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Resumo: O objetivo principal desse estudo é o de identificar as competéncias requeridas ao
profissional de controladoria ou controller e avaliar se existem competéncias a serem priorizadas. A
literatura sobre competéncias comega com os estudos McClelland (1973,1998), Boyatzis (1982),
Woodruffe (1991), Le Boterf (1994) e Parry (1996), Dutra (1999) e Fleury e Fleury (2001). No campo
profissional as referéncias sdo Malcarney (1964), Vatter (1986), AICPA (1999), Pierce (2001) e Boritz
e Carnaghan (2003) e IFAC (2003). Os estudos relacionados as competéncias do controller ndo tem
sido baseados em fundamentos da psicologia ou estruturas genéricas de competéncias, o que é o
objetivo desse trabalho. Esta pesquisa esta baseada no estudo de 18 competéncias coletadas em 27
artigos sobre as habilidades do contador e do contador gerencial que foram submetidos a 198
profissionais de contabilidade gerencial ou controladoria. O instrumento de coleta dos dados
apresentou um alfa de cronbach de 0,847. A partir da analise fatorial foram formados 3 fatores:
competéncias técnicas, competéncias comportamentais e competéncias de postura.

Palavras-chave: Competéncias. Controller. Comportamentais.

1 FUNDAMENTAGAO TEORICA

As chamadas competéncias de um profissional sdo estudadas, inicialmente,
na area da psicologia com os artigos de McClelland (1973) e mais tarde com
Boyatzis (1982) e depois com Spencer & Spencer (1993). Esse ultimo elaborou o
chamado dicionario de competéncias de diversas profissbes baseado em estudos
empiricos.

Segundo Dutra, Hipdlito e Silva (2000), ao se tentar responder a pergunta: O
que €& competéncia? entra-se em terreno minado, tal é a diversidade das
interpretacbes do termo ao longo dos ultimos trinta anos. Segundo os autores,
porém, o risco vale a pena por se tratar de conceito cuja finalidade & esclarecer

aspectos nebulosos da gestdo de pessoas.
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Apesar das divergéncias registradas entre os varios autores, como Woodruffe
(1991), Le Boterf (1994) e Parry (1996), o termo “competéncia” tem como origem a
palavra competentia, do latim, significando a qualidade de quem é capaz de apreciar
e resolver certo assunto, de fazer determinada coisa, com capacidade, habilidade,
aptidao e idoneidade.

Outro aspecto importante a ser analisado no que concerne a competéncia é a
associagao de toda competéncia ao ideal de agregagdo de valor e entrega a
determinado contexto de forma independente do cargo em questdo, o que foi mais
tarde discutido por autores como Zarifian (2001) e Le Boterf (1994 e 2001) e Fleury;
Fleury (2001).

Como agregacao de valor, entende Dutra (1999) algo que a pessoa entrega
para a organizagédo de forma efetiva, ou seja, algo que permanece, mesmo quando
a pessoa sai da organizagao.

Com o passar dos tempos, um conjunto de autores comecgou a avaliar os dois
posicionamentos vendo-os em conjunto: a entrega e as caracteristicas da pessoa,
que pode defini-la mais adequadamente (PARRY, 1996).

A segregacdo das competéncias em inputs: conhecimentos, habilidades e
atitudes e outputs: agregacao de valor, talvez ndo seja a melhor solugéo, pois, pelo
que se pode perceber, existe uma sinergia entre os dois conceitos e, ab mesmo
tempo, uma interdependéncia.

Apesar das discussoes e da falta de consenso na literatura, portanto, sobre o
que sejam competéncias, neste trabalho vale-se destes conceitos: habilidades,
capacidades, conhecimentos, atitudes, tragos e motivos dentro do contexto de
entrega, e fica-se muito proximo da triade denominada CHA: conhecimento,
habilidades e atitudes.

Este estudo tem como pilares esse entendimento de competéncia,
procurando relatar e demonstrar as competéncias relacionadas aos contadores

gerenciais vistas por eles préprios.

2 AS COMPETENCIAS DO PROFISSIONAL DE CONTROLADORIA

A evolugdo da fungao de contador nas organizagdes esta relacionada com o

proprio desenvolvimento dos negdcios saindo de uma visdo operacional e
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fiscalizadora conforme Kester (1928) indo, em um primeiro estagio, para uma viséo
mais gerencial, exigindo outras habilidades do profissional relatadas por Bower
(1957), Heckert e Willson (1963) e, mais tarde, Henning e Moseley (1970).

Passado toda essa evolucdo dos anos 60 e 70, tém-se, nos anos 80 e 90,
uma discussdo sobre a necessidade estratégica da contabilidade e o papel mais
proativo do profissional, aliado as mudancgas estruturais dos trabalhos em equipes e
visdo sistémica nas organizagdes, relatado em Hardern (1995), Laurie (1995) e
Morgan (1997). A consolidagao desses conceitos e suas implicagdes na profissdo
podem ser percebidas nos estudos de Sakagami, Yoshimi e Okano (1999) no caso
japonés e depois uma colocagdo mais ampla com a posi¢ao do White Paper — Big
Eight (1989), AAA Francis, Mulder e Stark (1995), IMA (1999), AICPA (1999), IFAC
(2003) e Cardoso e Riccio (2005). Especificamente discutindo a questdo das
competéncias do contador gerencial ou controller tem-se estudos semi-estruturados
com destaque para Malcarney (1964), Vatter (1986), Pierce (2001) e Boritz e
Carnaghan (2003) onde se discutem questdao como visao de negdcios, técnicas de
gestdo e capacidade de gerar informagdes gerenciais como fatores importantes
neste processo.

Como consequéncia da revisao da literatura sobre competéncias do contador
€ de que uma das justificativas tedricas para este estudo é que tem-se: caréncia de
estudos sobre a competéncia do contador e principalmente de estudos focados nas
competéncias do contador gerencial, pois a literatura, na sua maioria, trata da
funcao do profissional e ndo do fator competéncias; a quase totalidade dos estudos
nao realiza levantamentos empiricos e sequer trata o aspecto da competéncia
mediante a abordagem da psicologia e de recursos humanos.

A necessidade de estudos das competéncias dos contadores, baseando-se
em fundamentos tedricos mais sélidos e em metodologia apropriada, € relatada nos
estudos de Abdolmohammadi, Searson e Shanteau (2004), IFAC (2003), Pierce
(2001), no inventario sobre estudos ligados a contabilidade comportamental de
Meyer e Rigsby (2001), Boritz e Carnaghan (2003) e Cardoso e Riccio (2005).
Importa relatar que os estudos recentes das entidades reguladoras internacionais
comegam a demonstrar uma maior preocupag¢ao com a estruturagao conceitual.

Essa questdo de pesquisa, portanto, torna-se relevante na medida em que

utiliza uma abordagem conceitual mais ampla do que a visdo normativa das
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competéncias dos contadores e procura evidéncias empiricas com tratamento

estatistico adequado para estruturar as competéncias do contador gerencial.
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Tabela 1 - Sumario da Literatura sobre Competéncias do Contador Gerencial
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Henning e Moseley (1970) X X X X X X
Morgan (1997) X X X X X X
Sakagami, Yoshimi e Okano (1999) X X X X
Needles, Cascini, Krylova e
Moustafa (2001) X X X X X X X X X X X X
Esselstein (2001) X X X X X X
White Paper — Big Eight
Kullberg e Gladstone (1989) X X X X X X X X X X X
AAA Francis, Mulder e Stark (1995)
X X X X X X X X X X X X X
IMA Siegel e Sorensen (1999) X X X X X X X X X X X X X X X X
AICPA (1999) X X X X X X X X X
Pierce (2001) X X X X X X X X X
Boritz e Carnaghan (2003) X X X
IFAC (2003) X X X X X X X X X X X X X
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

a) Problema e Hipétese do Trabalho

O presente estudo tem natureza exploratéria, buscando o desenvolvimento
da estruturagcdo das competéncias do contador gerencial, para o que dispde de um
conjunto de caracteristicas requeridas para o desenvolvimento deste profissional
atendendo aos preceitos apontados por Spencer e Spencer (1993), Lucia &
Lepsonger (1999) e Boyatzis, Stubbs e Taylor (2002)

O objetivo deste estudo € o de investigar as competéncias requeridas ao
contador diante das mudangas recentes ocorridas na economia brasileira. Como

base nesse contexto, € langada a seguinte questao para ser discutida neste estudo:

e Quais seriam as competéncias requeridas para o contador gerencial?
Para desenvolvimento do estudo foram considerados o0s seguintes
pressupostos conceituais levantados a partir dos estudos de Boyatizis (1982)

e Spencer e Spencer (1993):

e E possivel elaborar uma estrutura de competéncias essenciais para os
contadores gerencias. Essas novas competéncias serdo importantes para
esse profissionais por fornecer-lhes um mapeamento das competéncias

essenciais que podem resultar em desempenho superior.

e Em razao de recursos e diversidades culturais entre as organizagdes, regides
e paises e até mesmo as empresas de contabilidade, a estrutura de
competéncias precisa ser considerada um modelo temporario. S&o

necessarios trabalhos adicionais para sua plena utilizag&o.

b) Amostra

A amostra é intencional e ndo probabilistica e foi realizada durante o més de
junho e outubro de 2007, com alunos de pds-graduagao, nivel especializagdo em
contabilidade e controladoria de duas importantes universidades brasileiras a

Pontificia Universidade Catdlica de Campinas e Universidade Presbiteriana
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Mackenzie. Os alunos s&o selecionados para ingresso no curso de pos-graduagao
considerando sua formagao académica anterior e a experiéncia profissional na area
de concentragdo do curso e para responder o questionario tinha a obrigagdo de
atuar profissionalmente na area de contabilidade gerencial ou controladoria a pelo
menos 3 anos.

Foram entregues questionarios aos alunos e respondidos pessoalmente ou
por e-mail. Do total de 285 enviados foram respondidos e considerados validos

metodologicamente 198.

c) Composig¢ao do Instrumento

A construgdo do instrumento seguiu 02 estagios, o primeiro dividido nos
seguintes passos: a) analise da fundamentagdo tedrica sobre competéncias no
ambito da area comportamental; b) analise das competéncias citadas por estudos
focados na area de contabilidade para preparagdo das variaveis a serem
mensuradas; ¢) agregacao das competéncias identificadas de acordo com o cargo
em questdo; d) construgdo do significado de cada competéncia no instrumento
objetivando a reducado dos erros de interpretagcao por parte dos respondentes; e)
realizacéo de 03 rodadas de discussdao com 04 profissionais com larga experiéncia
na area de contabilidade gerencial para verificar aderéncia da proposta e levantar
outras variaveis.

O segundo estagio consistiu na aplicagdo do questionario com 08
profissionais para fins de pré-teste e, apds a aplicagao, colheram-se os comentarios
e observagdes sobre o instrumento, que foram avaliados e incorporados, na medida
do necessario, ao instrumento final.

As competéncias descritas ficaram dividas em capacidades, habilidades,
conhecimentos e outras caracteristicas pessoais. As questdes foram elaboradas em
uma escala Likert de 10 pontos com 01 para sem importéncia e 10 para extrema
importancia. As variaveis incorporadas ao questionario sdo apresentadas na tabela
02, considerando como suporte de pesquisa 0os autores que descrevem com maior
riqueza de detalhes a competéncia, tanto ambito dos autores ligados a area

comportamental ou de contabilidade.
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Tabela 2 - Variaveis Consideradas no Estudo

N° Competéncia Fundamentagao de Pesquisa

V1 Analitica AICPA (1999) e IMA - Siegel e Sorensen (1999)

V2 Autocontrole Spencer & Spencer (1993) e Laurie (1995)

V3 Comunicacao Boyatzis, Stubbs e Taylor (2002), IFAC (2003) e Abdolmohammadi,
Searson e Shanteau (2004)

V4 Empreendedor Spencer & Spencer (1993), Hardern (1995) e Laurie (1995)

V5 Estratégica Bower (1957) e Hardern (1995)

V6 Ferramentas de Controle | Henning and Moseley (1970) e IMA - Siegel e Sorensen (1999)

V7 Legal Kester (1928) e Henning and Moseley (1970)

V8 Informatica Needles, Cascini, Krylova e Moustafa (2001) e Moramed e Lashine

V9 Integridade e Confianca gggjr)s, Dillard and Yuthas (2005) e White Paper — Big Eight -
Kullberg e Gladstone (1989)

V10 | Contabilidade e Finangas | Bower (1957) e Henning e Moseley (1970)

V11 Negociagao Boterf (1999) e Esselstein (2001)

V12 | Ouvir Eficazmente Morgan (1997) e AAA - Francis, Mulder e Stark (1995)

V13 | Atendimento Morgan (1997) e Boyatzis, Stubbs e Taylor (2002)

V14 | Planejamento Pierce (2001) e Needles, Cascini, Krylova e Moustafa (2001)

V15 [ Técnicas de Gestéao Laurie (1995) e IMA — Siegel e Sorensen (1999)

V16 | Trabalho em Equipe Boyatzis, Stubbs and Taylor (2002) e IMA - Siegel e Sorensen
(1999)

V17 | Gestédo da Informagéao Laurie (1995) e Lamberton, Fedorowicz e Roohani (2005)

V18 [ Relacionamento Externo | Henning and Moseley (1970) e Morgan (1997)

Para fins de consisténcia interna, foi utilizado o Alfa Cronbach desenvolvido

originalmente por Cronbach (1951), considerando as premissas do teste, os dados

apresentaram um resultado de 0,884 que representa um bom grau de fidedignidade

do instrumento segundo Nunnally (1978). Notou-se que nenhuma das 18 variaveis

colocadas para avaliagédo tem um efeito grande na composigao do alfa quanto se

analisa os resultados dos alfas retirando os efeitos de cada uma das variaveis no
SPSS.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Para fins de apresentacdo dos resultados, primeiramente, tém-se os dados

dos respondentes:
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Tabela 3 — Dados dos Respondentes

Dados dos Respondentes
N Percentual da Amostra
Sexo 198 Homens Mulheres
112 86
Escolaridade 198 Superior Completo P&és-Graduacao
168 30
Faixa Etaria 195 De 21 a 30 anos De 31 a 40 anos De 41 a 50 anos
133 52 10
Cargo Administrativo Profissional Sénior | Gerencial/Diretoria
196 92 40 64
Ramo Atividade Industria Comeércio Servigos
198 58 42 98
Anos de Até 05 anos Mais 05 até 08 Mais de 08 anos
Experiéncia 194 124 anos 30
Profissional 40

4.1 Analise Fatorial Exploratoéria

Tratando-se de um estudo exploratério, o instrumento estatistico utilizado foi
a analise fatorial cujo objetivo basico € a sumarizar os dados por meio da
combinagao linear (fatores) entre as variaveis e explicar a relagdo entre estas
variaveis.

A operacionalizagdo da analise fatorial seguiu os passos dados por Hair
(1998) e Tabachnick & Fidell (2001) levando em consideragao primeiramente a
andlise grafica das variaveis, avaliagdo dos impactos dos missing values,
identificacdo dos outliers e analise dos pressupostos da estatistica multivariada que
afetam a fatorial apds o atendimento de todos os pressupostos iniciou-se 0s passos
descritos abaixo.

Utilizando o método de componentes principais onde a preocupagao recai
sobre a variancia comum e especifica e efetuando os teste de significAncia dos
fatores obtidos, obtém-se os seguintes resultados:

a) esfericidade de Bartllet cujo objetivo é saber se a correlagao existente entre
as variaveis é significativa, a ponto de apenas alguns fatores representar
grande parte da variabilidade dos dados. Neste teste obteve-se um p<0,000
para nivel de significancia de 0,05;

b) medida de adequacidade da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) cujo

objetivo é saber se a correlagcdo entre cada par de variaveis pode ser
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explicada pelas demais variaveis inclusas no estudo. Obtendo-se neste
estudo um valor absoluto de 0,830;

c) matriz de anti-imagem que analisa a correlagcdo de uma variavel contra as
outras, controlados os efeitos das outras. Neste teste todas as combinacgdes

atingiram uma correlagéo superior de 0,50 para cada par de variaveis.

Todos esses testes, em conjunto, demonstram que a hipétese nula de que as
variaveis da matriz ndo sao suficientemente correlacionadas pode ser rejeitada.
Aceitando, desse modo, o pressuposto da analise fatorial, colocado por Hair (1998)
e Tabachnick & Fidell (2001).

Outro critério considerado e aceito na analise fatorial, foi 0 da comunalidade,
isto é, a variancia comum da variavel em relagdo as outras ficaram com valores
acima de 60% para praticamente todas as variaveis, sendo as unicas que ficaram
um pouco abaixo ou proximas de 50% variavel de atendimento e técnicas de gestéo.

A escolha do numero de fatores foi realizada utilizando autovalores acima 1,
variancia explicada acima de 60% no acumulativo e por final analise do diagrama
dos autovalores. Considerando os pressupostos da analise de cada um destes
critérios colocada por Tabachnick & Fidell (2001) e considerando um estudo ligada a
Ciéncia Social colocado por Hair (1998) definindo-se um numero de 04 fatores como
o0 que melhor atende os pressupostos colocados. Demonstrando um poder
explicativo de 62,8% da variancia.

Considerando a escolha de 04 (quatro) fatores e a dificuldade de analisar a
matriz de componentes principais para algumas variaveis foi efetuada a rotagéo
ortogonal varimax que € mais adequado para os casos onde se tém pressupostos
de independéncias dos componentes Hair (1998) o que € o caso deste tipo de
estudo como o realizado por Giunipero and Pearcy (2000). A partir, da rotacao foi

obtida a seguinte matriz de componentes rotados apresentada na tabela 04:
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Tabela 4 — Matriz Incompleta dos Fatores (coeficientes > 0,400) apds Rotacdo

Variaveis Fatores
1 2 3 4

Analitica 0,804148
Autocontrole 0,665348
Comunicacdo 0,570305
Empreendedor 0,731803
Estratégia 0,644908
Ferramentas de Controle 0,809857
Legal 0,740617
Informatica 0,704986
Integridade e Confianga 0,599872
Contabilidade e Finangas 0,798147
Negociagdo 0,578785
Ouvir Eficazmente 0,837009
Atendimento 0,437288
Planejamento 0,634757| 0,525636
Técnicas de Gestio 0,482347 0,495969
Trabalho em Equipe 0,802915
Gestdo de Informagdo 0,765324
Relacionamento Externo 0,682747

Considerando-se o critério de um bom ajuste do modelo colocado por Hair
(1998) percebe-se que a rotagdo varimax atendeu ao processo de alocagao das
variaveis aos fatores, pois, conforme se verifica somente duas variaveis, o

planejamento e técnicas de gestdo, apresentam dois valores acima de 0,40.

4.2 Refinamento da Escala

Nesta fase, deve-se buscar o refinamento da escala e denominag¢ao de cada
fator. O refinamento da escala refere-se a definigdo do numero de variaveis que
devem compor o modelo de competéncias dos contadores. Para isso, utilizou-se a
recomendacao de Dutra (2001), que indica algo em torno de sete a doze
competéncias para formar o modelo. Outros autores prevéem o uso de modelos
reduzido com algo em torno de 8 a 14 competéncias, como Horton (2000) e Zhong e
Kan (2004).

Para Dutra (2001), este intervalo minimiza o viés de subjetividade na
avaliacdo das pessoas e aumenta a possibilidade de sobreposicdo entre as

competéncias. Este fato tem relagao direta com o uso pratico do modelo genérico.
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Para realizar essa reducdo, utilizou-se o parametro das variaveis que
apresentaram carga fatoriais mais baixas, demonstrando menor relagcdo com o
construtor comum, modelo proposto por Horton (2000).

Seguindo este critério, no caso desta pesquisa, foram retiradas todas as
variaveis que apresentaram cargas fatoriais menores que < 0,600. Enquadraram-se
neste critério as seguintes variaveis: atendimentos (0,437), técnicas de gestao
(0,495), negociagao (0,578), integridade e confianga (0,599) e comunicagao (0,570).
Com estes ajustes, o modelo passa de 18 variaveis para 13 variaveis.

ApOs realizar essas redugdes de variaveis, foi efetuada uma nova analise
fatorial e nova analise de todos os pressupostos desta técnica, o que foi plenamente
atendido pelos novos dados conforme descrito abaixo. Um coeficiente de
confiabilidade para nova escala foi medido pelo alfa de cronbach de 0,847, superior
mesmo aos padrbes minimos necessarios.

O método de extragao foi o principal axis factoring e o método de rotagao dos
fatores foi varimax, os mesmos utilizados até o momento nesta pesquisa. Ao rodar
o modelo novamente, chegou-se aos seguintes resultados:

a) o teste de esfericidade de Bartllet obteve um p<0,000 para o nivel de

significancia de 0,05;
b) para a medida de adequacidade da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO), obteve-se neste estudo um valor absoluto de 0,840;

c) com a matriz de antimagem obtiveram-se combinagdes que atingiram

uma correlagdo superior de 0,50 para cada par de variaveis e a que

obteve o menor indice foi a variavel trabalho em equipe com 0,730.

Todos esses testes, em conjunto, demonstram que a hipdtese nula, segundo
a qual as variaveis da matriz ndo sao suficientemente correlacionadas, pode ser
rejeitada. Aceita-se, desse modo, o pressuposto da analise fatorial, usada por Hair
(1998) e Tabachnick & Fidell (2001).

Outro critério considerado e aceito na analise fatorial foi 0 da comunalidade,
isto é, a varidncia comum da variavel em relacdo as outras ficou com valores acima
de 50% para todas as variaveis, e a unica que ficou abaixo de 50% foi informatica
com 36% sendo desta forma retirada das 13 variaveis atendendo ao pressuposto
referido por Hair (1998).

ASAA - Advances in Scientific and Applied Accounting, v.3, n.3, p.353-371, 2010.
364



O numero de fatores foi reduzido para 3 (trés) e saindo de 13 para 12
variaveis, para o que se utilizaram autovalores acima de 1, varidncia explicada
acima de 67,4% no acumulativo e, por final, foi feita a analise do diagrama dos
autovalores. Estes dados chegaram a uma nova matriz dos fatores apos a rotagao

varimax, conforme € apresentado abaixo:

Tabela 5 — Matriz Incompleta dos Fatores (coeficientes > 0,400) apés Rotacgao e Exclusdes

Média Desvio Padrao Fatores
1 2 3

Vi Andlitica 8,52 1,46 0,81531

V2 Autocontrole 8,26 1,76 0,73886

V3 Empreender 8,29 1,38 0,76177
V4 Estratégica 8,32 1,84 0,76942
V5 Ferramentas de Controle 8,69 1,57 0,85502

V6 Legal 8,26 1,63 0,80326

V7 Contabilidade e Finangas 8,76 1,40 0,81480

V8 Ouvir Eficazmente 8,47 1,39 0,82184

V9 Planejamento 8,82 1,21 0,64757

V10 Trabalho em Equipe 8,73 1,76 0,81651

V11 Gestao da Informagao 8,39 1,58 0,81076

V12 Relacionamento Externo 8,23 1,69 0,67609

4.3 Os Fatores das Competéncias do Contador Gerencial

Considerando os resultados da matriz de rotagdo dos fatores, indica-se 03

fatores que, conceitualmente, foram classificados da seguinte forma:

Fator 01: Competéncias Técnicas: congrega as competéncias voltadas aos
conhecimentos especificos da area de contabilidade e controle, particularmente
aqueles relacionados com aspectos técnicos, como os de contabilidade, orgamento,
planejamento, custos e controles internos. Além disso, inclui-se a visao analitica do
contador e o conhecimento forte de questdes legais. Percebe-se claramente que a
caracteristica basica do profissional € a sua competéncia técnica. As competéncias
aqui referidas sdo: contabilidade e financgas, legal, ferramentas de controle,

planejamento e capacidade analitica.

Fator 02: Competéncias Comportamentais: estao relacionadas com os aspectos
comportamentais deste profissional nas negociagdes com membros internos e
externos a organizagcdo, bem como com a capacidade de se comunicar, analisar e
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resolver problemas da atividade empresarial. Aliado a esses aspectos tem-se as
questdes relacionadas a tecnologia da informacéao que faz parte deste conjunto de
capacidade que se relacionam com o contador gerencial. As competéncias
relacionadas com esses dados sdo: autocontrole, ouvir eficazmente, trabalho em

equipe, gestdo da informacéo e relacionamento externo.

Fator 03: Competéncias de Postura: dentre as competéncias, talvez seja esse
grupo o que mais pode diferenciar o contador geral do contador gerencial, pois na
literatura essas colocagdes sao feitas com muita énfase mesmo que a partir de
estudos semi-estruturados. Desenvolver e demonstrar a capacidade empreender,
isso é, desenvolver solugdes criativas aos problemas das organizagdes inovando na
forma de trabalho, bem como, ter uma estreita relagdo com aspectos estratégicos
da organizagdo demonstrando uma visdo ampla dos negodcios. As competéncias
relacionadas foram: empreendedora e estratégica.

No item trés sdo apresentados os questionamentos desta pesquisa, dos quais
o primeiro esta sendo aqui discutido:

Quais seriam as competéncias requeridas para o contador gerencial?
Buscando indicios para essas questdes, pode-se considerar que os 03 fatores
descritos acima podem dar resposta a essas questdes. A ordem dos fatores parece
demonstrar uma certa hierarquia ou talvez areas de competéncia a serem
consideradas na capacitacao desses profissionais. Para isso, porém, os resultados

da pesquisa necessitam ser validados junto aos profissionais de contabilidade.

4.4 O Desenvolvimento da Questdo Central do Estudo: Quais seriam as

competéncias requeridas ao Contador Gerencial?

Considera-se como objetivo e questionamento principal desta pesquisa quais
seriam as competéncias requeridas ao contador gerencial. Avaliando os resultados
da analise fatorial, ttm-se as evidéncias para a montagem da chamada estrutura
genérica.

A montagem deste tipo de estrutura ndo foi identificada na literatura
especifica referente ao contador gerencial, o que reforca a necessidade e a

importancia desta proposta. Como esta pesquisa ainda esta em andamento deve-se
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realizar a validagdo do modelo e a identificagdo de uma estrutura genérica de
competéncias.

Para futuras pesquisas, especialmente deve-se buscar o acompanhamento
dos impactos de novas tecnologias e técnicas de gestdo nas competéncias do
profissional, bem como avaliar as competéncias do modelo genérico com as
competéncias requeridas para profissionais de contabilidade gerencial de setores
especificos, como para empresas de auditoria e de contabilidade e empresas de
setores diversos, seja financeiro, do varejo, da industria, e outros.

Com base na fundamentacao tedrica e nos resultados da pesquisa empirica,
pode-se construir uma estrutura genérica de competéncias como descrito por
Boyatzis (1982) e, mais especificamente, pela formatacdo de Spencer & Spencer
(1993):

Competéncias Contabilidade e finangas, legal, ferramentas de controle,
Técnicas planejamento e capacidade analitica
Competéncias Autocontrole, ouvir eficazmente, trabalho em equipe, gestéo
Comportamentais da informacgao e relacionamento externo
Competéncias Empreendedora e estratégica
de Postura

Quadro 1 - Estrutura de Competéncias para o Contador Gerencial

Apesar do amplo uso de estruturas ou modelo genéricos na area de gestao
de pessoas, existem criticas aos modelos como as feitas por Blackmore (1999) que
alerta para o pressuposto de que ha apenas um tipo de profissional competente ou
eficaz: o que tem as competéncias requeridas. Outra critica refere-se a dependéncia
da cultura organizacional em que o modelo podera ser refutado ou até mesmo
ocorrem interpretagdes diferentes da competéncia diante de situagdes diferentes.

Para reduzir erros mediante uso de estruturas genéricas, alguns autores
indicam alguns cuidados na implementacao, destacando-se os autores seguintes:
Boyatzis (1982) para quem o modelo deve estar alinhado aos objetivos, a cultura e
aos valores da organizacgéo; McClelland (1998), que versa sobre a necessidade de
apoio da alta administragao e foco na melhoria da performance; Lucia & Lepsinger

(1999) que lembra a necessidade de procurar e identificar problemas potenciais e
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suas possiveis causas; desenvolver planos alternativos e estabelecer canais de

comunicacgao.

5 CONCLUSOES

A identificacdo das competéncias do contador gerencial pode auxiliar o
crescimento e o desenvolvimento dessa fungcdo nas organizagdes, tendo sempre
como pressuposto a importancia das pessoas na geragao de valor para as
instituicdes.

A partir da colocagao das 18 variaveis coletadas na literatura, que submetidas
a avaliacédo dos 198 respondentes, chegou-se a 12 variaveis organizadas em 03
fatores: competéncia técnicas, competéncias comportamentais e competéncias de
postura. Esses fatores podem dar respostas ao questionamento sobre quais serem
as competéncias requeridas aos contadores gerenciais.

Essas competéncias geram evidéncias de toda a dinédmica, complexidade e a
natureza da fung¢ao de contador gerencial nas organizagdes nos dias atuais. Sendo
que a competéncia de gerenciar a informac¢ao foi agregada por ultimo na revisao
tedrica realizada, a partir, dos estudos de Laurie (1995) e que, neste estudo os
respondentes ja colocaram como um fator especifico demonstrando a dinamica
dessa area nas fungdes atuais deste profissional.

Essa consideragéo sobre a incorporagao de uma competéncia gera um outro
questionamento de cunho ainda mais amplo neste estudo referente a hipétese da
existéncia de dimensdes que ainda estdo subjacentes as publicagbes relacionadas a
area de contabilidade gerencial devido principalmente a caréncia de estudos mais
profundos sobre o assunto.

Outro aspecto a ser analisado é que as capacidades de empreender e de
visdo estratégica foram colocadas em um fator segregado em relagdo as demais
competéncias demonstrando que talvez essa seja uma das grandes diferencas
percebidas pelos respondentes entre o contador gerencial e as demais
especialidades do profissional.

Deve-se considerar que alguns achados relatados neste estudo ficam
limitados ao estagio atual de desenvolvimento de pesquisa de competéncias do

contador e do contador gerencial. Mas deve-se considerar algumas contribuigcdes
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tanto no campo metodologico como nas implicagbes tedricas do estudo de
competéncias do contador gerencial.

As limitacdes deste estudo estdo relacionadas a amostra intencional e nao
probabilistica o que ndo permite nenhum tipo de generalizagdo. Outra questdo séo
as limitagbes proprias da analise fatorial como no caso da escolha do numero de
fatores. A nao realizagdo de nenhum tipo de processo de validagao dos dados, bem
como, 0 nédo uso de validades externas de longo prazo com o uso de estudos
comparativos e longitudinais como citado por Spencer & Spencer (1993) e, mais
recente, por Boyatzis, Stubbs e Taylor (2002).

Varios pontos para pesquisas futuras sdo levantados com esse tipo de
estudo, entre eles pode-se destacar a analise dessas percepg¢des em relacdo as
especificadas dos contadores; realizar o processo de validagao e de identificagao de
um modelo genérico, avaliar as percepcbes de competéncias dos contadores
gerenciais para diferentes setores da economia, estudar a validade preditiva do
modelo em estudos longitudinais, estudos comparativos entre paises e seus

aspectos culturais e o desenvolvimento da profissdo em cada localidade.
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