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COMPETENCIAS GERENCIAISDE MULHERESLIDERES: UM ESTUDO EM UM
PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA

Objetivo do estudo

O estudo tem como objetivo analisar 0 desenvolvimento das competéncias gerenciais percebido por
mul heres lideres participantes de um Programa de Desenvolvimento de Lideranca (PDL) em uma
industria alimenticia brasileira, com base no Modelo de VVa ores Competitivos de Quinn et a. (2003).

Relevancia/originalidade

O estudo amplia evidéncias sobre competéncias gerenciais e lideranga feminina no setor industrial
brasileiro, contexto ainda pouco explorado pelo Modelo de Valores Competitivos, demonstrando que a
lideranca feminina articula competéncias relacionais, plangjamento, controle, inovagéo e orientacdo
para resultados em distintos papéis gerenciais.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa quantitativa e descritiva, realizada por survey com 118 mulheres lideres de uma industria
alimenticia brasileira. Utilizou instrumento de Felicio et al. (2007), baseado em Quinn et a. (2003),
com 48 itens, analisados por estatistica descritiva, testest e correlacéo de Pearson.

Principais resultados

Os resultados evidenciam elevada percepgdo das competéncias gerenciais, destacando Mentor,
Coordenador e Facilitador A participacéo anterior no PDL diferenciou o papel de Coordenador,
enquanto o nivel hierdrquico diferenciou Diretor e Monitor O tempo de empresa ndo apresentou
diferencas estatisticamente significativas entre grupos.

Contribuices tedricas/metodol bgicas

O estudo amplia a compreensdo das competéncias gerenciais de mulheres lideres ao evidenciar seu
caréter integrado e multidimensional, demonstrando que a lideranca feminina néo se restringe as
competéncias relacionais, envolvendo também planejamento, controle, inovacdo e orientacéo para
resultados em diferentes contextos gerenciais.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Os achados subsidiam o aperfeigcoamento de Programas de Desenvolvimento de Lideranga, indicando
competéncias e oportunidades de desenvolvimento, especialmente em negociacao e inovagdo Também
apoiam praticas de Gestdo de Pessoas voltadas ao fortalecimento da lideranga feminina e a ampliagdo
da participacado em posi¢oes.

Palavras-chave: Competéncias Gerenciais, Lideranca Feminina, Desenvolvimento de Lideranca,
Gestdo de Pessoas, Modelo de Va ores Competitivos
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MANAGERIAL COMPETENCIES OF WOMEN LEADERS: A STUDY IN A LEADERSHIP
DEVELOPMENT PROGRAM

Study purpose

The study aims to analyze the development of managerial competencies as perceived by women
leaders participating in a Leadership Development Program (LDP) at a Brazilian food industry
company, based on the Competing Values Framework proposed by Quinn et a. (2003).

Relevance/ originality

The study expands evidence on managerial competencies and female leadership in the Brazilian
industrial sector, a context still underexplored through the Competing Values Framework,
demonstrating that female leadership integrates relational competencies, planning, control, innovation,
and results orientation across different managerial roles.

Methodology / approach

This quantitative, descriptive study conducted a survey with 118 women leaders from a Brazilian food
industry company. It employed Felicio et al.’s (2007) instrument, based on Quinn et al. (2003),
comprising 48 items analyzed using descriptive statistics, t-tests, and Pearson correlations.

Main results

The results reveal high perceived managerial competencies, particularly for Mentor, Coordinator, and
Facilitator. Previous participation in the LDP differentiated the Coordinator role, while hierarchical
level differentiated Director and Monitor. Length of service showed no statistically significant
differences between the analyzed groups.

Theoretical / methodological contributions

The study advances understanding of women leaders' managerial competencies by demonstrating their
integrated and multidimensional nature, showing that female leadership extends beyond relational
competencies to encompass planning, control, innovation, and results orientation across different
managerial contexts and demands within contemporary organizations.

Social / management contributions

The findings support the improvement of Leadership Development Programs by identifying
competencies and development opportunities, particularly in negotiation and innovation. They also
inform Human Resource Management practices aimed at strengthening female leadership and
expanding women'’s participation in strategic positions within contemporary organizations.

Keywords: Managerial Competencies, Female Leadership, Leadership Development, Human
Resource Management, Competing Vaues Framework

Anaisdo XIV SINGEP-CIK —UNINOVE — S50 Paulo — SP — Brasil —21 a 23/10/2026



2 xivsiNGer (g} CYRUS i

—_——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

COMPETENCIAS GERENCIAIS DE MULHERES LIDERES: UM ESTUDO EM UM
PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA

1 Introducao

Nas ultimas décadas, as dinamicas competitivas e as condi¢des de sobrevivéncia das
organizagdes passaram por transformagdes significativas, impulsionadas pela globalizacao e
pela intensificacdo da concorréncia. Nesse contexto, a competitividade passou a depender
menos exclusivamente de ativos tangiveis e mais da capacidade de gerir e valorizar ativos
intangiveis, entre os quais se destaca o capital intelectual (Bhengu & Bussin, 2012; Aratjo,
Mottin, & Rezende, 2013; Antolinez; Bonilla, 2024). Com a crescente facilidade de acesso a
recursos tradicionais, como capital financeiro e tecnologia, as pessoas assumem papel central
como fonte de vantagem competitiva, por constituirem recursos valiosos, raros e de dificil
substitui¢ao (Bhengu & Bussin, 2012).

Sob uma perspectiva gerencial, o capital intelectual compreende a articulacdo entre
capital humano, estrutural e relacional, dimensdes que contribuem para a geragao de valor e de
vantagem competitiva (Stefano et al., 2014). Para converté-lo em resultados organizacionais,
torna-se necessario investir no desenvolvimento das pessoas ¢ de suas capacidades. Nesse
processo, a lideranga assume papel central ao mobilizar capacidades individuais e coletivas para
o alcance dos objetivos organizacionais (Salomao et al., 2025).

Nesse cenario, os Programas de Desenvolvimento de Lideranca (PDLs) constituem uma
estratégia para preparar gestores para lidar com problemas complexos e conduzir equipes de
forma alinhada as estratégias organizacionais (Borges-Andrade, Abbad, & Mourdo, 2009).
Além de transmitir técnicas de gestdo, esses programas promovem processos de aprendizagem
voltados ao desenvolvimento de competéncias necessarias para responder aos desafios
presentes e futuros das organizagdes (Dutra, 2013; Giovanni, 2023; Salomao et al., 2025).

No ambito da gestdo, essas competéncias assumem caracteristicas especificas no
exercicio da lideranca. As competéncias gerenciais (CGs) compreendem conhecimentos,
habilidades e atitudes que possibilitam ao gestor desempenhar eficazmente os diferentes papéis
associados a sua funcdo (Katz, 1974; Boyatzis, 1982). Mais do que atributos estaticos, sdo
desenvolvidas e mobilizadas na pratica diante das tensdes e demandas do cotidiano
organizacional. A lideranga requer a articulacdo de diferentes competéncias para conduzir
equipes e traduzir estratégias organizacionais em agdes concretas (Le Goff, 1996; Souza, 2006).

Nessa perspectiva, a fim de sistematizar essas competéncias, Quinn et al. (2003)
organizam as CGs em oito papéis gerenciais, distribuidos em quatro quadrantes que articulam
dimensoes relacionadas a flexibilidade e ao controle, bem como aos focos interno e externo. O
modelo parte do pressuposto de que os gestores atuam em ambientes marcados por demandas
e tensdes distintas, de modo que a eficicia gerencial estd associada a capacidade de transitar
entre esses diferentes papéis e mobilizar as competéncias requeridas em cada contexto.

Essa perspectiva torna-se particularmente relevante no contexto da lideranca feminina,
ao evidenciar que seu exercicio eficaz envolve a articulagdo de diferentes competéncias, para
além daquelas de natureza relacional frequentemente associadas as mulheres. Embora a
participacao feminina no mercado de trabalho tenha avangado, o acesso aos cargos de lideranga
ainda é marcado por barreiras culturais e estruturais, associadas ao fendmeno do “teto de vidro”,
que limita a ascensao profissional mesmo diante de niveis adequados de qualificacao (Kanan,
2010; Metz, 2014; Miltersteiner et al., 2020). Por outro lado, caracteristicas relacionadas a
lideranga feminina, como colaboracao, gestdao de pessoas e sensibilidade interpessoal, tém sido
valorizadas pelas organizacdes, sobretudo em contextos que demandam adaptagdo, inovagao e
desenvolvimento de equipes (Metz, 2014; Figueredo & Cavazotte, 2023).
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Essa discussdo ganha relevancia no setor industrial, historicamente marcado pela
predominancia masculina em posi¢des de lideranca. Dados da Confederagdo Nacional da
Industria (CNI, 2023) indicam que as mulheres ocupam apenas 29% dos cargos de lideranga na
industria brasileira, percentual inferior ao de outros setores da economia. Nesse contexto, o
desenvolvimento de competéncias gerenciais pode contribuir para o fortalecimento da lideranca
feminina e para a ampliagdo da participagdo das mulheres em posigdes estratégicas nas
organizagdes (Kanan, 2010; Becker et al., 2014; Cirino et al., 2023).

Diante desse contexto, o modelo proposto por Quinn et al. (2003) apresenta-se como
referencial para compreender o desenvolvimento das competéncias gerenciais de mulheres em
posig¢des de lideranga. Diante disso, questiona-se: Quais sdo os niveis de desenvolvimento das
competéncias gerenciais percebidos por mulheres lideres participantes de um Programa de
Desenvolvimento de Lideranga (PDL) em uma industria alimenticia brasileira? Assim,
objetiva-se analisar o desenvolvimento dessas competéncias com base no Modelo de Valores
Competitivos de Quinn et al. (2003).

A partir dessa questdo, o estudo contribui para a literatura de Gestdo de Pessoas ao
analisar o desenvolvimento das competéncias gerenciais de mulheres lideres participantes de
um PDL, com base no Modelo de Valores Competitivos de Quinn et al. (2003),
operacionalizado por meio do instrumento validado por Felicio et al. (2007). Ao investigar um
contexto ainda pouco explorado na literatura brasileira, especialmente no setor industrial, a
pesquisa amplia as evidéncias empiricas sobre competéncias gerenciais e lideranca feminina,
além de oferecer subsidios para o aperfeicoamento de Programas de Desenvolvimento de
Lideranga e de politicas organizacionais voltadas a promog¢ao da equidade de género.

2 Referencial Tedrico

O conceito de competéncia passou por diferentes transformagdes ao longo das ultimas
décadas, incorporando perspectivas complementares no campo da gestao (Fleury & Fleury,
2001). O debate ganhou destaque com McClelland (1973), que questionou os testes tradicionais
de inteligéncia como preditores do desempenho profissional e valorizou caracteristicas
individuais associadas ao desempenho superior. Essa discussao contribuiu para uma perspectiva
centrada nos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) mobilizados pelos individuos
(Fleury & Fleury, 2001; Gloria Junior et al., 2014; McClelland, 1973). Nessa linha, Boyatzis
(1982) consolidou a abordagem americana ao compreender a competéncia como um conjunto
de caracteristicas individuais relacionadas ao desempenho superior no trabalho.

A partir da década de 1990, ganhou forca a abordagem francesa, representada por
Zarifian (1999), que deslocou o foco dos atributos individuais para a capacidade de agir com
autonomia diante de situagdes complexas e imprevistas. Essa perspectiva enfatiza a
manifestagdo da competéncia em situagdes concretas e sua relagdo com o contexto profissional.

Buscando aproximar as abordagens americana e francesa, Dutra et al. (2000)
compreendem a competéncia a partir da articulagdo entre caracteristicas individuais, contexto
de atuagdo e entregas realizadas. Fleury e Fleury (2001) avangam nessa integragao ao defini-la
como a capacidade de mobilizar e articular conhecimentos, habilidades e recursos de forma
responsavel, agregando valor ao individuo e a organizacao.

Essa compreensao foi ampliada por diferentes perspectivas. Mussak (2003) incorpora
uma dimensao humanista ao associar competéncia a transformacao do conhecimento em acao
efetiva, com responsabilidade e compromisso ético. Cascao (2004) a estrutura em trés
dimensdes complementares - saber, saber-fazer e saber-ser -, enquanto Dutra (2004) reforca a
nocao de entrega, considerando ndo apenas os recursos individuais, mas aquilo que
efetivamente ¢ entregue a organizacdo em termos de resultados.
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Ceitil (2010) distingue as competéncias como atributos individuais e comportamentos
observaveis em situagdes concretas de trabalho, enquanto Brito, Paiva e Leone (2012) destacam
a ampliacdo do conceito a partir de diferentes perspectivas tedricas. Assim, a competéncia
assume carater multidimensional, envolvendo atributos individuais e a mobilizacdo de
conhecimentos, habilidades e recursos em contextos especificos. Nesta pesquisa, adota-se a
defini¢dao de Fleury e Fleury (2001), por integrar as dimensoes individual e organizacional e
compreender a competéncia como mobilizagdo de recursos capaz de agregar valor ao individuo
e a organizagdo. A Tabela 1 sintetiza os principais conceitos discutidos, em ordem cronologica.
Tabela 1 - Conceito de competéncia: evolugdo tedrica

Autor(es)/ano Definiciio de competéncia

Caracteristicas e comportamentos observaveis que diferenciam profissionais de
McClelland (1973) ) X SRR .

alto desempenho, indo além da inteligéncia académica.
Caracteristica intrinseca do individuo (motivo, trago, habilidade,
conhecimento) que resulta em desempenho efetivo ou superior no trabalho.
Capacidade de assumir responsabilidades e agir diante de situacdes complexas
e imprevistas, além da simples execugao de tarefas.
Competéncia analisada pelo nivel de complexidade das entregas que o
individuo ¢é capaz de realizar a organizagao.
Saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar e
transferir conhecimentos e habilidades que agreguem valor & organizagdo ¢ ao
individuo.

Boyatzis (1982)

Zarifian (1999)

Dutra, Hipélito e Silva
(2000)

Fleury e Fleury (2001)

Mussak (2003)

Cascao (2004)

Capacidade de transformar conhecimento em acgdo efetiva, com
responsabilidade e compromisso ético.
Visdo integrada que articula saber, saber-fazer e saber-ser, com papel

estratégico no alinhamento entre o desenvolvimento pessoal e os objetivos

organizacionais.

A competéncia deve ser avaliada ndo pelo que o individuo possui, mas pelo que

ele efetivamente entrega a organizagdo em termos de resultados.

Distingue competéncias como atributos estaveis dos individuos de

competéncias como comportamentos observaveis em situagdes concretas.
Brito, Paiva e Leone Competéncias construidas na interagdo entre individuo e organizagdo, moldadas

(2012) pelas demandas, cultura e relacdes de trabalho de cada contexto.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Dutra (2004)

Ceitil (2010)

Embora o conceito de competéncia apresente diferentes perspectivas, observa-se uma
convergéncia para uma visdo integradora, que articula atributos individuais, contexto de
trabalho e entregas realizadas (Branddo, 2008; Fleury & Fleury, 2001). Essa perspectiva
fundamenta a compreensdo das competéncias gerenciais (CGs), associadas ao exercicio da
gestdao e ao desempenho dos gestores nas organizagoes.

As CGs permitem ao gestor desempenhar suas atribui¢des de forma alinhada aos
objetivos organizacionais, abrangendo, além do dominio técnico, a capacidade de liderar
equipes, lidar com demandas complexas e traduzir estratégias em ac¢des (Furukawa & Cunha,
2010; Godoy & D'Amelio, 2012; Zarifian, 2011). Entre as primeiras contribui¢des, Katz (1974)
propds trés habilidades gerenciais: técnicas, relacionadas aos conhecimentos e as ferramentas
da func¢ao; humanas, associadas ao trabalho com pessoas e a lideranga; e conceituais, vinculadas
a compreensao da organizacdo e das relagdes entre suas partes. Essa perspectiva evidencia o
carater multidimensional das competéncias gerenciais.

Partindo dessa compreensdo, Quinn et al. (2003) propdem o Modelo de Valores
Competitivos (Competing Values Framework), que organiza as competéncias gerenciais a partir
das diferentes e, por vezes, contraditorias demandas enfrentadas pelos gestores. O modelo
estrutura-se em quatro quadrantes, formados pelos eixos flexibilidade versus controle e foco
interno versus externo, contemplando oito papéis gerenciais associados a 24 competéncias. A
eficacia gerencial decorre, portanto, da capacidade de articular diferentes papéis conforme as
demandas do contexto organizacional.
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O Modelo das Relagdes Humanas combina flexibilidade e foco interno, abrangendo
Mentor, voltado ao desenvolvimento da equipe, e Facilitador, a colaboracao. O Modelo de
Sistemas Abertos, com flexibilidade ¢ foco externo, reune Inovador, associado as mudangas, ¢
Negociador, as aliangas externas. O Modelo de Metas Racionais, com controle e foco externo,
contempla Produtor, orientado a resultados, e Diretor, a defini¢do de objetivos. J& o Modelo
dos Processos Internos, com controle e foco interno, reune Monitor, voltado ao desempenho, e
Coordenador, a organizag¢ao dos processos (Quinn et al., 2003).

Quinn et al. (2003) destacam que o dominio isolado de um papel ndo assegura a eficacia
gerencial, que depende da capacidade de transitar entre papéis distintos e, por vezes,
contraditorios. Evidéncias empiricas reforcam essa perspectiva: Godoy e D'Amelio (2012)
identificaram que os oito papéis se manifestam de formas distintas conforme o perfil e a
trajetoria dos gestores, enquanto Abbade et al. (2007), no contexto bancario, constataram que
gestores capazes de desempenhar diferentes papéis apresentam maior adaptagdo as mudancas
organizacionais.

O modelo de Quinn et al. (2003) dialoga com o objeto desta pesquisa, uma vez que
competéncias do Modelo das Relagdes Humanas, como desenvolvimento de pessoas e
colaboragdo, sdo frequentemente relacionadas a lideranga feminina (Kanan, 2010; Metz, 2014).
Entretanto, a eficacia gerencial requer também orientacao para resultados, gestao de processos,
adaptacdo as mudancgas e capacidade de influéncia. O desenvolvimento dessas competéncias
pode, portanto, ser favorecido por processos estruturados e continuos de aprendizagem.

Nesse sentido, o desenvolvimento de pessoas evoluiu de uma légica de treinamento
pontual, predominantemente técnico, para uma perspectiva continua e estratégica, orientada as
competéncias necessarias as demandas futuras das organizacdes (Borges-Andrade et al., 2006).
Essa mudanca fortaleceu-se com a educacdo corporativa, compreendida como aprendizagem
planejada e alinhada as estratégias e perspectivas futuras da organizagdo (Eboli, 2004). Nesse
contexto, os Programas de Desenvolvimento de Lideranga (PDLs) constituem uma importante
estratégia para o desenvolvimento das competéncias gerenciais.

Diferentemente de treinamentos pontuais, os PDLs podem ser estruturados como
processos continuos de aprendizagem, apoiados em referenciais de competéncias que orientem
as acoes e a avaliacdo dos participantes. Embora nao exista um modelo tnico, esses programas
podem incorporar praticas reflexivas que articulam conhecimentos tedricos e experiéncias dos
gestores (Becker et al., 2014). Quando estruturados de forma consistente, podem favorecer o
desenvolvimento individual (Avolio et al., 2010) e a construgdo de capital social, ampliando
seus efeitos para as equipes (Watté & Souza, 2018). Apesar disso, ainda existe distancia entre
o reconhecimento da importancia do desenvolvimento de lideres e sua efetiva incorporagao as
estratégias organizacionais (Becker et al., 2014).

Embora os PDLs sejam direcionados a gestores de diferentes perfis, sua relevancia
torna-se particularmente evidente para grupos que enfrentam barreiras adicionais no acesso €
na permanéncia em posi¢des de lideranca. Entre eles, destacam-se as mulheres, cujas trajetorias
ainda sao marcadas por obstaculos culturais e estruturais que podem limitar sua ascensao,
mesmo diante de qualificagdo e desempenho compativeis com posi¢des de maior
responsabilidade (Kanan, 2010; Metz, 2014; Miltersteiner et al., 2020).

Parte dessas barreiras ¢ explicada pelo conceito de “teto de vidro”, que representa
obstaculos pouco visiveis a ascensdao das mulheres aos niveis mais elevados das organizagdes.
Essas dificuldades também decorrem de expectativas socialmente construidas sobre género e
lideranca: enquanto assertividade e dominancia sdo tradicionalmente associadas aos homens e
a lideranga, das mulheres sdo frequentemente esperadas gentileza e colaboragdo. Essa
incompatibilidade pode gerar avaliagdes distintas sobre mulheres lideres, especialmente quando
adotam comportamentos que contrariam os papéis de género estabelecidos (Eagly et al., 2003).
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Eagly e Carli (2007) utilizam a metafora do “labirinto da lideranga” para evidenciar os
obstaculos acumulados ao longo das trajetdrias profissionais das mulheres. No setor industrial,
essas barreiras sdo particularmente relevantes, pois as mulheres ocupam apenas 29% dos cargos
de lideranga (CNI, 2023). Embora caracteristicas como colaboragao e sensibilidade interpessoal
sejam valorizadas (Metz, 2014), a gestdo exige competéncias mais amplas (Quinn et al., 2003),
que podem ser desenvolvidas por meio dos PDLs. Assim, esta pesquisa investiga as
competéncias gerenciais percebidas por mulheres participantes de um PDL.

3 Metodologia

Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, de abordagem quantitativa e carater
descritivo. Quanto a natureza, ¢ aplicada por buscar conhecimentos direcionados a um problema
concreto: o desenvolvimento de competéncias gerenciais de mulheres lideres participantes de
um Programa de Desenvolvimento de Lideranga (PDL) de uma industria alimenticia brasileira.
A abordagem quantitativa permite mensurar a percepcdo das participantes sobre suas
competéncias gerenciais por meio de instrumento estruturado e previamente validado.

Quanto aos fins, a pesquisa ¢ descritiva, pois busca identificar e descrever os niveis de
desenvolvimento das competéncias gerenciais percebidos pelas participantes. Segundo Trivifios
(1987), estudos descritivos permitem conhecer determinada realidade, descrever seus fatos e
fendmenos e examinar relagdes entre varidveis. Quanto ao procedimento, adotou-se o survey,
adequado a obtengdo de informagdes diretamente com a populacdo investigada. Conforme
Mineiro (2020), esse procedimento possibilita descrever estatisticamente caracteristicas de uma
populacdo a partir de informagdes fornecidas pelos proprios participantes.

A pesquisa de campo foi realizada em uma empresa privada do setor de alimentos, de
capital aberto, com atuagdo nacional e internacional e mais de 17 mil empregados diretos. A
escolha também se justifica pelo compromisso da organizagdo com a ampliagdo da participacao
feminina na lideranga, tendo como meta alcancar 40% de mulheres nesses cargos até 2030,
conforme seu Relatorio de Sustentabilidade e site institucional. Assim, investigar as
competéncias gerenciais das participantes do PDL permite articular o desenvolvimento de
liderancas aos objetivos organizacionais de equidade de género.

O PDL investigado possui carater continuo e ¢ realizado anualmente pela organizagao,
com participagdo obrigatoria de gestores de diferentes niveis hierarquicos, homens e mulheres.
O programa ocorre em formato hibrido, combinando atividades a distancia, palestras e
workshops tematicos de curta duragdo, além de encontros presenciais de um dia, estruturados
conforme o nivel hierarquico. Destacam-se o PDL Presencial dos Gerentes € o PDL Presencial
de Coordenadores, Supervisores e Especialistas, com contetidos e atividades especificos para
cada nivel de gestao.

A populacao da pesquisa compreendeu as mulheres vinculadas ao PDL, totalizando 399
participantes distribuidas entre os niveis de supervisora, coordenadora, especialista, gerente e
gerente executiva. As diretoras, embora ndo participem obrigatoriamente do programa, sao
convidadas para suas atividades e, por isso, também foram incluidas na populagao do estudo.

O questionario foi encaminhado as 399 mulheres da populagdo, independentemente do
nivel hierarquico. A participacdo foi voluntaria e andnima, assegurando-se a confidencialidade
das informagdes. Ao final, foram obtidas 118 respostas validas, correspondentes a 29,6% da
populacdo. A diferenga decorreu da participacao voluntéria e da indisponibilidade de parte das
participantes durante a coleta, especialmente por férias.

Para a coleta de dados, utilizou-se um questiondrio estruturado que incorporou o
instrumento de competéncias gerenciais de Felicio et al. (2007), fundamentado no Modelo de
Valores Competitivos de Quinn et al. (2003). O instrumento contém 48 itens que mensuram 24
competéncias associadas aos oito papéis gerenciais do modelo. Foram realizados ajustes
linguisticos e ortograficos para o contexto brasileiro, sem alteracio do contetdo original,

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK - UNINOVE - Siao Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 5



2 xivsINGEP  [[gg) CYRUS iz

—_——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

seguidos de pré-teste com sete participantes do publico-alvo para verificar clareza,
compreensao e aplicabilidade.

O questionario foi dividido em quatro sec¢des: participagdo no PDL; caracterizagdo
sociodemografica e profissional; tempo e formato de participagdo no programa; ¢ 48 itens
referentes as competéncias gerenciais. Os itens foram avaliados em escala Likert de sete pontos,
de 1 (nunca) a 7 (sempre).

Os dados foram analisados no IBM SPSS Statistics. Inicialmente, utilizaram-se médias
e desvios-padrao para analisar os niveis percebidos das competéncias e dos oito papéis
gerenciais de Quinn et al. (2003). Em seguida, aplicou-se o teste ¢ para amostras independentes
para verificar diferencas entre os grupos analisados e a correlacdo de Pearson para examinar a
direcdo e a intensidade das associa¢des entre os oito papéis gerenciais.

4 Analise e Discussio dos Resultados

Participaram da pesquisa 118 mulheres lideres de uma industria alimenticia brasileira,
selecionadas a partir de 123 respostas obtidas, das quais cinco foram excluidas por ndo
atenderem aos critérios de inclusdo. O perfil dessas participantes esté sintetizado na Tabela 2,
que reune as principais caracteristicas sociodemograficas e profissionais da amostra.

Tabela 2 - Perfil sociodemografico e profissional das participantes

Variaveis Categorias (N=118) %
Supervisora 28 23,7%
Coordenadora 38 32.2%
Cargo atual Especialista 15 12,7%
Gerente 26 22%
Gerente Executiva 11 9,3%
Total 118 100%
Menos de 5 anos 32 27,1%
De 5a 10 anos 28 23,7%
Tempo de empresa De 10 a 15 anos 31 26,3%
De 15 a 20 anos 14 11,9%
Mais de 20 anos 13 11%
Total 118 100%
De 25 a30 10 8,5%
De 31 a35 16 13,6%
De 36 a 40 31 26,3%
Idade De 41 a 45 30 25,4%
De 46 a 50 19 16,1%
De 50 a 60 12 10,2%
Total 118 100%
Educagdo Basica 0 0%
Graduacgao 20 16,9%
Pos-graduagao (especializagao) 87 73,7%
Escolaridade Mestrado 9 7,6%
Doutorado 1 0,8%
Pos-doutorado 1 0,8%
Total 118 100%
Sim 85 72%
Filhos Nio 33 28%
Total 118 100%
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Um filho 42 50%
. Dois filhos 36 42.9%
Quantidade de filhos Trés filhos 6 7.1%
Total 84 100%
Solteira 27 22,9%
Casada / Unido estavel 78 66,1%
Estado civil Divorciada / Separada 11 9,3%
Viuva 2 1,7%
Total 118 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme a Tabela 2, predominam na amostra mulheres em cargos de coordenagdo
(32,2%), com idade entre 36 e 45 anos (51,7%) e elevado nivel de escolaridade, destacando-se
a pos-graduagdo lato sensu (73,7%). A concentragdo em niveis intermediarios da hierarquia
mostra-se relevante diante do “labirinto da lideranca” de Eagly e Carli (2007), segundo o qual
as barreiras enfrentadas pelas mulheres se manifestam em diferentes momentos de suas
trajetorias profissionais. Essa distribuicdo reforca a importdncia de considerar o nivel
hierarquico nas analises das competéncias gerenciais.

Em relacdo as caracteristicas pessoais, 72,0% das participantes possuem filhos e 66,1%
sdo casadas ou vivem em unido estavel, indicando a coexisténcia entre trajetorias profissionais
e responsabilidades familiares, aspecto relevante nas discussdes sobre lideranca feminina e
progressao profissional (Eagly & Carli, 2007). Quanto ao PDL, 56,8% participam ha trés anos
ou mais e 78,8% ja estiveram em edi¢des anteriores, evidenciando a continuidade no programa
e a experiéncia acumulada em agdes de desenvolvimento de lideranca.

ApOs a caracterizacao da amostra, analisam-se os niveis percebidos de desenvolvimento
das competéncias gerenciais, organizados de acordo com os oito papéis do Modelo de Valores
Competitivos de Quinn et al. (2003). A Tabela 3 apresenta as médias e os desvios-padrao
correspondentes a cada papel gerencial.

Tabela 3 - Estatistica descritiva dos papéis gerenciais (Modelo de Valores Competitivos)

Papéis N Minimo Maximo Média Desvio Padrao
Inovador 118 3,17 7 5,9435 0,67453
Negociador 118 3,5 7 5,8757 0,70717
Produtor 118 4 7 6,113 0,61281
Diretor 118 3,67 7 6,0155 0,67021
Coordenador 118 3,17 7 6,2811 0,69481
Monitor 118 3,33 7 5,9986 0,67322
Facilitador 118 3,17 7 6,2246 0,58567
Mentor 118 3 7 60,2825 0,58936

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado na Tabela 3, todos os papéis gerenciais apresentaram médias
elevadas, superiores a 5,8 em uma escala de sete pontos, indicando uma percepgao favoravel
das participantes quanto as competéncias gerenciais avaliadas. As maiores médias foram
observadas nos papéis de Mentor (M = 6,28), Coordenador (M = 6,28) e Facilitador (M = 6,22),
enquanto Negociador (M = 5,88), Inovador (M = 5,94) e Monitor (M = 6,00) apresentaram os
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menores valores. Apesar das diferencas, a proximidade entre as médias sugere um perfil
relativamente equilibrado entre os papéis gerenciais de Quinn et al. (2003).

Esse padrao também pode ser observado nas competéncias especificas que compdem os
papéis gerenciais. Entre as maiores médias, destacaram-se autocompreensao e compreensao dos
outros (M = 6,53), vinculada ao papel de Mentor, e motivagao dos outros (M = 6,44), associada
ao papel de Produtor. Em contrapartida, os menores valores foram identificados nas
competéncias criar e manter uma base de poder (M = 5,66), relacionada ao papel de Negociador,
gestao do tempo e do estresse (M = 5,72), associada ao Produtor, e tomada de iniciativas (M =
5,78), vinculada ao Diretor. Ainda que representem os menores valores do conjunto analisado,
essas competéncias também apresentaram médias relativamente elevadas, devendo ser
interpretadas como dimensdes comparativamente menos desenvolvidas, e ndo necessariamente
como fragilidades das participantes.

O destaque dos papéis de Mentor e Facilitador evidencia a presenca de competéncias
relacionadas ao quadrante das Relagdes Humanas, caracterizado pela flexibilidade e pelo foco
interno (Quinn et al., 2003). Esse resultado mostra-se coerente com estudos que associam a
lideranga feminina caracteristicas relacionadas a gestdao de pessoas, a sensibilidade interpessoal
e a colaboragdo (Kanan, 2010; Metz, 2014). Também se aproxima da perspectiva de Katz
(1974), ao evidenciar a relevancia das habilidades humanas para o exercicio da gestdo. Nesse
sentido, os resultados indicam que competéncias voltadas a compreensao e ao desenvolvimento
dos individuos e a construgdo de relagdes colaborativas ocupam posi¢do de destaque entre as
mulheres lideres investigadas.

Por outro lado, a elevada média do papel de Coordenador (M = 6,28), proéxima a de
Mentor, demonstra que o perfil ndo se concentra apenas nas competéncias relacionais. Situado
no quadrante dos Processos Internos, esse papel envolve organizagdo do trabalho,
gerenciamento de projetos e estruturagcdo de processos (Quinn et al., 2003). As médias elevadas
em papéis de diferentes quadrantes refor¢gam o carater multidimensional das competéncias das
participantes e convergem com Quinn et al. (2003), para quem a eficacia gerencial requer a
mobilizacao de papéis distintos e, por vezes, concorrentes.

Em contraste, Negociador apresentou a menor média (M = 5,88), assim como a
competéncia criar € manter uma base de poder (M = 5,66), indicando menor percepcao em
negociacdo, influéncia e constru¢do de poder. Considerando as barreiras enfrentadas pelas
mulheres no acesso a posi¢gdes de maior poder (Miltersteiner et al., 2020), o achado evidencia
uma dimensao relevante para acdes de desenvolvimento de liderangas.

Os achados convergem parcialmente com Schons et al. (2023), também fundamentados
no Modelo de Valores Competitivos de Quinn et al. (2003), ao identificarem Mentor com a
maior média. Contudo, enquanto naquele estudo Diretor ocupou a segunda posi¢do, nesta
pesquisa destacaram-se Coordenador e Facilitador, sugerindo que as competéncias gerenciais
podem variar conforme o contexto e as caracteristicas dos gestores. Assim, as analises seguintes
examinam possiveis diferencas segundo caracteristicas profissionais e participagdao no PDL.

A partir do padrao identificado, buscou-se verificar se a percepcdo das competéncias
gerenciais difere conforme caracteristicas profissionais das participantes. Para isso, realizaram-
se testes ¢ para comparagao entre grupos, considerando tempo de empresa, participacdo no PDL
e cargo ocupado (Tabelas 4, 5 e 6).

Tabela 4 - Comparag¢do entre os grupos por Tempo de Empresa

. L. Desvio Erro padrao
Papéis Tempo de empresa N Meédia padrio da média teste t
Menos de 10 anos 60 5,9583 0,76692 0,09901
Inovador 0,809
Mais de 10 anos 58 5,9282 0,5698 0,07482
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Menos de 10 anos 60 5,8111 0,79159 0,10219
Negociador 0,315
Mais de 10 anos 58 5,9425 0,60742 0,07976
Menos de 10 anos 60 6,1056 0,65092 0,08403
Produtor 0,984
Mais de 10 anos 58 6,1207 0,57633 0,07568
Menos de 10 anos 60 5,9556 0,74779 0,09654
Diretor 0,323
Mais de 10 anos 58 6,0776 0,57922 0,07605
Menos de 10 anos 60 6,1667 0,79012 0,102
Coordenador 0,069
Mais de 10 anos 58 6,3994 0,56277 0,07389
Menos de 10 anos 60 5,9639 0,76351 0,09857
Monitor 0,569
Mais de 10 anos 58 6,0345 0,5695 0,07478
Menos de 10 anos 60 6,1889 0,6933 0,0895
Facilitador 0,5
Mais de 10 anos 58 6,2615 0,45146 0,5928
Menos de 10 anos 60 6,2528 0,68306 0,08818
Mentor 0,58
Mais de 10 anos 58 6,3132 0,47765 0,06272

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo ao tempo de empresa (Tabela 4), ndo foram identificadas diferencas
estatisticamente significativas entre os grupos em nenhum dos oito papéis gerenciais (p > 0,05).
Esse resultado indica que, na amostra analisada, o tempo de vinculo com a organizacdo ndo esta
associado a diferencas na percep¢do das competéncias gerenciais, sugerindo que a trajetoria
organizacional, isoladamente, ndo constitui um fator de diferenciacdo dessas competéncias
entre as participantes.

Embora as mulheres com mais de dez anos de empresa tenham apresentado médias
superiores em alguns papéis, entre eles Negociador e Diretor, as diferencas observadas nao
alcancaram significancia estatistica (p = 0,315 e p = 0,323, respectivamente). Desse modo, ndo
¢ possivel afirmar que o maior tempo de empresa esteja relacionado ao desenvolvimento mais
elevado de competéncias associadas a negociacdo, a influéncia ou ao direcionamento das
atividades. Ainda assim, do ponto de vista descritivo, esse resultado merece atengao,
especialmente porque o papel de Negociador apresentou a menor média na analise geral. A luz
de Quinn et al. (2003), essas competéncias envolvem a capacidade de construir € manter uma
base de poder, negociar acordos e apresentar ideias, aspectos que podem ser mobilizados de
diferentes formas ao longo da trajetoria gerencial. Contudo, os resultados desta pesquisa ndo
permitem atribuir essas diferengas ao tempo de permanéncia na organizagao.

A auséncia de diferencas significativas reforca que o desenvolvimento das
competéncias gerenciais ndo decorre apenas do tempo de experiéncia organizacional, mas da
articulacdo entre caracteristicas individuais, experiéncias profissionais, contexto de atuagdo e
processos de aprendizagem (Dutra, 2004; Fleury & Fleury, 2001). Assim, maior tempo de
empresa ndo implica, necessariamente, competéncias mais desenvolvidas, pois estas também
dependem das experiéncias e oportunidades de aprendizagem ao longo da trajetoria
profissional.
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Quanto a participagdo no PDL (Tabela 5), diferentemente do tempo de empresa, foram
identificadas diferengas estatisticamente significativas em determinados papéis gerenciais,
indicando a relevancia da experiéncia no programa para a analise das competéncias
investigadas.

Tabela 5 - Comparag¢do entre os grupos por Participagdo no PDL

Desvio Erro padrao

Papéi Participaca PDL N Médi teste t
apéis articipagdo no édia padrio da média este
Participa da edigdo atual 23 5,8116 0,64804 0,13513
Inovador 0,298
Participa da edigdo atual € ja
articipa da edicao awate Ja 95 59754 0,68026 0,06979
participou das anteriores
Participa da edicdo atual 23 5,6812 0,58652 0,12438
Negociador  p,iicina da ediciio atual e i 0,142
artielpa da edicao amate Ja 95 50228 0,72641 0,07453
participou das anteriores
Participa da edicdo atual 23 6,0145 0,73325 0,15289
Produtor Particina da edica leid 0,589
articipa da edigao atuale ja 95 6,1368  0,58193 0,0597
participou das anteriores
Participa da edicdo atual 23 5,9493 0,64243 0,13396
Diretor - - x5 ‘ 0,205
P | ’
articipa da edigao atual ¢ ja 95 6,0316  0,67909 0,06967
participou das anteriores
Participa da edicdo atual 23 6,1159 0,57171 0,11921
Coordenador 0,037
Participa da edicdo atual € ja
arficipa Ga edigao atuate Ja 95 6,3211 0,7184 0,07371
participou das anteriores
Participa da edicdo atual 23 5,7681 0,53828 0,11224
Monitor - - x Y 0,783
Part daed tual ’
arficipa Ga edigao atuate Ja 95 6,0544  0,69294 0,07109
participou das anteriores
Participa da edicdo atual 23 6,1957 45408 0,09468
Facilitador 0,514
Participa da edicdo atual € ja
arficlpa da edigao amate Ja 95 62316 0,61516 0.06311
participou das anteriores
Participa da edicdo atual 23 6,2101 0,49548 0,10331
Mentor ‘L -5 - 0,461
P 1 )
articipa da edigdo atual e ja 95 63 0.61097 0.06268

participou das anteriores

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado na Tabela 5, foi identificada diferenca estatisticamente
significativa no papel de Coordenador (p = 0,037), cuja média foi superior entre as mulheres
que ja haviam participado de edi¢des anteriores do PDL (M = 6,32), em comparagao aquelas
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que participavam apenas da edi¢do atual (M = 6,12). Esse resultado indica que a participagdo
prévia no programa esta associada a uma percepcdo mais elevada das competéncias
relacionadas ao papel de Coordenador. De acordo com Quinn et al. (2003), esse papel envolve
competéncias relacionadas ao gerenciamento de projetos, ao planejamento do trabalho e ao
gerenciamento multifuncional, aspectos que podem ser favorecidos por processos continuos de
aprendizagem e desenvolvimento gerencial.

Esse achado ganha relevancia diante da andlise descritiva, na qual Coordenador
apresentou uma das maiores médias entre os oito papéis gerenciais. A associagdo entre
participagdo prévia no PDL e maior percep¢do nesse papel sugere que a continuidade das
experiéncias de aprendizagem pode contribuir para competéncias voltadas a organizagao e a
integracdo dos processos de trabalho. Essa interpretacio converge com os PDLs como
processos continuos de desenvolvimento, nos quais as competéncias sao construidas ao longo
da aprendizagem e da pratica gerencial (Becker et al., 2014).

Nos demais papéis, ndo foram identificadas diferencas estatisticamente significativas
entre participantes de edigdes anteriores do PDL e aquelas da edicao atual (p > 0,05). Embora
tenham ocorrido variagdes nas médias, como em Negociador (p = 0,142) e Diretor (p = 0,205),
ndo hé evidéncias suficientes de diferencas nessas competéncias. Assim, Coordenador constitui
o principal resultado da comparacdo, indicando uma diferenca especifica, e ndo generalizada,
entre os grupos.

A comparagdo por cargo (Tabela 6) permite examinar se a percep¢ao das competéncias
gerenciais também difere de acordo com o nivel hierarquico ocupado pelas participantes.

Tabela 6 - Comparacdo entre os grupos por Cargo

. . Desvi E dra
Papéis Cargos N Meédia esv~10 o pa} ?ao teste t
padrdo da média
Supervisoras e coordenadoras 66 5,8384 0,63715 0,07843
Inovador 0,056
Especialistas e gerentes 52 6,0769 0,70283 0,09746
Supervisoras e coordenadoras 66 5,7652 0,68624 0,08447
Negociador 0,057
Especialistas e gerentes 52 6,016 0,71497 0,09915
Supervisoras e coordenadoras 66 6,0631 0,62001 0,07632
Produtor 0,321
Especialistas e gerentes 52 6,1763 0,60356 0,0837
Supervisoras e coordenadoras 66 5,904 0,6794 0,08363
Diretor 0,041
Especialistas e gerentes 52 6,1571 0,63693 0,08833
Supervisoras e coordenadoras 66 6,1919 0,63532 0,0782
Coordenador 0,117
Especialistas e gerentes 52 6,3942 0,75482 0,10467
Supervisoras e coordenadoras 66 5,8788 0,6442 0,0793
Monitor 0,029
Especialistas e gerentes 52 6,1506 0,68461 0,09494
Supervisoras e coordenadoras 66 6,197 0,50966 0,06273
Facilitador 0,566
Especialistas e gerentes 52 6,2596 0,67351 0,0934
Supervisoras e coordenadoras 66 6,3081 0,50234 0,06183
Mentor 0,597
Especialistas e gerentes 52 6,25 0,68798 0,09541

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os resultados da Tabela 6 indicam que as participantes em posi¢des hierdrquicas mais
elevadas, representadas por especialistas e gerentes, apresentaram médias superiores em
diferentes papéis gerenciais. Contudo, diferencas estatisticamente significativas foram
identificadas apenas em Diretor (p = 0,041) e Monitor (p = 0,029), evidenciando diferengas
especificas na percep¢ao dessas competéncias conforme o nivel hierarquico.

A maior média em Diretor entre as participantes em posi¢des mais elevadas indica maior
percepcao de competéncias relacionadas a definicdo de objetivos, ao planejamento e ao
direcionamento das atividades. Esse achado converge com Boyatzis (1982), segundo o qual as
competéncias mobilizadas pelos gestores estdo relacionadas as demandas e responsabilidades
da funcdo gerencial. De forma complementar, a diferenca em Monitor evidencia maior
percepcdo de competéncias relacionadas a gestdo de informagdes, analise de dados e
acompanhamento do desempenho, relevantes a medida que se ampliam as responsabilidades
gerenciais. Esse resultado converge com Mintzberg (1986), que destaca a centralidade dos
gestores nos fluxos de informagao e na tomada de decisdo.

Por outro lado, ndo foram identificadas diferengas estatisticamente significativas em
Produtor, Coordenador, Facilitador e Mentor (p > 0,05), indicando percep¢des semelhantes
entre os grupos hierdrquicos. Em particular, a auséncia de diferencas em Mentor e Facilitador,
que apresentaram médias elevadas na analise descritiva, sugere que competéncias relacionadas
ao desenvolvimento de pessoas, a colaboracdo e a construcao de equipes estdo presentes de
forma semelhante, independentemente da posi¢ao hierarquica.

Em conjunto, as comparagdes mostram que as diferengas nas competéncias gerenciais
sdo especificas: o tempo de empresa ndo apresentou diferencas significativas, enquanto a
participacdo anterior no PDL esteve associada a Coordenador e o nivel hierdrquico a Diretor e
Monitor, refor¢ando o carater multidimensional dessas competéncias (Tabela 7).

Tabela 7 - Correlagdo de Pearson entre os papéis gerenciais.

Papéis  Correlagdes Inovador Negociador Produtor Diretor Coordenador Monitor Facilitador Mentor

Correlagdo

Inovador 1 793k BO3FE  820FF  TI3FE  BEOFF  749%x 7|3k
de Pearson
Negociad Correlagdo ., 1 752%F  Ble**  627RF 778%%  gIIRE 747%x
or de Pearson
Correlacd
Produtor Ol O8O oz 750k 1 .808%*  681%%  774%*  795%x  75]%x
de Pearson
. Correlacd
Diretor lCa%0gogrx  glewr  gogFE | J99RE  83DFE 793Rk JO3H*
de Pearson
“oordenado COTCIAA0  Jiauk a7ex gglEr 799% 1 830%%  6O1%*  574%x
de Pearson
Monitor COTCIAA0  glhu  g7gex  g74vr g3 g30%k 1 JT3EE 640%*
de Pearson
Facilitado Correlagdo o, gy s 7056%  703%x  gorxx 773 1 835%*
r de Pearson
e
Mentor COTCA0  oiduk qagex 75w 7030 S74%% GA0R 835 1
de Pearson

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os resultados apresentados na Tabela 7 evidenciam correlagdes positivas e
estatisticamente significativas entre todos os papéis gerenciais analisados. Segundo Hair et al.
(2009), coeficientes superiores a 0,70 indicam associacdes fortes, o que demonstra elevada
inter-relagdo entre diferentes dimensdes das competéncias gerenciais. As correlagdes mais
expressivas foram observadas entre Monitor e Inovador (r = 0,860), Facilitador e Mentor (r =
0,835) e Diretor e Monitor (r = 0,832).

A forte associagdo entre Facilitador e Mentor mostra-se coerente com a estrutura do
Modelo de Valores Competitivos de Quinn et al. (2003), uma vez que ambos integram o
quadrante das Relagdes Humanas e envolvem competéncias relacionadas a gestdo de pessoas,
a colaboracao e ao desenvolvimento dos membros da equipe. Esse resultado também converge
com Felicio et al. (2007), ao evidenciar a proximidade entre competéncias direcionadas as
relagdes interpessoais € ao desenvolvimento dos liderados.

Destaca-se, contudo, que a correlagdo mais elevada foi identificada entre Monitor e
Inovador (r = 0,860), papéis pertencentes a quadrantes distintos do modelo. Enquanto o Monitor
estd associado ao controle interno, a andlise de informagdes ¢ ao acompanhamento do
desempenho, o Inovador relaciona-se a flexibilidade, a adaptagdo e a condugdo de mudangas
(Quinn et al., 2003). A elevada associagao entre esses papéis reforca um dos pressupostos
centrais do Modelo de Valores Competitivos, segundo o qual a eficacia gerencial ndo decorre
do dominio isolado de competéncias semelhantes, mas da capacidade de articular demandas
distintas e, por vezes, concorrentes no exercicio da gestao.

Também se observa elevada correlacao entre Diretor ¢ Monitor (r = 0,832), indicando
proximidade entre competéncias de direcionamento, defini¢do de objetivos e acompanhamento
de resultados. Essas associagdes refor¢am o carater integrado das competéncias gerenciais e
corroboram Quinn et al. (2003), segundo os quais os diferentes papéis constituem dimensdes
complementares mobilizadas conforme as demandas organizacionais.

A menor correlagdo ocorreu entre Coordenador e Mentor (r = 0,574), embora permanega
positiva, indicando que competéncias relacionadas a estruturacdo de processos também se
associam ao desenvolvimento de pessoas. Assim, mesmo papé€is pertencentes a diferentes
quadrantes permanecem inter-relacionados.

De forma geral, os resultados evidenciam elevada percepcdo das competéncias
gerenciais entre as mulheres lideres, com destaque para Mentor, Coordenador e Facilitador. O
tempo de empresa ndo apresentou diferencas significativas, enquanto a participacao anterior no
PDL esteve associada ao papel de Coordenador e o nivel hierarquico aos papéis de Diretor e
Monitor. As correlagdes positivas entre todos os papéis reforcam a natureza multidimensional
e integrada dessas competéncias, evidenciando um perfil que mobiliza diferentes dimensdes do
Modelo de Valores Competitivos e oferecendo subsidios ao aprimoramento das acdes de
desenvolvimento de lideranga.

5 Consideracoes finais

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o desenvolvimento das competéncias
gerenciais percebido por mulheres lideres participantes de um Programa de Desenvolvimento
de Lideranga (PDL) em uma industria alimenticia brasileira, com base no Modelo de Valores
Competitivos de Quinn et al. (2003). Os resultados evidenciaram elevada percep¢do das
competéncias gerenciais em todos os papéis do modelo, com destaque para Mentor,
Coordenador e Facilitador. As correlagdes positivas e significativas entre os papéis refor¢caram
o carater integrado e multidimensional dessas competéncias, indicando que o exercicio da
lideranca demanda a articulac@o de diferentes papéis gerenciais. Além disso, a participagdo em
edicoes anteriores do PDL esteve associada a diferengas no papel de Coordenador, enquanto o
nivel hierarquico apresentou diferencas nos papéis de Diretor e Monitor. O tempo de empresa,
por sua vez, ndo apresentou diferencgas estatisticamente significativas.
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No campo tedrico, o estudo contribui para a literatura de Gestdo de Pessoas e lideranca
ao ampliar as evidéncias empiricas sobre competéncias gerenciais de mulheres lideres no
contexto industrial brasileiro, ainda pouco explorado sob a perspectiva do Modelo de Valores
Competitivos. Ao evidenciar niveis elevados em diferentes papéis e associagoes significativas
entre todas as competéncias analisadas, os resultados reforcam que a lideranga feminina nao se
restringe as competéncias relacionais tradicionalmente associadas as mulheres, mas envolve
também competéncias vinculadas ao planejamento, controle, inovag¢do e orientagdo para
resultados. O estudo também avanca ao demonstrar que a percepcdo dessas competéncias
apresenta diferengas especificas conforme o nivel hierdrquico e a participacao anterior no PDL,
contribuindo para uma compreensao mais abrangente ¢ multidimensional do desenvolvimento
gerencial de mulheres lideres.

No ambito pratico, os achados oferecem subsidios para o planejamento e o
aperfeicoamento de Programas de Desenvolvimento de Lideranga. A identificagdo dos papéis
mais desenvolvidos permite reconhecer competéncias ja consolidadas entre as participantes,
enquanto os menores niveis observados em Negociador ¢ Inovador sinalizam oportunidades
para agdes de desenvolvimento mais direcionadas. As diferengas relacionadas ao nivel
hierarquico e a participacao anterior no PDL também indicam a importancia de considerar
diferentes trajetdrias e responsabilidades gerenciais na estrutura¢do dessas iniciativas. Dessa
forma, os resultados podem apoiar a definicdo de contetidos, praticas e estratégias de
desenvolvimento mais alinhadas as necessidades das mulheres lideres, além de subsidiar
politicas de Gestao de Pessoas voltadas ao fortalecimento da lideranga feminina e a ampliagao
de sua participacdo em posicdes estratégicas.

Como limitagdes, destaca-se a realizagdo da pesquisa em uma Unica organiza¢ao, com
dados baseados na autopercepgao das participantes e coletados em um unico momento, além de
o PDL analisado ndo ser exclusivo para mulheres. Essas caracteristicas restringem a
generalizagdo dos resultados € ndo permitem estabelecer relagcdes causais entre a participagao
no programa e o desenvolvimento das competéncias. Para pesquisas futuras, recomenda-se
ampliar a investigagdo para organizagoes e setores distintos, realizar estudos longitudinais que
acompanhem as competéncias antes e ap0s a participacdo em programas de desenvolvimento e
incorporar avaliagdes de superiores, pares e subordinados. Sugere-se, ainda, investigar
programas especificamente direcionados a lideranca feminina e analisar como praticas
organizacionais € politicas de equidade de género se relacionam ao desenvolvimento das
competéncias gerenciais.
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