" FGV PROJETOS

GESTAD

por Jose Bento Carlos Amaral Junior
Diretor Adjunto de Mercado da FGV Projetos e professor da EAESP/FGV

e Lana Montezano
Especialista da FGV Projetos

CRIACAO DE INDICADOR PARA PRIORIZACAO DO DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS

Agradecimentos a FGV Projetos pela oportunidade e desafio, a equipe da organizacdo estudada e a todos
que contribuiram para o desenvolvimento deste artigo.



RESUMO

Este artigo objetiva elaborar o Indicador de Priorizacdo do Desenvolvimento de Competéncias
(IPDC), considerando as lacunas de competéncias existentes, bem como a relacdo com a
eficiéncia institucional e adesdo ao negdcio. Este indicador deverd subsidiar de forma objetiva
a tomada de decisdo da organizacdo quanto ao uso de recursos em acdes visando a
aprendizagem que permitam desenvolver as competéncias mais criticas. A proposta permite
aperfeicoar o modelo de gestdo por competéncias, incluindo a etapa de priorizacdo das
competéncias a serem supridas. Para tanto, foi realizado estudo transversal em Org&o Publico
do Estado de Goids para mapear as competéncias gerenciais e transversais dos 75 gestores
das areas finalisticas e meio, utilizando-se de pesquisa documental e grupo focal para
definicdo, bem como survey eletrbnico para avaliacdo das competéncias profissionais. O
calculo do IPDC permitiu identificar 6 competéncias (4 gerenciais e 2 transversais) com alta

prioridade para serem desenvolvidas, sendo a prioritaria “Avaliacdo de desempenho”.

PALAVRAS-CHAVE: competéncias humanas; gestdo de competéncias; priorizacdo de

desenvolvimento.



1. INTRODUCAOQO'

Ponto pacifico na literatura de estudos no campo da administracdo considera as
pessoas como um dos principais ativos de uma organizacdo, pois sdo responsaveis pelo
alcance dos resultados organizacionais. Com o acirramento da competitividade empresarial, a
retencdo de talentos e o desenvolvimento destes profissionais sdo ferramentas chaves de
gestdo de pessoas para a construcdo e manutencdo da vantagem competitiva, com vistas ao

sucesso da organizacdo (Sant anna, Moraes & Kilimnik, 2005).

Para tanto, existem varias formas ou modelos para identificar necessidades de
treinamento ou lacunas de competéncias que permitem direcionar a definicdo de acdes para
desenvolver os profissionais, de modo que possam estar preparados adequadamente para o
desempenho do trabalho (Brandao, 2012; Ruas, 2005; Borges-Andrade, Abbad & Mourdo, 2006;
Brandao et al., 2010; Campion et al., 2011; Draganidis & Mentzas, 2006; Abbad & Mourédo, 2012;
Ferreira et al., 2009). Ao identificar lacunas de competéncias, ha experiéncias em que
organizacbes adotam critérios subjetivos para tomada de decisdo em detrimento de
evidéncias objetivas para a indicacdo de solucdes de treinamento e desenvolvimento de perfis
profissionais alinhados as necessidades e objetivos organizacionais. No entanto, a utilizacdo de
critérios mais objetivos para subsidiar a decisdo de quais competéncias precisa ser suprida
(desenvolvidas ou captadas) pode trazer beneficios para as organizacdes, ao se considerar
aspectos gerenciais como, por exemplo: a disponibilidade orcamentaria, as necessidades

estratégicas, o que poderd ter maior impacto na organizacao.

Considerando o conceito de gestdo por competéncias o qual consiste em desenvolver
uma arquitetura estratégica e definir as metas de aquisicdo de competéncias prioritarias de
desenvolvimento organizacional, a partir da identificacdo de competéncias essenciais por meio
do envolvimento das unidades estratégicas de negdcios (Brito, Carlos & Avelino, 2007), faz-se
necessario estabelecer um critério para definicdo das competéncias prioritarias.

Neste sentido, este artigo tem por objetivo elaborar o Indicador de Priorizacdo do
Desenvolvimento de Competéncias (IPDC) a fim de subsidiar a tomada de decisdo quanto a
definicdo das acdes de aprendizagem que deverdo ser propostas para serem realizadas em
curto prazo. O IPDC foi desenvolvido numa pesquisa aplicada realizada em uma organizacéo
publica estadual. Para tanto, tem-se os seguintes objetivos especificos:

o Definir as competéncias gerenciais e transversais necessarias para atuacdo dos gestores

do érgéo publico estudado;
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o ldentificar o grau de expressdo das competéncias transversais e gerenciais segundo a
percepcado de gestores;

o ldentificar diferencas de necessidades de desenvolvimento entre os gestores de areas-
meio e de areas finalisticas;

o Estabelecer prioridades de desenvolvimento de competéncias com base no IPDC.

O desenvolvimento deste indicador busca contribuir para a mitigacdo de dissonancias
entre o discurso estratégico e as acdes de gestdo de pessoas, conforme apontaram por
Lacombe e Toneli (2001). Além disso, procura-se contribuir com a literatura ao abordar uma
técnica que auxilia na tomada de decisdo sobre quais competéncias devem ser adquiridas
(desenvolvidas ou captadas) primeiro para minimizar os riscos da auséncia de profissionais
com perfil necessdrio para o desenvolvimento do trabalho, permitindo assim, que as

organizacdes tenham um critério objetivo para direcionar os esforcos para suas prioridades.

O artigo esta estruturado em cinco partes, a saber: a primeira é esta introducdo, que
contém a contextualizacdo da necessidade de se estabelecer o IPDC e os objetivos do
trabalho; a segunda trata das bases tedricas do mapeamento de competéncias e dos principios
norteadores para a criacdo do indicador; a terceira parte descreve o método adotado no
estudo quanto a coleta e andlise de dados; a quarta parte apresenta os resultados os
resultados obtidos; e a quinta trata das consideracdes finais com conclusdes, limitacdes e

recomendacodes relacionadas ao estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

Este item apresenta a fundamentacdo tedrica que embasou a realizacdo da pesquisa
empirica. Inicialmente sdo apresentados os conceitos relacionados a competéncias humana nas
organizacdes, em seguida aborda o mapeamento e desenvolvimento de competéncias, e
finalmente as ferramentas de gestdo visando a priorizacdo na tomada de decisdo, incluindo
abordagem especifica de priorizacdo de necessidades de treinamento.

2.1 COMPETENCIAS HUMANAS NAS ORGANIZAGCOES

A nocdo de competéncia apresenta duas perspectivas conceituais que marcam
referenciais tedricos e metodoldgicos de pesquisa. A perspectiva estratégica enfatiza a
competéncia como elemento de sustentacdo de vantagem competitiva em nivel organizacional

ou da firma, pressupondo os recursos internos de organizacdes como alicerces de mudanca e



inovacao (Argote, 2005; Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, Pisano, & Shuen, 1997; Prahalad &
Hamel, 1995). Nesses termos, competéncia assume uma dimensao mais ampla de rotinas ou
capacidades organizacionais orientadas as demandas e oportunidades do ambiente externo.
Por outro lado, na perspectiva da gestdo de pessoas, a competéncia assume uma posicado mais
conhecida e difundida nas praticas instrumentais como selecdo, treinamento, avaliacdo e
remuneracao (Dias et al., 2008), evidenciando uma transicdo de nivel de andlise de
organizacional para individual. No nivel individual, a competéncia apresenta-se tanto sob o
enfoque do desempenho contextualizado, mobilizacdo de recursos e entrega (Dutra, 2008),
guanto sob o prisma dos CHA’s (conhecimentos, habilidades e atitudes), conforme destacam

Brandao, Guimaraes e Borges-Andrade (2001).

Ha& um esforco integrador entre as nocdes de desempenho e dos CHA’s que o termo
competéncia assume na perspectiva da gestdo de pessoas, conforme afirmam Brandao (2007),
Freitas e Brandao (2006), Carbone et al. (2005) e Brandao e Bahry (2005). Competéncia, na
perspectiva integradora, é entendida como combinacdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional em determinado contexto ou
em determinada estratégia organizacional. Para esses autores, a competéncia é revelada
quando o individuo age diante de situacdes profissionais com as quais se depara (Zarifian,
2001), servem como ligacdo entre as condutas individuais e a estratégia da organizacédo

(Prahalad & Hamel, 1995), e agregam valor ao individuo e a organizacao (Fleury &Fleury, 2001).

A definicdo apresentada estd alinhada ao entendimento preconizado na Administracao
Publica Federal, por exemplo, conforme pode-se observar na Politica Nacional do
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), regulamentada pelo Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro
de 2006. Competéncia, para a PNDP, é entendida como “conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicdo”. Nesse contexto, o presente artigo trata-se de relato de
experiéncia em um 6rgdo publico em que buscou garantir alinhamento conceitual e normativo

conforme ditames do marco legal acerca de gestado por competéncias.

A Figura 1 ilustra os componentes de competéncia, indicando de que forma os seus
elementos (CHASs) sdo aplicados para agregar valor aos resultados organizacionais (valores
gerados) por meio do desempenho dos individuos, os quais permitem visualizar a |6gica do
conceito de competéncias.

O entendimento destes componentes se faz necessario para identificar as competéncias dos
individuos nas Organizacoes.
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Figura 1. Componentes da competéncia humana

Fonte: Brandao (2012).

As competéncias podem ser interpretadas em 3 niveis de analise: organizacional, da
equipe de trabalho e individuais. O enfoque deste artigo tratou das competéncias individuais,
também denominadas de humanas ou profissionais, as quais retratam os aspectos
psicossociais do individuo e a sua atuacdao no contexto organizacional, relacionando a
aprendizagem com o Comportamento Organizacional (Guimardes, Bruno-Faria & Brandao,

2006). No nivel individual podem ser classificadas quanto a amplitude e papel ocupacional.

Quanto a amplitude podem ser classificadas como transversais (também denominadas
de genéricas, basicas ou gerais) ou especificas. As transversais referem-se as necessarias para
os profissionais independentemente da sua area de atuacao, ou seja, permeiam as diversas
unidades organizacionais. J& a competéncia especifica é vinculada a um determinado papel
ocupacional, ou seja, necessaria para o desempenho de um determinado trabalho (Brandao,
2009).

Em relacdo ao papel ocupacional podem ser classificadas como técnicas - para o
desempenho de atividades técnicas ou operacionais, ou como gerenciais - para os gue
exercem formalmente a lideranca de determinada equipe ou setor, por meio de cargos ou
funcdes (Brandéo, 2009).

2.2 MAPEAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

A construcdo do conceito de competéncia parece ser um esforco académico em
processo de acomodacdo na perspectiva da gestdo de pessoas. Por outro lado, percebe-se
qgque a pratica da identificacdo ou do mapeamento de competéncias em contextos
organizacionais revela-se um tanto heterogénea. A heterogeneidade mostra-se evidente,



principalmente, em relacdo aos métodos e técnicas de coleta e andlise de dados, algo que
pode ser reconhecido como positivo ao se considerar a diversidade de percepcdes, ocupacdes
e atuacdes profissionais presentes em organizacdes (Brandao & Bahry, 2005). Porém, ha
limitacbes de pesquisas quanto aos passos ou etapas operacionais de realizacdo do
mapeamento que resultem no alinhamento das competéncias individuais com as competéncias
organizacionais, principal lacuna do mapeamento de competéncias (Campion et al., 2017,

Draganidis & Mentzas, 2006) e da gestdo por competéncias (Ruas, 2005).

O mapeamento de competéncias, também conhecido como diagndstico de
competéncias, consiste na identificacdo das competéncias necessdrias ao desempenho do
trabalho e avalia se os profissionais possuem o grau necessario. A diferenca entre o necessario
a consecucdo dos objetivos organizacionais e aquelas de que se dispde denomina-se gap

(lacuna) de competéncia (Brandao, 2012).

Cabe destacar que o diagndstico vai além da identificacdo das competéncias
necessarias para atuacdo da organizacdo num dado momento, e que deve ser mais abrangente
contemplando também o progndstico para identificar as competéncias relevantes a execucéao
das estratégias e objetivos estabelecidos no Planejamento (Borges-Andrade, Abbad & Mourdao,
2006), ou seja, deve-se prever o que serd necessario para o futuro também. Neste sentido, o
mapeamento de competéncias deve estar alinhado tanto ao planejamento estratégico
(contemplando a analise de cendario) quanto a modelagem organizacional (ex: estrutura,

modelo de gestdo e processos organizacionais).

De modo geral, o mapeamento de competéncias é feito para que possam ser
desenvolvidas as competéncias necessdrias para o desempenho individual e organizacional.
Esta relacdo é contemplada no modelo de gestdo de competéncias, o qual pressupde a
formulacdo da estratégia organizacional para que possa ser realizado o diagndstico das
competéncias que ird identificar as lacunas existentes, direcionando a necessidade de
desenvolvimento ou captacdo de competéncias para suprir os gaps (Brandao, 2012). A Figura
2 ilustra o modelo de gestdo de competéncias.
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Figura 2. Modelo de gestao por competéncias
Fonte: Brandao e Bahry (2005)



Este artigo se propde a complementar o modelo apresentado no que diz respeito a
incluir uma etapa na fase de diagndstico referente a priorizacdo da solucdo dos gaps para
direcionar melhor a tomada de decisdo dos gestores das organizacdes. Sendo assim, a 32 etapa
da fase de diagndstico (mapear o gap de competéncia e planejar a captacdo e/ou o

desenvolvimento), seria subdividida, conforme ilustracdo na Figura 3.

MAPEAR O GAPDE —) PRIORIZAR COMPETENCIAS —) PLANEJAR A CAPTACAO
COMPETENCIA A SEREM SUPRIDAS E/OU DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS

Figura 3. Inclusdo da etapa de priorizacdo no modelo de gestdo por competéncias

Fonte: Elaboracao propria

2.3 FERRAMENTAS DE PRIORIZAGAO PARA TOMADA DE DECISAO

Para a tomada de decisdo, existem ferramentas de gestdo que podem ser adotadas
para subsidiar com critérios mais objetivos, como por exemplo a matriz GUT e a Analise de
Pareto.

A GUT sao as iniciais das palavras Gravidade (relacionada ao custo), Urgéncia (prazo
para agir) e Tendéncia impacto de agravar se ndo for tomada alguma medida), as quais estdo
relacionadas, respectivamente, a quanto se pode perder se ndo for tomada alguma medida, o
prazo para se agir, € o impacto de agravar o problema se ndo for feito algo a respeito. A matriz
é composta da avaliacdo, em uma escala de 1 a 5, destes 3 critérios, sendo que o resultado do
produto deles é hierarquizado para classificar os itens que geram maior resultado. Com base
nisto, tem-se as prioridades paratomada de decisdo e solucdo de problemas de
organizacdes/projetos (Maranhdo & Macieira, 2004).

A Andlise de Pareto utiliza a “Regra 80-20” muito utilizada na Administracdo (ex: curva
ABC) e na Economia, a qual parte das premissas que 80% de causas triviais correspondem a
20% dos resultados mais significativos; assim como 20% das causas essenciais correspondem a
80% dos resultados mais importantes. (Maranhdo & Macieira, 2004). Esta andlise leva a
priorizacdo da solucdo de 20% dos problemas mais criticos / essenciais, pois eles
corresponderdo a 80% dos resultados mais significativos, podendo inclusive impactar em

melhorias nos demais fatores que nado foram focados prioritariamente.



No caso especifico de priorizacdo dos resultados da avaliacdo de necessidade de
treinamento, Borges-Andrade e Lima (1983) desenvolveram um indicador denominado de IPG
- indice de prioridade Geral para composto por duas varidveis: importancia e dominio das
habilidades. O indice é calculado a partir do produto dos resultados da autoavaliacdo dos
individuos quanto as duas varidveis (importancia e dominio) em uma escala de O a 3. Os

autores estabelecem que resultados do IPG superiores a 3, devem ser treinados.

3. METODO DE PESQUISA

Neste estudo foi utilizado o delineamento correlacional para identificar a existéncia da

relacdo entre as variadveis que compdem o modelo, conforme ilustrado na Figura 4.

ADESAO AO NEGOCIO b

R PRIORIDADE DE GESTAO DE
EFICIENCIA INSTITUCIONAL » COMPETENCIAS

GRAU DE EXPRESSAO DA COMPETENCIA ———)

-

DADOS SOCIOPROFISSIONAIS: AREA, UNIDADE, TEMPO DE EXPERIENCIA E FORMACAO

Figura 4. Modelo das varidveis de pesquisa.

Fonte: elaboracao propria.

Para compreender o modelo da pesquisa realizada, tem-se a descricdao de cada uma das

variaveis:

o Adesdao ao negdcio: mensura a importancia da competéncia para as unidades e para o

orgdo como um todo, tanto no momento atual quanto nas demandas futuras.

o Eficiéncia institucional: mensurar o quanto a auséncia da competéncia pode acarretar
em resultados que causem prejuizo para ao desempenho dos objetivos do Orgéo, pelo
ndo uso adequado da competéncia.

o Grau de expressao de competéncia: varidvel que mede o quanto cada gestor possui
determinada competéncia. No caso especifico deste artigo, foram consideradas as
competéncias transversais e gerenciais, mas também pode ser utilizada com
competéncias técnicas.



o Socioprofissionais: varidveis de controle, como por exemplo: area (fim ou meio),
unidade de lotacdo, tempo de experiéncia, sexo, formacdo académica. Servem para
verificar se sdo preditoras da lacuna de competéncia.

o Prioridade de desenvolvimento de competéncias: varidvel composta pelo produto
das varidveis de adesdo ao negodcio, eficiéncia institucional e expressdao do grau de
competéncia (urgéncia), de modo a permitir que possa ser tomada decisdo de qual
melhor forma para suprir a lacuna existente (por desenvolvimento ou captacdo de
competéncia).

o A seguir serdo detalhados os procedimentos de amostragem, coleta e analise dos
dados.

3.1 PROCEDIMENTOS DE AMOSTRAGEM, COLETA E ANALISE DE DADOS

O presente estudo foi realizado em um Orgdo Publico da Esfera Estadual de Goias,
tendo como publico-alvo todos os gestores das areas finalisticas e meio (de suporte/apoio),
totalizando 75 individuos, para identificar as lacunas de competéncias transversais e gerenciais,

bem como estabelecer a prioridade que precisam ser desenvolvidas.

A amostragem foi ndo probabilistica por acessibilidade ao Orgdo Publico para
realizacdo da pesquisa. No entanto, todo o corpo de gestores (publico-alvo) foi coberto pela
pesquisa. Inicialmente, foi realizada pesquisa documental do Regimento Interno, normativos e
relatdrios existentes, bem como do Decreto n? 5707/2006 para que pudesse ser elaborada
uma proposta inicial das possiveis competéncias gerenciais e transversais, a partir da analise
de conteudo. Esta relacdo foi apresentada em um grupo focal com 17 gestores, tendo
representantes das &reas meio e finalisticas do Orgdo, com o intuito de validar as

competéncias com suas respectivas descricdes operacionais.

A partir das competéncias validadas, foi elaborado o instrumento de avaliacdo das
competéncias profissionais, o qual continha:

o Questdes de identificacdo do profissional (nome, matricula, unidade de lotacdo):
necessarias para identificar quem ja havia respondido, bem como para posterior
identificacdo dos profissionais que precisardo participar de acdes de aprendizagem, a
depender das lacunas identificadas.



o Questdes sdciodemograficas (ex: sexo, tempo de experiéncia, formacdo académica,
natureza do vinculo, entre outras): necessarias para identificar o perfil da clientela, bem

como verificar a existéncia de preditoras das lacunas de competéncias.

o Questdes com a relacdo das competéncias transversais e gerenciais: necessdrias para
identificacdo das lacunas de competéncias. Os itens foram construidos em escalade 1a
10 para indicar o grau que expressa a competéncia, por meio do processo de

autoavaliacao.

O instrumento foi validado semanticamente por meio de entrevista em grupo por 3
gestores (gestores do projeto de mapeamento de competéncias no Orgédo - sendo 1 da area
finalistica e 2 da area meio, dentre eles o Gestor de Recursos Humanos). Cabe destacar que o

instrumento foi disponibilizado previamente para analise desses gestores.

Apods validacdo semantica, o instrumento foi migrado para a ferramenta eletrénica
(Survey Monkey) para preenchimento pelos gestores, os quais participaram previamente de
uma palestra que conteve a apresentacdo sobre os conceitos de competéncias, objetivo e
importancia da pesquisa, resultados esperados, orientacdes sobre o preenchimento. No
momento, foi disponibilizado o /ink de acesso, além de ser encaminhado por e-mail juntamente
com agenda de plantdo de duvidas presencialmente ou contatos dos responsaveis pelo

mapeamento das competéncias para esclarecimentos de duvidas.

Os dados foram coletados inicialmente com os gestores das areas finalisticas entre
janeiro e fevereiro de 2012, e com os gestores das areas meio em novembro de 2012,
caracterizando-se por um estudo com recorte transversal, por se tratar de uma coleta de
dados em um momento especifico da realidade organizacional. Em ambas oportunidades,
foram adotadas estratégias de comunicacdo adequadas para incentivar e lembrar quanto a
necessidade de preenchimento do instrumento (ex: pagina na intranet do Orgdo com
informacdes do projeto, banner na intranet, contatos feitos pela equipe da Geréncia de
Recursos Humanos com as pessoas gue ainda ndo haviam respondido, a partir da lista gerada
periodicamente quanto ao preenchimento).

A taxa de preenchimento do survey eletrénico pelos gestores foi de 100% (75 gestores
preencheram), e os dados coletados foram exportados para a ferramenta SPSS e para o exce/,
de modo a constituir o banco de dados utilizado para andlises estatisticas inferenciais e
descritivas.

Antes da andlise dos dados, foi realizado o tratamento do banco de dados, o qual
consistiu em classificar as varidveis e identificar casos omissos e extremos, bem como verificar

0Ss pressupostos para andlises estatisticas como a normalidade da distribuicdo e



homogeneidade da variancia (Field, 2009). Em seguida, foi realizada analise fatorial para
validacdo estatistica do instrumento utilizado, calculadas as médias das competéncias

gerenciais e transversais por individuos e por competéncia.

A partir dos resultados do tratamento do banco de dados e dos pressupostos para
adocdo de analises paramétricas das médias das competéncias por individuo, foi necessario
realizar analises inferenciais ndo paramétricas para verificar a existéncia de semelhancas entre
as médias (ex: Teste de Wilcoxon e Mann Whiteney), bem como analise de correlacdo
(Coeficiente de Sperman) para verificar a existéncia de preditoras das lacunas de

competéncias. Os resultados dos testes serdo apresentados no préximo item deste artigo.

Os resultados das médias por competéncia foram utilizados para composicdo do

Indicador de Priorizacdo de Desenvolvimento de Competéncias (IPDC).

Este indice foi desenvolvido considerando um aperfeicoamento do IPG (Borges-
Andrade & Lima, 1983), no qual manteve-se em consideracdo o uso da autoavaliacdo do
dominio da competéncia como o primeiro critério. Na proposta do IPDC o dominio da
competéncia passou a ser denominado da varidvel de urgéncia, ou seja, quanto maior a lacuna
maior seria a urgéncia da necessidade de desenvolvé-la. Além disso, o critério de importancia
preenchido na autoavaliacdo foi substituido por outros dois critérios, em analogia ao método
da matriz GUT. Os outros dois critérios desenvolvidos foram “Adesdo ao negdcio” e “Eficiéncia

Institucional”, conforme ilustrado na Figura 4 apresentada anteriormente.

O calculo do IPDC é resultado do produto dos 3 critérios (urgéncia, adesdo ao negodcio
e eficiéncia institucional). Para tanto, cada um destes critérios foi avaliado em uma escala de 1
a 5, sendo que para cada ponto havia uma descricdo referente ao valor numérico. No caso da
urgéncia, foi realizado o calculo pelo resultado do grau de expressdo de cada competéncia, a

partir da seguinte formula: (10-Média da competéncia)/2.

Foi elaborado o instrumento para avaliacdo dos critérios do IPDC, no qual foram
elencadas as competéncias e indicadas as colunas para avaliacdo da adesdo ao negodcio e da
eficiéncia institucional. Na coluna da urgéncia, foi indicado que seria preenchido
posteriormente com os dados ja coletados. O instrumento foi validado em reunido com os
gestores, na qual também foi explicado o que é indicador, qual sua utilidade, bem como
orientacdes quanto ao preenchimento.

O instrumento foi encaminhado por e-mail para os gestores de 12 e 22 niveis hierarquico
na estrutura organizacional, juntamente com uma carta de orientacdo ao preenchimento, para

gue pudessem realizar a avaliacdo e retornar as informacoes.



A partir dos dados coletados, foram calculadas as médias para os dois critérios
avaliados, em seguida calculado o produto para obter o IPDC, o qual foi classificado do maior
para o menor para identificacdo da prioridade. Esta relacdo hierdrquica foi agrupada em 3
grupos, em analogia a Pareto, de modo a permitir a tomada de decisdo para priorizar o
suprimento das lacunas de competéncias relacionadas aos 20% das competéncias com maior

indice. Os resultados serdo apresentados no préoximo item deste artigo.

Estas varidveis compuseram o segundo banco de dados do estudo, o qual também teve
tratamento de casos omissos, casos extremos, normalidade e homogeneidade da variancia.
Este tratamento e a andlise dos pressupostos permitiram a adocdo do teste t ara amostras
independentes para verificar se ha diferenca entre as prioridades de desenvolvimento por tipo

de competéncia.

4. RESULTADOS

Neste item serdo apresentados os resultados de cada um dos objetivos especificos
apresentados na introducdo, o qual estd estruturado em duas partes: i) identificacdo das
competéncias e das lacunas, contendo os resultados dos 4 primeiros objetivos e, ii)

competéncias prioritarias para o desenvolvimento, contendo o resultado do ultimo objetivo.

4.1 IDENTIFICAGCOES DAS COMPETENCIAS E DAS LACUNAS

Foram definidas como necessarias para o desempenho dos profissionais 12 (doze)
competéncias gerencias e 19 (dezenove) competéncias transversais com suas descricdes
operacionais elaboradas na forma de comportamentos observaveis, as quais foram validadas e
utilizadas para identificacdo de possiveis lacunas. As competéncias definidas, por tipo, foram:

o Competéncias gerenciais: alocacdo de recursos, avaliacdo de desempenho,
coordenacdo, dimensionamento do trabalho, formacdo, gestdo participativa,
negociacado, orientacdo, planejamento do trabalho, solucdo de conflitos, solucéo
de problemas, e valorizacao.

o Competéncias transversais: anadlise critica, aplicacao pratica, aprendizagem
continua, comunicacdo oral, comunicacdo escrita, elaboracdo de documentos
oficiais, encaminhamento de documentos / processos, ética profissional;
exceléncia institucional, exceléncia operacional, fluxo de trabalho, foco no



cliente, postura profissional, proatividade, respeito ao patriménio, trabalho em

equipe, uso de tecnologias de informacéo, visdo de processos, e visao sistémica.

A definicdo destas competéncias para cada um dos tipos foi elaborada de acordo com
referencial tedrico e pesquisa documental, visando adequar a realidade organizacional. Mesmo
assim, foi realizada analise fatorial para verificar a consisténcia dos fatores, na qual obteve-se o
KMO com valor de 0,775, validando a existéncia de dois fatores para o instrumento (Favero et

al.,, 2009). A variancia explicara para o 12 fator foi de 40,83% e para o 22 fator foi de 11, 21%.

Apods identificar as lacunas individuais, foram realizadas andlises nos resultados das
médias as competéncias gerenciais e transversais por individuo. Considerando o banco de
dados para os 75 gestores, foram identificados 5 casos extremos e nenhum caso omisso, além
de que as médias de cada tipo de competéncia ndo apresentaram normalidade e nem
homogeneidade da variancia. Sendo assim, foram excluidos os casos extremos do banco de
dados e realizados novamente os testes dos pressupostos para adocdo de andlises
paramétricas, obtendo os seguintes resultados: média das competéncias gerenciais tem
distribuicdo normal (sig = 0,2 pelo teste de Kolmogorov-Smirnov, coeficiente de assimetria =
1,86; coeficiente de curtose = 0,52) e a média das competéncias transversais ndo tem
distribuicdo normal (sig =0,44 pelo teste de Kolmogorov-Smirnov, coeficiente de assimetria =
2,93 e coeficiente de curtose = 2,89). As duas varidveis possuem linearidade, ndo possuem
multicolinearidade (VIF = 1) e ndo hd homogeneidade na variancia (sig = 0,0). Sendo assim, as
analises inferenciais foram realizadas com testes ndo paramétricos e optou-se por utilizar o
banco com 70 casos, devido ao fato de apresentarem uma distribuicdo dos dados mais
adequada.

De acordo com o teste de Wilcoxon (sig = 0), pode-se afirmar que ha diferenca entre as
médias das competéncias transversais e gerenciais, sendo que aproximadamente 86% dos
individuos possuem maior média em competéncias transversais do que em competéncias
gerenciais. Isto € um indicio que existe menor lacuna de necessidade de desenvolvimento nas

competéncias transversais.

Foi realizado o teste Mann Whiteney para verificar se ha diferenca entre as médias das
competéncias para os profissionais alocados nas dreas meio ou finalistica. No caso das
competéncias gerenciais foi constada a diferenca estatistica entre as médias, com significancia
de 0,25, sendo que os gestores das areas finalisticas possuem maior média (39,45) do que os
gestores das dreas meio (27,94). Da mesma forma, as competéncias transversais também
apresentaram diferenca estatistica na média entre as areas, sendo que os gestores das areas
finalisticas possuem média de 40,43 e os das dreas meio 26,04.

Com isso, € recomendavel a definicAo de acdes de aprendizagem considerando a
heterogeneidade de grau de competéncias entre os gestores das &reas. Para verificar a



correlacdo entre varidveis séciodemograficas e os resultados das médias das competéncias, foi

utilizado o teste de Sperman.

TABELA1

Resultado da Correlagdao de Sperman

MEDIA GERENCIAL MEDIA TRANSVERSAIS

CORRELATION COEFFICIENT -270% -338%*
AREA SIG. (2-TAILED) 024 004
N 70 70

CORRELATION COEFFICIENT 187 ,395%*
FORMACAQ 516, (2 TAILED)
N 70 70

CORRELATION COEFFICIENT -050 -118
TEMPO DE SERVICO SIG. (2-TAILED) 683 329
N 70 70

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Fonte: Dados gerados pelo SPSS.

Pode-se constatar que ha correlacdo baixa entre o enguadramento nas areas e os
resultados das médias das competéncias gerenciais (sig = 0,24; coeficiente de correlacdo = -
0,270, a um nivel de significAncia de 5%) e transversais (sig = 0,004 e coeficiente de
correlacdo = -0,338, a um nivel de significancia de 1%). O teste de Sperman indicou que ndo ha
associacado entre o tempo de experiéncia e as médias das competéncias gerenciais (sig=
0,683) e transversais (sig =0,329).

No que diz respeito a formacdo académica, o teste de Sperman também indicou que
ndo existe correlacdo com as competéncias gerenciais (sig=0,122), mas existe com as
competéncias transversais (sig = 0,001; coeficiente de correlacdo = 0,395, com nivel de
significAncia de 1%). Esta correlacdo pode ser explicada pelo fato de algumas competéncias
transversais poderem ser aprendidas na formacdo académica, como por exemplo, analise
critica (sig=0,004; coeficiente de correlacdo = 0,294). Sendo assim, pode-se inferir que a

formacdo académica é preditora de lacunas de competéncias transversais.

A partir dos resultados individuais e consolidacdes por unidades de lotacdo, foi
desenvolvida uma escala para apontar as lacunas de competéncia com as respectivas

interpretacdes para tomada de decisdo, conforme pode ser visualizado na Figura 5.



ESCALA DE RESPOSTA ORIGINAL APLICADA

MEDIA ENTRE 1E 3,9 MEDIA ENTRE 4 E 6,9 MEDIA ENTRE 9 E 10

PRIORIDADES DE ACAO ACOMPANHAMENTO DE VALORIZACAO E
DE APRENDIZAGEM GESTORES E GP RECONHECIMENTO
DO MERITO

Figura 5. Escala de intervalos para interpretacdo e tomada de decisdo

Fonte: elaboracdo propria

A interpretacdo dos resultados pode ser feita da seguinte maneira:

(o]

Prioridade 1 (vermelho) - Necessidade de acdo de aprendizagem urgente
(médias entre 1 e 3,9): as competéncias identificadas nesse intervalo devem ser

desenvolvidas com urgéncia.

Prioridade 2 (laranja) - Necessidade de acdo de aprendizagem (médias entre 4 e
6,9): as competéncias identificadas nesse intervalo devem ser desenvolvidas

assim que possivel, apds aquelas do intervalo anterior.

Prioridade 3 (amarelo) - Acompanhamento de gestores e Gestdo de Pessoas
(médias entre 7 e 8,9): as competéncias identificadas nesse intervalo devem ser
acompanhadas pelas chefias imediatas a fim de orientar, corrigir e aperfeicoar o
desempenho do servidor, bem como evitar que as competéncias venham a

retroceder aos intervalos anteriores.

Prioridade 4 (verde) - Valorizacdo e Reconhecimento do Mérito (médias entre 9
e 10): as competéncias identificadas nesse intervalo devem ser valorizadas e
reconhecidas pelos gestores, de forma a evidenciar o mérito do profissional.

A adocdo da escala pode ser uma ferramenta gerencial para visualizar os focos dos

problemas, bem como direcionar os individuos para participarem das acdes de aprendizagem.

No entanto, como a organizacao vai decidir se ird oferecer uma acdo de aprendizagem



primeiro para desenvolver uma competéncia que aparece como prioridade 1 para uma pessoa
de uma area ou como prioridade 2 para duas pessoas de outra area? Em resposta a este
guestionamento, foi desenvolvido o IPDC que utiliza informacdes consolidadas para permitir a
priorizacdo considerando a organizacdo como um todo, conforme serd apresentado no

préximo item.

4.2 COMPETENCIAS PRIORITARIAS PARA O DESENVOLVIMENTO

Apds o cadlculo do IPDC, pelo produto dos 3 critérios estabelecidos, foi realizada
hierarquizacdo do maior resultado do indice para o menor, e aplicada analogia a Pareto:

o Alta prioridade (vermelho): 20% das competéncias que possuem os maiores IPDC,
totalizando em 6 competéncias, sendo 4 gerenciais (avaliacdo de desempenho,
formacdo, planejamento de trabalho, coordenacdo) e 2 transversais (analise critica e
encaminhamento de documentacdes e processos). Neste caso, recomenda-se a
realizacdo de acdes de aprendizagem em curto prazo para nao prejudicar o
desempenho da organizacao, preferencialmente que sejam iniciadas em 6 meses,

podendo até serem realizadas ou em andamento em no maximo 12 meses.

o Média prioridade (amarelo): 30% das competéncias na sequéncia da hierarquia,
correspondendo a 9 competéncias sendo 4 gerenciais (alocacdo de recursos, solucdo
de conflitos, valorizacao, solucao de problemas) e 5 transversais (uso de tecnologia da
informacdo, aprendizagem continua, visao sistémica, exceléncia institucional,
elaboracao de documentos oficiais, comunicacdo escrita). Recomenda-se a realizacdo
de acdes de aprendizagem com inicio entre 6 a 12 meses, sendo que devem ser

realizadas ou estarem em andamento em até 24 meses.

o Baixa prioridade (verde): 50% das competéncias restantes na hierarquia pelo IPDC,
totalizando nas 16 competéncias restantes. Estas competéncias ndo devem ser foco de
acoes de aprendizagem com abrangéncia para toda organizacdo com inicio até o ano
seguinte. No entanto, deve-se identificar a existéncia de individuos com prioridade 1
para estas competéncias, de modo a verificar a possibilidade de acdes pontuais ou
recomendacdes para que o proprio profissional possa se buscar o desenvolvimento por
conta propria.



Ao analisar a varidvel do IPDC ndo foram identificados casos extremos e nem casos
omissos dos critérios que a compde. Além disso, possui distribuicdo normal pelo teste Shapiro-
Wilk (sig=0,135), com coeficiente de assimetria de -1,25 e de curtose de 0,175, e

homogeneidade da variadncia pelo teste de Levene (sig = 0,175).

A anadlise destes pressupostos foi realizada para permitir a adocdo de andlise
paramétrica para verificar se ha diferenca estatistica nos resultados dos indices por tipo de
competéncia. Para tanto, foi aplicado o teste t para amostras independentes, permitindo a
comparacdo dos IPDC entre as competéncias gerenciais e transversais, ao nivel de confianca
de 95%, tendo resultado significativo (sig = 0,009), uma vez que foi assumida a igualdade da
varidancia em funcdo do teste de Levene (sig = 0,175). Com isso, ha diferenca estatisticamente
significativa entre as prioridades das competéncias gerenciais e transversais pelo teste t(29) =
0,009 (p<0,05), tendo maior prioridade para desenvolvimento as competéncias gerenciais (M
= 23,42; DV = 5,03) do que as competéncias transversais (M =16,61; DV = 7,43).

Estes resultados permitem que sejam direcionados esforcos para definicdo de acdes de
aprendizagem (palestras, cursos, instrucdes de trabalho, entre outras) para o desenvolvimento
das competéncias que possuem o maior IPDC ou mesmo o estabelecimento de outras acdes

que permitam a captacdo de competéncias.

Cabe destacar que as trés competéncias gerenciais que resultaram como prioritarias
(avaliacdo de desempenho, formacdo e planejamento do trabalho) estdo diretamente
relacionadas as necessidades do momento em que a organizacdo esta passando por fases de
mudanca organizacional com projetos de Implementacdo da Avaliacdo de Desempenho,
Implantacdo da Gestdo por competéncias, Desenvolvimento e Implantacdo do Planejamento
Estratégico. Neste caso, o Orgdo optou por realizar acées de aprendizagem e de captacdo de
competéncias por meio da contratacdo de consultoria externa para definir as lacunas e indicar
as formacdes necessarias, desenvolver o modelo de avaliacdo de desempenho e elaborar o
planejamento estratégico, sendo que dentro do escopo contemplava a realizacdo de acdes de
aprendizagem e transferéncia de conhecimento para o referido érgao.

Ao comparar os resultados do IPDC com o grau de expressdo das competéncias, pode-
se observar que realmente as prioritdrias possuem lacunas mais altas, no entanto, a
competéncia com a maior lacuna foi considerada com média prioridade e chegam a ter casos
de lacunas mais altas tendo prioridade baixa de desenvolvimento. Permitindo assim, constatar
gue apesar da lacuna de competéncia ser relevante como critério de tomada de decisdo para o
desenvolvimento de competéncias, faz-se necessario considerar outros fatores que permitam
o suprimento das competéncias que poderdo viabilizar melhores resultados para a

organizacao.



Apesar das varidveis do modelo ndo terem atendidos os pressupostos necessarios para
realizar a regressdao multipla, o que ndo permite a generalizacdo do modelo, foi feita a
Regressado, a qual gerou uma explicacdo do modelo de 0,987 (sig=0), o que seria considerado

muito alto.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo permitiu desenvolver um indicador para priorizar a definicdo de quais
competéncias precisam ser supridas em curto prazo, preferencialmente por meio de
desenvolvimento com acdes de aprendizagem. Conforme foi demostrado nos resultados, a
utilizacdo da lacuna de competéncia é fundamental para o estabelecimento da prioridade, mas
ndo deve ser o Unico fator considerado. Deve-se levar em consideracdo também critérios
relacionados ao quanto cada competéncia pode impactar na eficiéncia institucional e estdo

aderentes ao negdcio da organizacao.

O desenvolvimento deste indicador é um avanco que podera beneficiar as organizacoes
focando em acdes que gerem maiores resultados como um todo, concentrando esforcos e
recursos para suprir as competéncias prioritdrias. No entanto, ndo se deve desconsiderar os
resultados das necessidades individuais, as quais deverdo ter tratamentos pontuais por parte
dos gestores, inclusive com orientacdo que seja feita a busca pelo desenvolvimento por parte

do proéprio profissional.

Além disso, é recomendavel que o IPDC seja aplicado em outras organizacdes para que
possa ser testado e permita a generalizacdo do modelo. Para tanto, inclusive, devera ser

aplicado em uma amostra maior para possibilitar a aplicacdo de testes de regressao multipla.
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