo pelo qual o gestor e sua equipe interagem de forma ética e se influenciam mutuamente para
alcancar objetivos comuns. Participaram do estudo 377 gestores de trés 6rgaos da Administracio Publica Federal, que
responderam escalas para mensurar estratégias de aprendizagem e competéncias de lideranca, submetidas a analises
fatoriais para validagio psicométrica. Procedimentos de regressdo multipla foram realizados para testar as hipdteses
propostas. Quatro estratégias de aprendizagem (busca de ajuda interpessoal, aplica¢io pratica, reflexdo intrinseca e
extrinseca, busca de ajuda em material escrito) foram preditoras para competéncias de lideranca. Ndo houve relacio
de predi¢ao entre horas de treinamento e a variavel critério. Os resultados favorecem questionamentos sobre o inves-
timento em treinamentos gerenciais.

Palavras-chave: lideranca; treinamento; aprendizagem; gestao.

Abstract

Expression of leadership competencies and learning at work. The study had the purpose of testing training hours and le-
arning strategies at work as predictors for leadership competencies among team managers. Leadership was defined as
the process by which the manager and the team interact in an ethic way and influence each other to reach common go-
als. The participants were 377 managers of three federal government organizations that answered scales for learning
strategies and leadership competencies, submitted to factorial analysis for psychometric validation. Multiple regres-
sion procedures were applied to test the proposed hypotheses. Four learning strategies (interpersonal help seeking,
practical application, intrinsic and extrinsic work reflection, help seeking from written material) were predictors to
leadership competencies. There wasn’t any predictive relationship between training hours and the criterion variable.
The results favor questions concerning the investment on managerial training.

Keywords: leadership; training; learning; management.
Resumen

Expresion de competencias de liderazgo y aprendizage en el trabajo. El estudio tuvo como objetivo testar horas de entre-
namiento y el uso de estrategias de aprendizaje en el trabajo como variables predictoras de la expresién de habilidades
de liderazgo entre gestores de equipos. El liderazgo ha sido definido como el proceso por el cual el gestyor y su equipo
interactian con ética y se influyen mutuamente para lograr objetivos comunes. Los participantes del estudio fueron
377 gestores de tres 6rganos de la Administracién Publica Federal, que respondieron escalas para medir estrategias
de aprendizaje y habilidades de liderazgo, sometidas a un analisis factorial para validacién psicométrica. Se llevaron
a cabo procedimientos de regresién multiple para testar las hipétesis propuestas. Cuatro estrategias de aprendizaje
(busqueda de ayuda interpersonal, aplicacién practica, reflexion intrinseca y extrinseca, busqueda de ayuda en mate-
rial escrito) fueron predictoras de habilidades de liderazgo. No hubo una relacién predictiva entre horas de entrena-
miento y la variable criterio. Los resultados favorecen a las preguntas sobre la inversién en entrenamiento en gestién.

Palabras clave: liderazgo; entrenamiento; aprendizaje; gestion.

ISSN (verséo eletrénica): 1678-4669 Acervo disponivel em: www.scielo.br/epsic



160 Lideranca e aprendizagem no trabalho

omo é possivel formar profissionais para atuar

como lideres de equipes? Vale a pena investir em

treinamentos gerenciais? Organiza¢des publicas e
privadas contratam cursos para desenvolver comportamen-
tos de lideranca e gestio em ocupantes de cargos de chefia ou
direcio. Nem sempre hd informacdes claras sobre os resulta-
dos alcanc¢ados, o que é importante, visto que a lideranca pode
ter impacto no desempenho de equipes e nos resultados orga-
nizacionais (Hogan & Kaiser, 2005; Yukl, 2008).

Em meta-anélise sobre os beneficios de treinamentos para
gestores elideres, encontraram-se programas que foram muito
efetivos e outros que falharam. De modo geral, os indicadores
de nivel de conhecimento ou habilidades tenderam a aumen-
tar apds os treinamentos considerados efetivos. A efetividade
desses programas foi relacionada principalmente a existéncia
de uma analise prévia das necessidades que garantisse a oferta
de programas adequados as pessoas certas no momento certo
(Collins & Holton III, 2004).

Além de participar de treinamentos gerenciais, os lideres
podem desenvolver-se por meio de estratégias de aprendiza-
gem diversificadas, utilizadas por eles préprios e aplicadas em
seus diferentes contextos de trabalho, em resposta as deman-
das do seu ambiente. A aprendizagem no préprio contexto de
trabalho necessita ser valorizada (Day, 2004) e integrada a
aprendizagem formal, tendo em vista que a transferéncia dos
resultados de programas formais para o trabalho e a organiza-
¢do é limitada mesmo quando abrangem conteudos variados.

Modelos de competéncias podem ser utilizados como re-
feréncia para o desenvolvimento de gestores, seja por meio
de a¢des formais (treinamento) ou informais (estratégias de
aprendizagem no trabalho). Lacunas de competéncias sdo
um meio para identificar necessidades de desenvolvimento
e apontar caminhos para o investimento em a¢des de apren-
dizagem (Armstrong, 2006). Nesse sentido, a efetividade do
gestor pode estar relacionada a expressido de competéncias
de lideranca. O presente estudo parte do pressuposto de que
quanto mais o gestor apresenta comportamentos relaciona-
dos a essas competéncias, mais efetivamente ele atua perante
a sua equipe.

O objetivo geral do estudo foi testar um modelo prediti-
vo de expressdo de competéncias de lideranca, no contexto
da gestdo de equipes permanentes (formadas por pessoas que
atuam numa mesma unidade de trabalho, sob a gestdo de um
lider formal), utilizando como varidveis antecedentes horas de
treinamento e frequéncia de uso de estratégias de aprendiza-
gem no trabalho. Em seguida serdo descritas as abordagens
tedricas consideradas para as variaveis do modelo.

Competéncias de lideran¢a

H4 uma diversidade de defini¢es e classifica¢des para
competéncias propostas na literatura ou descritas para orien-
tar a atuacdo em contextos especificos de trabalho (Dias, Be-
cker, Dutra, Ruas, & Ghedine, 2008). Identificam-se trés princi-
pais concepgdes tedricas. A primeira concebe competéncia como
um conjunto de qualificacdes ou caracteristicas subjacentes

A pessoa, necessdrias para obter um desempenho superior
em determinado trabalho ou situa¢io (Dias et al., 2008). Na
segunda grande corrente tedrica, o foco da competéncia co-
mec¢ou a movimentar-se para o momento da a¢io, de acordo
com estes mesmos autores, ou seja, a0 que a pessoa produz
ou executa no trabalho. A terceira abordagem integra as duas
anteriores e relaciona competéncia ao conjunto de atributos
pessoais, ou seja, conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA) necessarios para exercer uma atividade, bem como
aos comportamentos adotados no trabalho e as realiza¢des
decorrentes, que caracterizam o desempenho (Branddo & Bor-
ges-Andrade, 2007).

A partir desse enfoque integrativo, ha duas alternativas
principais para descrever as competéncias: sob a forma de re-
ferenciais de desempenho (comportamentos observéaveis no
trabalho) ou a partir das suas dimensées, ou seja, dos CHAs
necessarios para apresentar um determinado desempenho
(Carbone, Branddo, Leite, & Vilhena, 2005). No presente
estudo, as competéncias de lideranca foram descritas sob a
forma de comportamentos que sio esperados de um gestor.
Abordou-se, desse modo, a lideran¢a no escopo de um papel
formal de gestio perante uma equipe de trabalho, definida
como o processo pelo qual o gestor e sua equipe interagem e
se influenciam mutuamente para alcancar objetivos comuns.
Parte-se do pressuposto de que os integrantes reconhecem
no gestor um papel diferenciado de lideranca formal, mas as-
sumem eventualmente papéis de lideranca informal frente a
equipe. Essas questdes nio foram investigadas, mas preten-
deu-se analisar competéncias do lider que estimulam e promo-
vemn a atuacdo da equipe nessa dire¢io.

A atuagio de um gestor retne tanto papéis de lideranca
quanto referentes a gestdo, que na prética ndo sdo facilmente
diferenciados. Adotou-se aqui uma das alternativas propostas
pelo modelo de lideranca flexivel (Yukl & Lepsinger, 2005), no
sentido de identificar um conjunto de papéis relevantes que
pessoas de autoridade devem adotar para tornar as organiza-
¢Oes efetivas, sem classificd-los como lideranca ou gerencia-
mento. Supds-se entdo que os gestores necessitam desenvol-
ver competéncias para serem efetivos, independente de serem
classificadas como tipicamente de lideranca ou de gestio. Esse
desenvolvimento ocorreria por meio de aprendizagem.

Treinamento e estratégias de aprendizagem no
trabalho

O desenvolvimento de competéncias, inclusive as de lide-
ranca, pode ocorrer de duas formas: aprendizagem formal, ge-
ralmente associada a a¢des de treinamento, desenvolvimento
e educacio (T, D & E); ou informal, que envolve estratégias de
aprendizagem diversificadas, por iniciativa dos ocupantes de
postos de trabalho (Pantoja & Borges-Andrade, 2009). Apesar
da tendéncia de diferenciar aprendizagem formal da informal,
como se fossem opostas, hd autores que ressaltam a necessi-
dade de uma abordagem integrada (Antonel, 2005; Malloch &
Carins, 2010; Svensson, Ellstrom, & Aberg, 2004).



No que diz respeito as a¢des formais para desenvolvimen-
to de competéncias, muitas vezes, no contexto organizacional,
a expressdo T, D & E ou o termo treinamento é utilizado de
forma genérica, abrangendo de modo indiferenciado as a¢ées
de aprendizagem promovidas pelas organizac¢ées. Nesse con-
texto as fronteiras conceituais entre os termos treinamento,
desenvolvimento e educa¢io tém se enfraquecido (Borges
-Andrade, 2002). A suposi¢io fundamental é que tais acdes
atingem os efeitos esperados, tanto em termos de desenvol-
vimento de competéncias quanto em termos de mudanga de
desempenho no trabalho.

Num estudo com desenho multinivel, a quantidade de ho-
ras dedicadas a TD&E, no nivel individual, nio revelou efeito
sobre a expressio de competéncias de gerentes de agéncias de
um banco. Entretanto, quando esta variavel foi analisada no
nivel de agéncia (média de horas por gestor em cada agéncia),
identificou-se associagdo significativa com algumas compe-
téncias (Brandio, Borges-Andrade, Puente Palacios, & Laros,
2012). Em outro estudo, com desenho quase-experimental,
foi encontrado baixo impacto de a¢des instrucionais de desen-
volvimento gerencial no desempenho dos individuos capacita-
dos (Silva, 2008). Aquele desenvolvimento de competéncias,
entdo, poderia ocorrer através de a¢des distintas dessas a¢des
formais, no caso dos gerentes? Esta é a primeira questio de
pesquisa.

Estratégias de aprendizagem correspondem a capacidades
cognitivas, habilidades comportamentais e de autocontrole
emocional utilizados pelo individuo para controlar os préprios
processos psicolégicos de aprendizagem (Zerbini, 2003). De
modo geral, o uso das estratégias aplica-se ao contexto formal
ou informal, mas a referéncia a estratégias de aprendizagem
no trabalho costuma remeter aquelas que sio utilizadas no
dia a dia, segundo a natureza e a complexidade das atividades
realizadas (Warr & Allan, 1998). Essas estratégias poderiam
promover o desenvolvimento de competéncias gerenciais tdo
bem ou melhor que aquelas a¢des formais? Esta é a segunda
questdo de pesquisa.

Um dos principais modelos de estratégias de aprendiza-
gem no trabalho sugere seis fatores, considerando apenas as
cognitivas e comportamentais (Holman, Epitropaki, & Fernie,
2001). As comportamentais conservaram os nomes do mode-
lo original em que o estudo se baseou: busca de ajuda inter-
pessoal, que inclui a solicitagdo do auxilio de outras pessoas;
busca de ajuda em material escrito (documentos, manuais,
programas de computador e outras fontes nio sociais); e apli-
cagdo pratica dos conhecimentos enquanto aprende (Warr &
Allan, 1998). As cognitivas, por sua vez, foram chamadas de:
reprodu¢io, que envolve a repeti¢do para si mesmo das infor-
magdes adquiridas; reflexdo intrinseca, que significa identifi-
car elementos que compdem as a¢des de trabalho e como eles
se agrupam ou relacionam; e reflexdo extrinseca, isto é, identi-
ficar conexdes possiveis entre as diferentes partes componen-
tes do sistema intra e extraorganizacional, visando integra-las
as a¢oes de trabalho.

Estudos brasileiros tém encontrado estruturas semelhantes
a proposta de Holman et al. (2001), constituida pelos mesmos
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fatores ou por menos dimensdes. Neste caso, ocorre o agru-
pamento de reflexdo intrinseca e aplicacdo pratica num unico
fator (Bevildqua-Chaves, 2007; Carvalho-Silva, 2008; Pantoja,
2004; Ribeiro, 2005) ou de reflexido extrinseca com reflexdo
intrinseca (Brandio & Borges-Andrade, 2011; Souza, 2009).
Todas essas estratégias poderiam promover o desenvolvimen-
to de competéncias gerenciais? Esta é a terceira e ltima ques-
tio de pesquisa.

Com excecdo da estratégia repeticio mental ou reproducio, a
utilizacdo de estratégias cognitivas ou comportamentais no tra-
balho foi relacionada com a eficicia da aprendizagem (Pantoja,
2004) e com a expressio de competéncias no trabalho de ge-
rentes bancarios. Em estudo realizado em outro contexto, sem
envolver gestores, todas as estratégias encontradas no modelo
(que excluiu aplica¢io prética) se relacionaram com competén-
cias pesquisadas, mas reproduc¢io apresentou uma relagio in-
versa com as competéncias (Souza, 2009). Esses estudos, no
entanto, foram em menor numero que os que investigaram os
efeitos de acdes formais e necessitam de confirmacio em ou-
tros contextos. Além disto, somente um estudo comparou os
efeitos relativos as aprendizagens formais e informais.

Modelo proposto para o estudo

O modelo buscou investigar a relacio entre aprendizagem
formal (horas de treinamento) ou informal (estratégias de
aprendizagem no trabalho) e competéncias de lideranca ex-
pressas por gestores de equipes no contexto da administragdo
publica. Optou-se por pesquisar érgios publicos brasileiros,
devido ao crescente interesse em investir na formacio de lide-
res e em adotar modelos de competéncias como referéncia, tal
como estd instituido pela Politica e as Diretrizes para o Desen-
volvimento de Pessoal da Administracio Publica Federal di-
reta, autdrquica e fundacional, orientadas segundo o sistema
de gestido por competéncias. O Decreto N° 5.707/2006, por
exemplo, estabelece que, nos programas de desenvolvimento
de recursos humanos, sdo prioritdrias as acdes voltadas a ha-
bilitagdo de servidores para o exercicio de cargos de direcio e
assessoramento superiores.

Considerando aquelas trés questdes de pesquisa e esse ce-
nério, as hipéteses da pesquisa foram: (1) O ntmero de horas
dedicadas a treinamento prediz a expressio de competéncias
de lideranca; (2) O uso das estratégias de aprendizagem no
trabalho prediz a expressdo de competéncias de lideranca.

Método

Organizagoes

O estudo foi realizado em trés 6rgdos publicos: o 6rgio 1
desenvolve atividades relacionadas ao controle de gastos pu-
blicos; o 6rgio 2 desempenha atividades jurisdicionais; o 6r-
gio 3 incumbe-se da defesa da ordem juridica, do regime de-
mocratico e dos interesses sociais e individuais indisponiveis.
As organizagbes foram escolhidas com o intuito de garantir
certa diversidade em relacio a atuagdo, embora se caracterizem
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como 6rgios da Administragio Publica Federal Direta, origi-
narios da Constituicio Federal e com independéncia funcional
(Meirelles, 2005).

Apenas na primeira organizac¢io todos os gestores eram
servidores publicos do préprio 6rgio. Nas demais havia uma
minoria de gestores que eram servidores requisitados de ou-
tros érgios ou mesmo profissionais sem vinculo com a Admi-
nistracdo Publica. As trés organiza¢cdes possuem normativos
que regulamentam a capacitagdo dos respectivos gestores. No
6rgdo 1 hd um programa com objetivo de desenvolver as com-
peténcias de lideranca e gestdo priorizadas pelo corpo diretivo,
mas nio ha critérios de obrigatoriedade. No érgio 2, exige-se
do titular de func¢des comissionadas de natureza gerencial a
participagdo em curso de desenvolvimento gerencial oferecido
pelo 6rgdo. Para o 6rgio 3, a capacitacio continuada é defini-
da por um programa de desenvolvimento profissional, com o
objetivo de adquirir, aperfeicoar ou desenvolver competéncias
necessarias a 4rea de atua¢io ou para exercer novas atividades.
Nesse caso, ha a obrigatoriedade de que os ocupantes de fun-
¢oes de direcdo e chefia participem de no minimo um evento
anual.

Participantes

A populacio alvo do estudo caracterizou-se por gestores
que atuavam nos trés 6rgdos escolhidos, que compuseram
uma Unica amostra, constituida por conveniéncia com base na
coleta de dados em trés grupos inicialmente independentes.

Todos os gestores de nivel estratégico, titico ou operacio-
nal foram convidados a participar por interesse das préprias
organizac¢des. No total, 377 gestores responderam a pelo me-
nos um dos instrumentos, sendo 204 do érgio 1, 89 do 6rgio
2 e 84 do 6rgdo 3.

No momento de realizar os testes de hipdteses, foram
mantidos apenas aqueles gestores com vinculo com a admi-
nistracdo publica, ou seja, servidores do préprio 6rgio ou re-
quisitados de outros 6rgaos publicos, com equipes de trabalho
diretamente subordinadas. Além disso, foi necessario conside-
rar apenas os gestores que responderam os dois instrumentos.

Eliminando-se esses casos, o banco de dados ficou com
141 participantes, dentre os quais se identificaram quinze
casos extremos multivariados. Optou-se por exclui-los, visto
que os valores de assimetria e curtose tendiam a uma maior
adequacdo e, principalmente, porque nesse caso o banco de
dados atendia melhor aos pressupostos para as regressdes. Os
casos omissos foram mantidos, visto que as conclusées foram
semelhantes para andlises com ou sem a sua retirada. O banco
final para o teste das hipdteses ficou com 126 participantes.

Considerando que o modelo contou com até seis varigveis
antecedentes (cinco estratégias de aprendizagem no trabalho
e sex0), seriam necessarios pelo menos 90 participantes, pelo
critério de 15 casos por varidvel antecedente, ou 110, caso se
aplique a férmula 104 + k, sendo k o numero de variaveis pre-
ditoras (Field, 2009). Adotando-se o critério de N maior ou
igual a 50 + 8m, sendo m o numero de varidveis preditoras,
o minimo necessario seriam 98 participantes (Tabachnick &

Fidell, 2000). Por todos esses critérios, a amostra com 126
gestores foi adequada.

A média de idade dos participantes foi 41,62 anos (DP =
7,25). A experiéncia gerencial variou de cinco meses a 24 anos,
com média de 6,64 anos (DP = 5,41). A amostra foi composta
principalmente por homens (66%). Com rela¢io a escolarida-
de: 1,6% completaram o nivel médio; 15,9% tinham nivel su-
perior; 35,7% tinham especializacio; 9,5% fizeram mestrado,
e 0,79%, doutorado; 35,7% nio informaram.

Instrumentos

O estudo envolveu a aplicacdo de dois questionarios: 1) es-
cala de Estratégias de Aprendizagem no Trabalho, adaptada
com base no instrumento de Estratégias de Aprendizagem no
Local de Trabalho (Pantoja, 2004) e de Estratégias de Apren-
dizagem no Trabalho (Brandio & Borges-Andrade, 2011); e 2)
escala adaptada com base no instrumento de Competéncias de
Lideranca (Palumbo, 2010). As versdes originais dos instru-
mentos obtiveram evidéncias de validade em estudos prévios
realizados no contexto da administracio publica.

Apés a adaptacio, a escala de Estratégias de Aprendiza-
gem no Trabalho ficou com 29 itens, avaliados numa escala
tipo Likert de 1 a 10 (“nunca faco” a “sempre faco”). Em apli-
cagdo prévia, dentre ndo gestores de um dos 6rgios do estudo
(n = 403), os itens apresentaram cargas fatoriais entre 0,35 e
0,97 e se distribuiram em seis fatores, com alfas de Cronbach
que variaram de 0,74 a 0,93. Dois itens que ndo haviam sido
confirmados nessa adaptacdo foram reescritos e incluidos na
versio para os gestores, pois integravam as escalas originais e
poderiam ser importantes nesse contexto de atuacio.

O instrumento de Competéncias de Lideranca (Palumbo,
2010) foi construido para o contexto de projetos e para he-
teroavaliacio, ou seja, para que os integrantes da equipe ex-
pressassem sua percep¢io em relagio ao coordenador de um
projeto. A versio original utilizou uma escala de sete pontos
(de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”). Nesse
contexto, o instrumento ficou com 33 itens organizados em
dois fatores, o segundo com duas facetas. No primeiro fator,
orientacio a tarefas, as cargas fatoriais dos itens variaram de
0,51 a 0,97; no segundo fator, orientagio a pessoas, as cargas
fatoriais variaram de 0,53 a 0,9 na faceta relacionamento, e
para a faceta comunicacio, as cargas fatoriais variaram de 0,79
a 0,88. Os alfas de Cronbach foram de 0,97 para o primeiro
fator e de 0,96 para o segundo fator, no qual as facetas obtive-
ram alfas de 0,91 e 0,96.

Tendo em vista que este estudo abordou a lideranca de
equipes de trabalho permanentes, e nio de equipes de projeto,
foi necessario modificar ou incluir itens nessa escala de Com-
peténcias de Lideranca. Em func¢io dessas altera¢des, a escala
passou por valida¢io semantica, por meio de entrevistas indi-
viduais com oito gestores. ApGs esse processo, o instrumento
ficou com 37 itens. Utilizou-se neste caso uma escala de dez
pontos (de “nunca fa¢o” para “sempre faco”).



Coleta de dados

Antes do inicio da pesquisa, obteve-se a autoriza¢io prévia
dos responsaveis pela drea de gestio de pessoas em cada orga-
niza¢do. Ocorreram dois momentos de coleta junto ao mesmo
grupo de participantes. Na primeira coleta, da qual partici-
param 302 gestores, aplicou-se o instrumento para autoava-
liagio dos gestores com a escala de utilizacdo de estratégias
de aprendizagem no trabalho. A segunda coleta, com partici-
pacio de 234 gestores, ocorreu quatro meses apés a primeira
e foi voltada para a expressio de competéncias de lideranca.
Nesse momento solicitaram-se também dados complementares
ao estudo: horas de treinamento em lideranca, escolaridade e
tempo na funcio de lideranga.

As coletas foram realizadas on-line com participagio vo-
luntéaria. Os participantes receberam um e-mail com um hiper-
link para acesso ao questionario, disponivel por meio de uma
pagina eletrénica armazenada em um provedor de Internet.
Os participantes eram informados sobre o sigilo profissional
que envolvia a pesquisa e que suas respostas ndo seriam iden-
tificadas ou divulgadas individualmente, mas que seriam pa-
readas a partir do endereco eletrénico para compor um tnico
banco com os dados das duas coletas.

Andlise de dados

A primeira etapa de andlises dos dados atendeu a necessida-
de de buscar evidéncias de validade dos instrumentos aplicados,
sobretudo em fun¢io das adaptagées propostas. Para os dados
resultantes de cada coleta, inicialmente realizaram-se analises
exploratdrias e avaliaram-se os pressupostos para a andlise fato-
rial. Em seguida, procedeu-se a analise dos componentes prin-
cipais e a analise fatorial, com o método de fatoracio dos eixos
principais (Principal Factoring Axis — PAF). Sempre que possivel,
compararam-se diversas solu¢bes e, quando aplicaveis, os mé-
todos de rotagdo Promax e Direct Oblimin. Para chegar a melhor
solu¢do fatorial, adotaram-se critérios estatisticos de parcimo-
nia, bem como a andlise semantica dos itens agrupados, para
entdo fazer a andlise de confiabilidade dos fatores mediante cal-
culo do alfa de Cronbach. Por fim, para confrontar os resultados
entre as organizacdes, calcularam-se as médias alcancadas em
cada escore fatorial obtido, comparadas por meio do teste de
Kruskall-Wallis, e os Alfas de Cronbach em cada 6rgio.

Em seguida executaram-se os procedimentos para testar
as hipéteses levantadas. Calcularam-se as correlacdes entre
todas as varidveis previstas para identificar quais de fato deve-
riam ser incluidas em cada modelo. Para testar cada hipotese,
realizou-se a regressdo padrdo para verificar se cada variavel
antecedente tinha efeito preditor para a variavel critério.

Resultados

Validagdo psicométrica das escalas

Para a escala de Estratégias de Aprendizagem no Trabalho,
a solu¢do mais adequada foi a de cinco fatores, obtida a partir
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do método Promax, que se aproximou do modelo teérico ado-
tado. A escala final ficou com 26 itens, cujas cargas variaram
de 0,35 a 0,92. Os alfas de Cronbach para os fatores ficaram
entre 0,77 a 0,91. A variancia total explicada foi de 61,58%.
As correlacbes entre os fatores variaram entre 0,29 e 0,57. A
seguir apresentam-se itens exemplificativos para cada fator:
(a) Reflexdo intrinseca e extrinseca (5 itens): busco compreen-
der como o meu trabalho esta relacionado com os resultados
das diferentes unidades da organizacio; (b) Busca de ajuda em
material escrito (7 itens): quando tenho duvidas sobre algo no
trabalho, procuro ajuda em publica¢ées, manuais e relatdérios
editados pela organizacido; (c) Busca de ajuda interpessoal
(5 itens): peco ajuda aos colegas de equipe quando necessito
aprender algo sobre meu trabalho; (d) Aplicacio pratica (4
itens): experimento na prética novas formas de executar o
meu trabalho; (e) Reproducéo (5 itens): visando executar me-
Ihor minhas atividades de trabalho, busco repetir automatica-
mente a¢des e procedimentos até memoriza-los.

Nas trés organizacbes investigadas, a estratégia mais
frequentemente descrita foi busca de ajuda interpessoal, en-
quanto a menos utilizada foi reproducio. Os alfas de Cronbach
mantiveram-se adequados nos trés érgios, com excecio de re-
producio no érgio 2. O valor de 0,58 ficou abaixo do valor ide-
al de 0,7, embora préximo do aceito (0,6) para uma pesquisa
exploratéria (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2008).

As médias obtidas para cada estratégia de aprendizagem
no trabalho foram comparadas entre os trés 6rgios publicos
por meio do teste de Kruskal-Wallis. Foram identificadas dife-
rengas significativas entre os grupos para o Fator 3 (busca de
ajuda interpessoal), mais utilizado no 6rgio 2, e para o Fator
4 (aplicagio pratica), menos utilizado no 6rgio 1. Para realizar
a andlise post hoc, foram realizados testes de Mann-Whitney,
aplicando-se a corre¢io de Bonferroni (p < 0,02 para trés tes-
tes). Concluiu-se, em relagdo ao Fator 3, que apenas as médias
entre o 6rgio 1 e o 6rgio 2 diferiram significativamente, com
um tamanho de efeito pequeno (r = -0,2), enquanto no Fator 4
as diferencas significativas se deram entre o 6rgdo 1 e o 6rgio
3, também com tamanho de efeito pequeno (r = -0,17). Ape-
nas para o Fator 3, o teste de Levene foi significativo. Desse
modo, as variancias entre os grupos foram semelhantes com
exce¢io de uma estratégia de aprendizagem.

Para a Escala de Autoavaliacio de Competéncias de Li-
deranga, partiu-se de uma solu¢io de trés fatores, sugerida
a partir da Andlise Paralela, para comparar com alternativas
mais parcimoniosas. Entretanto, identificaram-se dois proble-
mas com relacio as solugdes de dois ou trés fatores. Do ponto
de vista estatistico, as correla¢des entre os fatores eram altas
(0,63 a 0,69 no caso de trés fatores ou entre 0,71 e 0,74 nas
solugdes com dois), 0 que sugeria uma composi¢ao unifatorial.
Além disso, ndo havia uma légica semantica para caracterizar
o agrupamento dos itens em diferentes fatores.

Por esses motivos a solugio unifatorial foi a mais indicada.
A solugdo manteve todos os itens originais da escala, com uma
varincia total explicada de 43,49% para a amostra. As cargas
fatoriais variaram entre 0,36 e 0,80, e o Alpha de Cronbach fi-
cou em 0,96. Sdo exemplos de itens: promovo a cooperacio
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das pessoas para atingir metas; mostro-me disponivel para
orientar a equipe; negocio a obtencio dos recursos necessa-
rios para o trabalho da equipe; tomo decisées com foco nos
resultados esperados.

As médias obtidas em cada 6rgido para autoavaliacio de
competéncias pareceram semelhantes, mas o teste de Kruskal
-Wallis apontou diferencas significativas. Por meio de testes
de Mann-Whitney, realizou-se a analise post hoc, aplicando-
se a correcdo de Bonferroni (p < 0,02 para trés testes). Con-
cluiu-se que a média do 6rgio 2 diferiu significativamente
das médias obtidas dos demais grupos, com um tamanho de
efeito pequeno (r = -0,14 em relacio ao 6rgido 1 er = -0,21 em
relacio ao 6rgdo 3). O teste de Levene apontou que as diferen-
cas entre as variancias para os trés 6rgios nao sio significati-
vas com relagdo 4 autoavalia¢io de competéncias de lideranca.
Esses resultados, bem como a comparacio entre as médias e
variancias para estratégias de aprendizagem, foram considera-
dos suficientes para considerar as trés amostras conjuntamen-
te nos testes de hipéteses.

Testes de hipdteses

Analisaram-se previamente as correlacdes entre as varia-
veis para identificar quais de fato deveriam entrar no modelo.
Todas as estratégias de aprendizagem apresentaram correla-
¢Oes positivas significativas com autoavaliagdo de competén-
cia (p < 0,01), que variaram entre 0,338 e 0,577. Contudo, nio
houve correlagio significativa entre horas de treinamento e
autoavaliacdo de competéncias. As estratégias de aprendiza-
gem também tiveram correlacdes positivas entre si, que varia-

ram entre 0,345 e 0,580 (com p < 0,01) ou foi de 0,214 (com
p < 0,05) entre busca de ajuda em material escrito e reflexdo
intrinseca e extrinseca.

Dentre outras analises solicitadas, nio se observou corre-
lacdo significativa entre idade, experiéncia gerencial e a varia-
vel critério, mas sexo, caracterizada como variavel dicotémica,
apresentou correlagio negativa significativa ( r= -0,31) com
autoavaliacdo de competéncias. Busca de ajuda em material
escrito e busca de ajuda interpessoal apresentaram correlagio
negativa significativa com sexo, embora de magnitude bai-
xa (respectivamente r = -0,21 e r = -0,29). Essas estratégias,
portanto, tendem a ser mais utilizadas por mulheres. Busca
de ajuda interpessoal se correlacionou com idade (r = -0,19).
Identificaram-se também correlacdes significativas de horas
de treinamento com idade (r = 0,25) e com experiéncia geren-
cial (r = 0,19).

Com base nas analises realizadas, a hipétese 1 foi rejeita-
da, visto que nio se verificou relagio entre horas de treina-
mento e autoavaliacdo de competéncias de lideranca. A partir
das correlagdes entre estratégias de aprendizagem e a variavel
critério, obtiveram-se insumos para testar a hip6tese 2. Den-
tre as variaveis de controle, somente sexo foi testada nessa
hipétese.

Realizaram-se entdo os procedimentos para a regressio,
sendo que a variavel sexo foi incluida no primeiro passo para
controle. A Tabela 1 sintetiza informacdes sobre os coeficien-
tes de correla¢io multipla e de regressio para testar a predi¢cio
de Autoavaliagio de Competéncias de Lideranca a partir de
Estratégias de Aprendizagem no Trabalho.

Tabela 1
Regressao para Predi¢do de Autoavaliacdo de Competéncias de Lideranca a Partir de Estratégias de Aprendizagem no
Trabalho
Modelo Coeficientes ndo padronizados ;ﬁa%igziiizzeoss t Sig. 95% Intervalo de Confianca para B
B Erro Padrao Beta Limite inferior Limite superior
Passo 1 (Constante) 9,042 0,115 78,482 0,000 83814 9,270
Sexo -0,479 0,139 -0,296 -3,452 0,001 -0,753 -0,204
R?=0,088; AR?=0,080 (p <0,01)
Passo 2 (Constante) 4,739 0,542 8,749 0,000 3,666 5811
Sexo -0,263 0,116 -0,163 -2,273 0,025 -0,493 -0,034
Refl. Int. Ext. 0,079 0,038 0,185 2,088 0,039 0,004 0,154
Ajuda material esc. 0,118 0,052 0,180 2,261 0,026 0,015 0,221
Ajuda interpes. 0,181 0,058 0,258 3,102 0,002 0,066 0,297
Aplicagao prética 0,126 0,054 0,210 2,315 0,022 0,018 0,233
Reprodugao -0,004 0,040 -0,008 -0,099 0,922 -0,084 0,076

R?=0,44; AR?=0,42 (p < 0,01)




Controlado o efeito da variavel sexo, quatro estratégias de
aprendizagem no trabalho predisseram 44% da expressio de
competéncias de lideranca. Os valores de R2 e de AR2 ficaram
bem préximos, o que sugere nio haver influéncia do tamanho
da amostra e da quantidade de variaveis antecedentes na vari-
ancia explicada pelo modelo. O efeito da varidvel reprodugio
nio foi significativo. Busca de ajuda interpessoal foi a varidvel
que apresentou maior Beta e, portanto, a preditora mais forte,
seguida de aplicacio pratica.

A partir das estatisticas geradas pela regressio e da andlise
de residuos padronizados, confirmou-se o atendimento aos pres-
supostos para a regressdo. Rejeitou-se, portanto, a hipétese nula
e concluiu-se que, controlada a varidvel sexo, quatro estratégias
de aprendizagem no trabalho predizem competéncias de lide-
ranca: reflexdo intrinseca e extrinseca, busca de ajuda em ma-
terial escrito, busca de ajuda interpessoal e aplicacio prética.

Discussao

Os resultados do processo de validagido das escalas apli-
cadas sugeriram a obtencio de evidéncias de validade para as
duas escalas.

Na escala de Estratégias de Aprendizagem no Trabalho, a
composi¢do em cinco fatores refletiu claramente o modelo te-
6rico adotado (Holman et al., 2001), com a mesma tendéncia
de outros estudos nacionais no sentido da fusio de reflexio
intrinseca e reflexdo extrinseca num tunico fator (Brandio &
Borges-Andrade, 2011; Souza, 2009).

Busca de ajuda interpessoal surgiu como a estratégia mais
utilizada por gestores, seguida de busca de ajuda em material
escrito. Encontraram-se resultados semelhantes, em que ges-
tores de um banco publico referiram com maior frequéncia as
estratégias busca de ajuda interpessoal e reflexdo extrinseca e
intrinseca Brand4o e Borges-Andrade (2011).

As correlagdes entre as estratégias de aprendizagem no tra-
balho eram esperadas. No entanto, a estratégia de reproducido
tende a apresentar correlacio negativa com as demais (Souza,
2009), o que nio ocorreu neste estudo. E possivel que a adapta-
¢do dos itens tenha conseguido minimizar a conotagdo negati-
va conferida ao fator, discutida por Brandio e Borges-Andrade
(2011).

O instrumento original de Competéncias de Lideranca ha-
via alcancado uma variancia total explicada de 70%, com fato-
res que refletiam a abordagem predominante de estilos de li-
deranca: orientacio a tarefas e orientacio a pessoas (Palumbo,
2010). A variincia explicada no presente estudo foi de 43%,
bem inferior a encontrada na versio original, que havia sido
validada junto a integrantes de equipes de trabalho, contexto
para o qual o instrumento parece estar mais ajustado.

Escalas unifatoriais de competéncias gerenciais, como a so-
lugio encontrada neste estudo, ja foram identificadas em ou-
tras condi¢bes (Silva, Laros, & Mourdo, 2007; Weber, Finley,
Crawford, & Rivera, 2009). Possivelmente refletem uma visio
integrada da atua¢io de gestores, sem diferenciacio clara entre
os processos de gerenciamento e de lideranca.

A partir das questdes de pesquisa e do modelo preditivo
construido para este estudo, foram propostas duas hipéteses.
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Para cada uma delas, serdo discutidas as principais conclusées
apontadas a partir dos resultados alcancados.

Primeira hipétese: o niimero de horas dedicadas a
treinamento prediz positivamente a expresséo de
competéncias de lideranga.

A hipétese foi refutada, visto que horas de treinamento nio
estabeleceu qualquer relacio significativa com a varigvel crité-
rio. Esse resultado foi semelhante ao encontrado no contexto
de agéncias bancdrias, em que se rejeitou a hipétese de predicdo
de competéncias gerenciais a partir do nimero de horas dedi-
cadas a atividades de T D&E (Brandio, 2009). Nesse estudo,
o autor ponderou que talvez os treinamentos realizados nio
tivessem como objetivo desenvolver competéncias gerenciais,
que poderiam nio ter sido eficientes ou que teria havido al-
guma restricio situacional para a expressdo de competéncias.
Caberia entio ter se verificado, no presente estudo, se os trei-
namentos dos quais os gestores participaram foram baseados
em um diagnéstico de necessidades com foco em competéncias
gerenciais relevantes para as organizacdes estudadas ou se as
competéncias avaliadas foram de fato abordadas nos treina-
mentos realizados.

A efetividade de treinamentos para gestores e lideres por
meio de indicadores de nivel de conhecimento ou habilidades,
comparando-os antes e depois das ac¢bes, foi constatada por
Collins e Holton III (2004). Uma alternativa para a presente
pesquisa teria sido avaliar competéncias de lideranca descritas
como CHAs em vez de comportamentos, o que poderia implicar
resultados diferentes. Os CHAs, nesse caso, poderiam ter sido
definidos a partir dos contetidos abordados nos treinamentos
gerenciais.

Segunda hipdtese: o uso de estratégias de
aprendizagem no trabalho prediz positivamente a
expressdo de competéncias de lideranga.

Quatro estratégias de aprendizagem no trabalho estabe-
leceram relacio de predi¢io com autoavaliacio de competén-
cias de lideranca. Desse modo, a hipétese nula foi rejeitada e
concluiu-se que busca de ajuda interpessoal, busca de ajuda em
material escrito, reflexdo intrinseca e extrinseca e aplicacio
prética predizem competéncias de lideranca do ponto de vista
dos gestores. Esse resultado pode ser relacionado a associagdo
que costuma ser feita entre estratégias de aprendizagem e efi-
cacia da aprendizagem, caso se considere que a expressio de
competéncias de lideranca é um indicativo de aprendizagem.
Reprodugio nio apresentou rela¢io de predicdo de competén-
cias gerenciais, mas diferente de estudo anterior (Souza, 2009)
apresentou correlacio positiva com competéncias.

Dentre as limita¢ées do estudo, destaca-se o fato de a parti-
cipa¢do nos trés 6rgios nio ter sido uniforme. Embora tenha se
almejado uma diversidade de respondentes, a participagio dos
gestores nos 6rgios 2 e 3 foi bem menor que no primeiro érgio.
Uma das possiveis explicacdes pode envolver a resisténcia dos
profissionais em participar de pesquisas no contexto organiza-
cional, ainda que o sigilo seja garantido.

Em vez de avaliar competéncias de lideranca apenas na
ultima etapa de coleta, caberia incluir uma avaliacdo antes
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dos programas de treinamento e da medida de estratégias de
aprendizagem no trabalho. Desse modo, os escores poderiam
ser comparados antes e depois das a¢des empreendidas. Além
disso, seria tutil analisar o préprio processo de diagndstico e
planejamento das a¢des formais em cada organizacio, bem
como os critérios de inscri¢do ou as medidas de incentivo 4 par-
ticipa¢io dos gestores.

Outra limita¢io a ser considerada é o fato de suporte or-
ganizacional nio ter sido investigado, visto que ja foram en-
contradas relacdes de predigdo entre algumas dimensdes dessa
variavel e a expressdo de competéncias gerenciais. Para avaliar
o suporte disponivel para o gestor aplicar os conteudos apren-
didos nos treinamentos, caberia avaliar a disponibilidade dos
recursos necessarios, o apoio de superiores hierarquicos, de pa-
res ou da prépria equipe, além de incentivos e oportunidades
de desempenho.

Da mesma forma, a motiva¢io para aprender poderia ter
sido pesquisada, adotando-se o modelo teérico de Vroom, que
minimiza a escolha de respostas tendenciosas ao abordar o
construto em fungdo da valéncia, da expectincia e da instru-
mentalidade (Ribeiro, 2005). H4 evidéncias de uma relagio
positiva entre essa varidvel e rea¢io as atividades de aprendiza-
gem, escores de aprendizagem ou estratégias cognitivas e com-
portamentais de aprendizagem. Hi também dados inconsis-
tentes sobre uma possivel relagdo entre motiva¢io para apren-
der e mudancas de comportamento ou desempenho na tarefa.

O estudo abordou o processo de lideran¢a com foco exclu-
sivo no papel dos gestores formalmente designados. Embora
essa abordagem seja legitima e necessaria, é preciso também
explorar a lideran¢a como um processo que envolve lideres, li-
derados e um contexto de a¢do. Propde-se o desenvolvimento
de estudos que abordem também lideres informais, que atuam
de modo integrado ou ndo em rela¢io aos gestores, ou o proces-
so de lideran¢a compartilhada nas equipes de trabalho.

De modo geral, a pesquisa propicia reflexdes sobre os resul-
tados que decorrem dos investimentos dedicados & formacio
de gestores de equipes de trabalho na Administra¢io Publica
Federal. Periodicamente muitos 6rgidos investem em cursos
para desenvolver lideres, mas nem sempre identificam pre-
viamente a necessidade de realiza-los ou avaliam a efetivida-
de dessas a¢des. Os resultados deste estudo favorecem a criti-
ca aos cursos promovidos, o que pode envolver os contetdos
abordados, os métodos adotados e a auséncia ou ineficiéncia de
processos de avalia¢io.

A partir do modelo de predicio encontrado, cabe aos érgios
publicos implantar politicas instrucionais para desenvolvimento
das estratégias de aprendizagem nos cursos voltados para a for-
macio gerencial, em vez de investir apenas em conhecimentos
tedricos. Isso ndo significa que nio deva haver um investimento
em treinamentos para os gestores, mas que eles podem ser mais
efetivos se aperfeicoarem a habilidade de assimilar a aprendiza-
gem informal no trabalho (Svensson et al., 2004). As contribui-
¢bes do estudo sdo importantes para aperfeicoar as iniciativas
voltadas para a formacio de lideres e, principalmente, para inte-
grar praticas de aprendizagem formal e informal nesse contexto.

Finalmente, ressalta-se a necessidade de estudos que con-
tribuam para a anélise dos componentes politicos, técnicos e de
gestdo com os quais os lideres lidam no contexto da adminis-
tragdo publica. E preciso investir na compreensio do fenémeno
da lideranca com enfoque descritivo e prescritivo, ou seja, ca-
racterizar como ela se d4 nesse contexto e apontar os caminhos
necessarios para alcancar maior efetividade em relagio as de-
mandas internas dos érgios publicos e, sobretudo, em relagdo
as demandas da sociedade.
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