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Este artigo tem a finalidade da elaboracdo do Indicador de Priorizagdo do
Desenvolvimento de Competéncias (IPDC), considerando as lacunas de competéncias,
a eficiéncia institucional e a adesdo ao negdécio. O IPDC subsidiara tomada de decisdo da
organizacdo quanto ao uso de recursos em ag¢des visando a aprendizagem que permitam
desenvolver as competéncias mais criticas. A proposta permite aperfeicoar o modelo de
gestdo por competéncias, incluindo a etapa de priorizagdo das competéncias. Foi realizado
estudo transversal em 6érgdo publico para mapear as competéncias gerenciais e transversais
de todos os gestores, utilizando-se de pesquisa documental e grupo focal para definigao,
bem como survey eletrénico para avaliagdo das competéncias profissionais. O cdlculo do
IPDC permitiu identificar seis competéncias com alta prioridade para serem desenvolvidas,
sendo prioritaria a “Avaliagcdo de desempenho”.
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Priorizacion del desarollo de competencias en érgano publico

Este articulo tiene como finalidad la elaboraciéon del Indicador de Priorizacién del
Desarollo de Competencias (IPDC), teniendo en cuenta los huecos de competencias, la
eficiencia institucional y la adesién al negocio. EI IPDC va a subsidiar la toma de decisiones de
la organizacion con respecto al uso de los recursos en acciones dirigidas al aprendizaje que
posibiliten desarollar las competencias mas criticas. La propuesta permite perfeccionar el
modelo de gestion por competencias, incluyendo laetapa de priorizacion de lascompetencias.
Fue realizado un estudio transversal en dérgano publico para mapear las competencias
gerenciales y transversales de todos los gestores, utilizindose de investigacién documental
y grupo focal para la definicion, asi como de survey electréonico para la evaluacion de las
competencias profesionales. El célculo del IPDC ha permitido identificar seis competencias
con alta prioridad para ser desarolladas, siendo la de mayor prioridad la “Evaluacion del
desempefio”.

Palabras clave: desarrollo de competencias, érgano publico, modelo de gestidn,
herramientas de gestion, asignacion de competencias

Competency development prioritization in public authority

This article aims to develop a Competency Development Prioritization Indicator
(CDPI), considering the competency gaps in professional, institutional efficiency and
adherence to business. The CDPI should subsidize a decision making of the organization
regarding the use of resources for learning actions in order to develop the most critical
competency. The proposal will improve the model of management competency, including
the step of prioritizing competencies to be met. A cross-sectional study was performed in
public authority to map the managerial and transversal competency of all managers, using
documentary research and focus groups for definition and electronic survey to assess the
professional skills. The calculation of the CDPI allowed to identify six competencies with high
priority to be developed, with “Performance Evaluation” being the one with highest priority.

Keywords: development of skills, public agency, management model, management
tools, competencies mapping
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Introdugao

Um ponto pacifico na literatura de estudos no campo da administracdo
considera as pessoas como um dos principais ativos de uma organizagao, pois sao
responsaveis pelo alcance dos resultados organizacionais. Com o acirramento da
competitividade, a retencdo de talentos e o desenvolvimento desses profissionais
sdo ferramentas-chave de gestdo de pessoas para a construcdo e manutencao
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 a¢bes para desenvolver os profissionais, de modo que possam
estar preparados adequadamente ao desempenho do trabalho (RuAs, 2005;
BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006; DRAGANIDIS; MENTzAS, 2006;
FERREIRA; ABBAD; PAGOTTO; MENESES, 2009; BRANDAO; BORGES-ANDRADE;
FREITAS; VIEIRA, 2010; CAMPION; FINK; RUGGEBERG; CARR; PHILLIPS; ODMAN,
2011; ABBAD; MOURAO, 2012; BRANDAO, 2012). Na identificacdo das lacunas
de competéncias, ha experiéncias que mostram que as organizacdes adotam
critérios subjetivos para a tomada de decisdo, em detrimento de evidéncias
objetivas para a indicagdo de solugdes de treinamento e desenvolvimento de
perfis profissionais alinhados as necessidades e objetivos organizacionais. No
entanto, a utilizacdo de critérios mais objetivos para subsidiar a decisdao de quais
competéncias precisam ser supridas (desenvolvidas ou captadas) pode trazer
beneficios para as organiza¢des, ao se considerar aspectos gerenciais como,
por exemplo: a disponibilidade orcamentaria, as necessidades estratégicas, o
que podera ter maior impacto na organizacdo. Essa definicdo de um mecanismo
para a tomada de decisdo gerencial no servico publico pode contribuir para a
defini¢cdo das prioridades quanto a utilizagdo de recursos, principalmente tendo
em vista a otimizacdo do uso de recursos publicos, direcionando para acdes de
aprendizagem que possam gerar mais resultados para a organizacao.

Considerando o conceito de gestdo por competéncias, o qual consiste
em desenvolver uma arquitetura estratégica e definir as metas de aquisicao
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 definigdo das competéncias prioritarias.

Nesse sentido, este artigo tem por objetivo elaborar o Indicador de Priorizagdo
do Desenvolvimento de Competéncias (IPDC) a fim de subsidiar atomada de decisao
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guanto a definicdo das acBes de aprendizagem que deverdo ser propostas para
serem realizadas em curto prazo em organizagdes publicas. O IPDC foi desenvolvido
numa pesquisa aplicada em uma organizagdo publica estadual, considerando a
importancia de se estudar diagndsticos de competéncias no setor publico (MORAES;
BORGES-ANDRADE; QUEIROGA, 2011). Para tanto, tém-se os seguintes objetivos
especificos:

e Definir as competéncias gerenciais e transversais necessdrias para atuagao

dos gestores do 6rgdo publico estudado.

e |dentificar o grau de expressdao das competéncias transversais e gerenciais
segundo a percepgao de gestores.

e |dentificar diferencas de necessidades de desenvolvimento entre os gestores
de areas-meio e de areas finalisticas.

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

O desenvolvimento desse indicador busca contribuir para a mitigacdo de
dissonancias entre o discurso estratégico e as acOes de gestdo de pessoas,
conforme apontado por Lacombe e Toneli (2001). Além disso, procura-se contribuir
com a literatura ao abordar uma técnica que auxilia na tomada de decisdo sobre
guais competéncias devem ser supridas (desenvolvidas ou captadas), primeiro
para minimizar os riscos da auséncia de profissionais com perfil necessdrio para o
desenvolvimento do trabalho, permitindo, assim, que as organiza¢des tenham um
critério objetivo para direcionar os esforcos para suas prioridades.

O artigo estd estruturado em cinco partes, a saber: a primeira, é esta introducao,
gue 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 criacao do indicador; a terceira,
descreve o método adotado no estudo quanto a coleta e andlise de dados; a quarta,
apresenta os resultados obtidos; e a quinta, trata das consideragdes finais com
conclusodes, limitacdes e recomendacdes relacionadas ao estudo.

Referencial tedrico

Nesse item, apresenta-se a fundamentacdo tedrica que embasou a realizagcdo
da pesquisa empirica. Inicialmente sdo apresentados os conceitos relacionados as
competéncias humanas nas organizaces, em seguida, abordam-se o mapeamento
e o desenvolvimento de competéncias e, finalmente, as ferramentas de gestao
visando a priorizacdo na tomada de decisdo, incluindo abordagem especifica de
priorizacao de necessidades de treinamento.
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Competéncias humanas nas organizagoes

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 organiza¢gdes como alicerces de mudanca e inovacgao
(PRAHALAD; HAMEL, 1995; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN,
2000; ARGOTE, 2005). Nesses termos, a 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 posicdo mais conhecida e
difundida nas praticas instrumentais como sele¢do, treinamento, avaliacdo
e remuneracdo (DIAS; BECKER; DUTRA; RUAS; GHEDINE, 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, mobilizagdo de recursos e entrega (DUTRA, 2008), quanto
sob o prisma dos CHA’s — conhecimentos, habilidades e atitudes (BRANDAO;
GUIMARAES; BORGES-ANDRADE, 2001).

Ha um esforco integrador entre as no¢6es de desempenho e dos CHA’s dentro
de um determinado contexto de trabalho que o termo competéncia assume na
perspectiva da gestdo de pessoas, conforme afirmam Campos e Abbad (2014),
Chouhan e Srivastava (2014), Brandao (2007), Carbone, Branddo, Leite e Vilhena,
(2005), Brandao e Bahry (2005). Competéncia, na perspectiva integradora, é
entendida como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas
por meio de comportamentos observaveis pelo desempenho profissional em
determinado contexto ou em determinada estratégia organizacional. Para esses
autores, a competéncia é revelada quando o individuo age diante de situac¢des
profissionais com as quais se depara (ZARIFIAN, 2001), servem como ligagdo
entre as condutas individuais e a estratégia da organizacdo (PRAHALAD; HAMEL,
1995), e agregam valor ao individuo e a organiza¢do (FLEURY; FLEURY, 2001).

A definicdo apresentada estd alinhada ao entendimento preconizado na
administracdo publica federal, conforme se pode observar na Politica Nacional
do Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), regulamentada pelo Decreto n° 5.707,
de 23 de fevereiro de 2006 (BRASIL, 2006), em que a competéncia é entendida
como “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao
desempenho das fun¢bes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicdo”. Nesse contexto, o presente artigo trata de relato de experiéncia
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em um 6rgdo publico, em que se buscou garantir alinhamento conceitual
e normativo de acordo com os ditames do marco legal acerca de gestdo por
competéncias.

A Figura 1 ilustra os componentes de competéncia, indicando de que forma
os seus elementos (CHAs) sdo aplicados para agregar valor aos resultados
organizacionais (valores gerados) por meio do desempenho dos individuos, os quais
permitem visualizar a légica do conceito de competéncias. O entendimento desses
componentes se faz necessario para identificar as competéncias dos individuos nas
organizagoes.

Figura 1 — Componentes da competéncia humana

INSUMOS ELEMENTOS DESEMPENHO

Valor para a
Organizag¢do

Demandas do

contexto Conhecimentos Comportamentos
organizacional, Habilidades
sécio ou Atitudes Resultados Valor para a
econémico

Individuo

Fonte: Branddo (2012).

As competéncias podem ser interpretadas em trés niveis de andlise:
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 atuag¢dao no contexto organizacional, relacionando a aprendizagem com o
Comportamento Organizacional (GUIMARAES; BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2006).
No nivel individual, podem ser classificadas quanto a amplitude e ao papel
ocupacional.

Quanto a amplitude, podem ser classificadas como transversais (também
denominadas de genéricas, basicas ou gerais) ou especificas. As transversais
referem-se as necessdrias para os profissionais independentemente da sua
area de atuacdo, ou seja, permeiam as diversas unidades organizacionais. J4 a
competéncia especifica é vinculada a um determinado papel ocupacional, ou
seja, necessaria para o desempenho de um determinado trabalho (BRANDAO,
2009).

Em relagdo ao papel ocupacional, podem ser classificadas como técnicas —
para o desempenho de atividades técnicas ou operacionais, ou como gerenciais
— para os que exercem formalmente a lideranca de determinada equipe ou setor,
por meio de cargos ou fungdes (BRANDAO, 2009).
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Mapeamento e desenvolvimento de competéncias

A construcdo do conceito de competéncia parece ser um esfor¢o académico
em processo de acomodagdo na perspectiva da gestdo de pessoas. Por
outro lado, percebe-se que a pratica da identificacdo ou do mapeamento de
competéncias em contextos organizacionais revela-se um tanto heterogénea. A
heterogeneidade mostra-se evidente, principalmente em relagdo aos métodos
e técnicas de coleta e andlise de dados, algo que pode ser reconhecido como
positivo ao se considerar a diversidade de percepg¢bes, ocupagdes e atuagdes
profissionais presentes em organizagdes (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 organizacionais, principal lacuna do mapeamento de
competéncias (CAMPION et al., 2011; 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 necessarias 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 dispée denomina-se gap (lacuna) de competéncia (BRANDAO,
2012).

Cabe destacar que o diagndstico vai além da identificagdo das competéncias
necessarias para atuagdo da organizagdo num dado momento, e que deve ser mais
abrangente, contemplando também o progndstico para identificar as competéncias
relevantes a execucdo das estratégias e objetivos estabelecidos no planejamento
(BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006), ou seja, deve-se prever o que sera
necessario para o futuro também. Nesse sentido, o mapeamento de competéncias
deve estar alinhado tanto ao planejamento estratégico (contemplando a analise de
cendrio) 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. Essarelacdo é contemplada no modelo de gestdo de competéncias,
o qual pressupde a formulagdo da estratégia organizacional visando a realizagdo
do diagnéstico 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 gestdao por competéncias
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Fonte: Branddo e Bahry (2005).

Este artigo se propde a complementar o modelo apresentado por meio da
inclusdo de uma etapa na fase de diagndstico, referente a priorizacao 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.

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

Planejar a captagao
e/ou desenvolvimento
de competéncias

Mapear o gap de Priorizar competéncias
competéncia a serem supridas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ferramentas de priorizagdao para tomada de decisao

Ha ferramentas de gestdo que podem ser adotadas para subsidiar com critérios
mais objetivos as tomadas de decisdes, como a matriz GUT e a Analise de Pareto.

A matriz GUT consiste nas iniciais das palavras Gravidade (relacionada ao custo),
Urgéncia (prazo para agir) e Tendéncia (impacto de agravar se nao 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, e o impacto de
agravar o problema se nao for feito algo a respeito. A matriz é composta da avaliacao
desses trés critérios, em uma escala de 1 a 5, sendo que o resultado do produto
deles é hierarquizado para classificar os itens que geram maior resultado. Com base
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nisso, tém-se as prioridades para tomada de decisdo e solucdo de problemas de
organizagoes/projetos (MARANHAO; MACIEIRA, 2004).

A Anadlise de Pareto utiliza a “Regra 80-20” muito utilizada na Administracdo
(ex: curva ABC) e na Economia, a qual parte das premissas de 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
(MARANHAO; MACIEIRA, 2004). Essa andlise leva a priorizacdo da solugdo 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 nao 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 indice de Prioridade Geral (IPG), composto por duas variaveis:
importancia e dominio das habilidades. O indice é calculado a partir do produto
dos resultados da autoavaliacdo dos individuos quanto as variaveis (importancia e
dominio) em uma escala de 0 a 3. Os autores estabelecem que resultados do IPG
superiores a 3 devem ser treinados.

Método de pesquisa

Neste estudo foi utilizado o delineamento correlacional para identificar a
existéncia da relacdo entre as varidveis que compdem o modelo, conforme ilustrado
na Figura 4.

Figura 4 — Modelo das variaveis de pesquisa

Adesdo ao Negdcio

> PRIORIDADE DE GESTAO
DE COMPETENCIAS

Eficiéncia institucional

Grau de expressao da
competéncia

*

Dados sécioprofissionais: area,
unidade, tempo de experiéncia
e formagao

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Para compreender o modelo da pesquisa realizada, tem-se a descricdo de cada
uma das varidveis:

e Adesdo ao negodcio: mensura a importancia da competéncia para as
unidades e para o 6rgao como um todo, tanto no momento atual quanto
nas demandas futuras.

e Eficiénciainstitucional: mensura o quanto o usoinadequado da competéncia
ou sua auséncia pode acarretar em resultados que causem prejuizo para o
desempenho e alcance dos objetivos do érgao.

e Grau de expressao de competéncia: mede o quanto cada gestor possui
determinada competéncia. No caso especifico deste artigo, foram
consideradas as competéncias transversais e gerenciais; entretanto, as
competéncias técnicas também podem ter seus resultados utilizados para o
calculo de sua priorizagdo.

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

e Prioridade de desenvolvimento de competéncias: varidvel composta pelo
produto das varidveis de adesdo ao negdcio, eficiéncia institucional e grau de
expressao de competéncia (urgéncia). Permite que se possa tomar decisdo
sobre a melhor forma para suprir a lacuna existente (por desenvolvimento
ou captacdo de competéncia).

A seguir serdo detalhados os procedimentos de amostragem, coleta e analise

dos dados.

Procedimento de amostragem, coleta e analise de dados

Considerando a necessidade de investigacdes e maior aprofundamento de
producdo do conhecimento acerca de competéncias no setor publico (MORAES;
BORGES-ANDRADE; QUEIROGA, 2011; MONTEZANO; SILVA; COELHO JR, 2015), o presente
estudo foi realizado em um érgao publico da esfera estadual de Goias. O publico-alvo
da pesquisa foram 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 precisava ser desenvolvida.

A amostragem foi ndo probabilistica por acessibilidade ao 6érgdo 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 n2 5707/2006, para
elaboracao de uma propostainicial das possiveis competéncias gerenciais e transversais,
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a partir da analise de conteudo. Essa relagdo foi apresentada em um grupo focal com
17 gestores, tendo representantes das dreas meio e finalisticas do 6rgdo, com o intuito
de validar as competéncias com suas respectivas descricGes operacionais.

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

e Questdes relacionadas a identificacdo do profissional (nome, matricula,
unidade de lotagdo), necessarias para identificar quem ja havia respondido
e para posterior identificacdao dos profissionais que precisarao participar de
acdes de aprendizagem, a depender das lacunas identificadas.

e Questdes sociodemograficas relacionadas a sexo, tempo de experiéncia,
formagdo académica, natureza do vinculo, entre outras necessdrias para
identificar o perfil da clientela e verificar a existéncia de preditoras das
lacunas de competéncias.

e Questdes com a relacdo das competéncias transversais e gerenciais,
necessarias para identificacdo das lacunas de competéncias. Os itens foram
construidos em escala de um (1) a dez (10) para indicar o grau que expressa
a competéncia, por meio do processo de autoavalia¢do.

O instrumento foi validado semanticamente por meio de entrevista em grupo
por trés gestores do projeto de mapeamento de competéncias no 6rgdo, sendo um
da area finalistica e dois da area meio, entre eles o Gestor de Recursos Humanos.
Cabe destacar que o instrumento foi disponibilizado previamente para analise
desses gestores.

Apdsvalidagdo semantica, oinstrumento foi migrado para aferramenta eletrénica
(Survey Monkey) para preenchimento pelos gestores, os quais participaram
previamente de uma palestra que abordou os conceitos de competéncias,
objetivo e importancia da pesquisa, resultados esperados e orientagdes sobre
o preenchimento. Na oportunidade foi disponibilizado o link de acesso que
foi encaminhado por e-mail, juntamente com a agenda de plantdo de duvidas
presencial ou contatos dos responsdaveis pelo mapeamento das competéncias para
esclarecimentos relacionados a pesquisa, se necessario.

Os dados foram coletados inicialmente com os gestores das areas finalisticas e,
posteriormente, com os gestores das areas-meio, caracterizando-se em estudo com
recorte transversal, por se tratar de uma coleta de dados em um momento especifico
da realidade organizacional. Nessas oportunidades, foram adotadas estratégias de
comunicag¢do adequadas para incentivar e lembrar a necessidade de preenchimento
do instrumento (ex: pagina na intranet do érgdao com informacdes do projeto, banner
na intranet, contatos feitos pela equipe da Geréncia de Recursos Humanos com as
pessoas que ainda ndo haviam respondido, a partir da lista gerada periodicamente).
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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 o excel, de modo a constituir o banco de dados utilizado para analises
estatisticas inferenciais e descritivas.

Antes da analise dos dados, foi realizado o tratamento do banco de dados, o
gual consistiu em classificar as varidveis, identificar casos omissos e extremos, bem
como verificar os pressupostos para analises estatisticas, como a normalidade
da distribuicdo e homogeneidade da variancia (FIELD, 2009). Em seguida, foi
realizada a analise fatorial para validagdo 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 proximo item deste artigo.

Os resultados das médias por competéncia foram utilizados para composi¢do do
Indicador de Priorizacdo de Desenvolvimento de Competéncias (IPDC).

Esseindice foi desenvolvido considerando um aperfeicoamento do IPG (BORGES-
ANDRADE; LIMA, 1983), no qual se manteve 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 “Adesdao ao negdécio” e “Eficiéncia institucional”,
conforme ilustrado na Figura 4 apresentada anteriormente.

O célculo do IPDC é resultado do produto dos trés critérios: urgéncia (grau
de expressdo da competéncia), adesdo ao negdcio e eficiéncia institucional. Para
tanto, cada um desses critérios foi avaliado em uma escala de um (1) a cinco (5),
sendo que para cada ponto havia uma descri¢ao referente ao valor numérico. O
Quadro 1 exemplifica as extremidades da escala que foram adotadas para facilitar
o preenchimento pelos respondentes. No caso da urgéncia, foi realizado o cdlculo
pelo resultado do grau de expressdo de cada competéncia, a partir da seguinte
férmula: (10-Média da competéncia)/2.
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Quadro 1 — Exemplo da descrigao dos valores da escala, por critério

Critério do IPDC

Valores da escala

1

5

Urgéncia

Expressa plenamente a
competéncia.

N3o expressa a
competéncia.

Adesdo ao negdcio

Importante para futuro em
longo prazo e aplicavel em
até 2 areas.

Importante no momento
atual e futuro de curto
prazo, tanto para a unidade
quanto a partir de 3 dreas.

Eficiéncia institucional

O uso inadequado da
competéncia ndo causa
nenhum prejuizo para o
alcance dos objetivos da
organizagao.

O uso inadequado da
competéncia pode causar
grande prejuizo para o
alcance dos objetivos da
organizagao.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Foi elaborado o instrumento para avaliagao dos critérios do IPDC, em que foram
elencadas as competéncias e indicadas as colunas para avaliagdo da adesdo ao
negdcio e da eficiéncia institucional. Na coluna da urgéncia, foi indicado que seria
preenchido posteriormente com os dados ja coletados. O instrumento foi validado
em reunidao com os gestores, na qual foi explicado o que é indicador, sua utilidade e
fornecidas orientagdes quanto ao preenchimento.

O instrumento foi encaminhado por e-mail para os gestores de 12 e 29
niveis hierarquicos na estrutura organizacional, juntamente com uma carta de
orienta¢do de preenchimento, para que pudessem realizar a avalia¢do e retornar
as informacdes.

A partir dos dados coletados, foram calculadas as médias para os dois critérios
avaliados e, em seguida, calculado o produto para obter o IPDC, podendo variar
de 1 a 125, o qual foi classificado do maior para o menor para identificacdo da
prioridade. Essa relacdo hierdrquica foi reunida em trés 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 proximo item deste artigo.

Essas variaveis compuseram o segundo banco de dados do estudo, o qual também
teve tratamento de casos omissos, casos extremos, normalidade e homogeneidade
da variancia. Esse tratamento e a analise dos pressupostos permitiram a adogao
do teste t para amostras independentes, a fim de verificar se ha diferenca entre as
prioridades de desenvolvimento por tipo de competéncia.
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Resultados

Neste item serdo apresentados os resultados de cada um dos objetivos especificos
indicados na introducdo, o qual esta estruturado em duas partes: i) identificacdo
das competéncias e das lacunas, contendo os resultados dos quatro primeiros
objetivos; e ii) competéncias prioritdrias para o desenvolvimento, contendo o
resultado do ultimo objetivo.

Identificagdo das competéncias e das lacunas

Foram definidas como necessarias ao desempenho dos profissionais 12 (doze)
competéncias gerenciais e 19 (dezenove) transversais, com suas descricdes
operacionais elaboradas na forma de comportamentos observaveis, contemplando
o verbo, objeto de acdo, critério ou condicdo, bem como as recomendagdes
para descricbes das competéncias propostas por Branddo e Bahry (2005). As
competéncias e suas descricdes foram validadas e utilizadas para identificacdo de
possiveis lacunas. As competéncias definidas, por tipo, foram:

e Competéncias gerenciais: alocagcdo de recursos, avaliagdo de desempenho,
coordenacdo, dimensionamento do trabalho, formacao, gestdo participativa,
negociacdo, orientacdo, planejamento do trabalho, solucdo de conflitos,
solucao de problemas, e valorizagao.

e Competéncias transversais: andlise critica, aplicacdo pratica, aprendizagem
continua, comunicag¢do oral, comunicac¢do escrita, elaboragdo de documentos
oficiais, encaminhamento de documentos/processos, ética profissional;
exceléncia institucional, exceléncia operacional, fluxo de trabalho, foco no
cliente, postura profissional, proatividade, respeito ao patrimonio, trabalho em
equipe, uso de tecnologias de informacao, visdo de processos, e visao sistémica.

A definicdo dessas competéncias para cada um dos tipos foi elaborada de
acordo com referencial tedrico e pesquisa documental, visando a se adequar a
realidade organizacional. Mesmo assim, foi realizada analise fatorial para verificar a
consisténcia dos fatores, na qual se obteve o KMO com valor de 0,775, validando a
existéncia de dois fatores para o instrumento (FAVERO; BELFIORE; SILVA; CHAN, 2009).
A variancia explicada para o 12 fator foi de 40,83% e para o 22 fator foi de 11, 21%.

Apds identificar as lacunas individuais, foram realizadas analises nos resultados
das médias das competéncias gerenciais e transversais por individuo. Considerando
0 banco de dados para os 75 gestores, foram identificados cinco casos extremos
e nenhum caso omisso, além de que as médias de cada tipo de competéncia nao
apresentaram normalidade e nem homogeneidade da varidancia. Sendo assim,
foram excluidos os casos extremos do banco de dados e realizados novamente
os testes dos pressupostos para adogdo de andlises paramétricas, obtendo os
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seguintes resultados: a média das competéncias gerenciais apresentou distribuicao
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
teve 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 hda homogeneidade
na variancia (sig = 0,0). Sendo assim, as analises inferenciais foram realizadas com
testes ndo paramétricos e se optou por utilizar o banco com 70 (setenta) casos,
devido ao fato de apresentarem uma distribuicao 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. Isso é um indicio de que existe
menor lacuna de necessidade de desenvolvimento nas competéncias transversais.

Foirealizado 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 areas meio (27,94). Da mesma
forma, as competéncias transversais também apresentaram diferenca estatistica na
média entre as dreas, sendo que os gestores das dreas finalisticas possuem média
de 40,43 e os das areas-meio 26,04.

Com isso, é recomenddvel a definicdo de a¢des de aprendizagem considerando
a heterogeneidade de grau de competéncias entre os gestores das areas. Para
verificar a correlagdo entre varidveis sociodemograficas e os resultados das médias
das competéncias, foi utilizado o teste de Sperman.

Tabela 1 — Resultado da Correlagdo de Sperman

Média gerencial Média transversal
Coeficiente de correlagio -0,270" -0,338"
Area Sig. (2-tailed) 0,024 0,004
N 70 70
. . Coeficiente de correlacdo 0,187 0,395"
Ormacad o (2-tailed) 0,122 0,001
académica
N 70 70
T 4 Coeficiente de correlagao -0,050 -0,118
EMPOCE  gio (2-tailed) 0,683 0,329
servico
70 70

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*_ Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Fonte: Dados da pesquisa gerados pelo SPSS.
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Pode-se constatar que ha correlagdo baixa entre o enquadramento nas areas e
os resultados das médias das competéncias gerenciais (sig = 0,24; coeficiente de
correlagdo = -0,270, a um nivel de significancia de 5%) e transversais (sig = 0,004
e coeficiente de correlagdo = -0,338, a um nivel de significancia de 1%). O teste de
Sperman indicou que ndo ha associacdo entre o tempo de experiéncia e as médias
das competéncias gerenciais (sig= 0,683) e transversais (sig =0,329).

No que diz respeito a formagdo académica, o teste de Sperman também indicou
gue ndo existe correlagdo com as competéncias gerenciais (sig=0,122), mas existe
com as competéncias transversais (sig = 0,001; coeficiente de correla¢do = 0,395,
com nivel de significancia de 1%). Essa 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 formagdo académica é preditora de
lacunas de competéncias transversais, nesse contexto de estudo.

A partir dos resultados individuais e consolidagdes por unidades de lotacao, foi
desenvolvida uma escala para apontar aslacunas de competéncia com as respectivas
interpretacGes para tomada de decisdo, conforme pode ser visualizado na Figura 5.

Figura 5 — Escala de intervalos para interpretacdo e tomada de decisdao

Escala de Resposta Original Aplicada

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Médias entre 7 Médias entre 9

Médias entre 1 e 3,9 Médias entre 4 e 6,9
e8,9 el0

Valorizagdo e
. ~ . Acompanhamento .
Prioridades de agdo de aprendizagem reconhecimento
de gestores e GP L

do mérito

Fonte: Elaborado pelos autores.

A interpretacdo dos resultados pode ser feita da seguinte maneira:

e 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.

e 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.

e 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,
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corrigir e aperfeicoar o desempenho do servidor, bem como evitar que as
competéncias venham a retroceder aos intervalos anteriores.

e 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 adocao 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 organizacdo vai decidir se ird oferecer uma
acdo de aprendizagem, primeiro, para desenvolver uma competéncia que aparece
como prioridade um para uma pessoa de uma area ou como prioridade 2 para duas
pessoas de outra area? Em resposta a esse questionamento, foi desenvolvido o
IPDC que utiliza informacdes consolidadas para permitir a priorizagdo considerando
a organizagdo como um todo, conforme sera apresentado no préximo item.

Competéncias prioritdrias para o desenvolvimento

Apds o calculo do IPDC, pelo produto dos trés critérios estabelecidos, foi
realizada a hierarquizagdo do maior resultado do indice para o menor, e aplicada
analogia a Pareto:

e Alta prioridade (vermelho): 20% das competéncias que possuem os maiores
IPDC (de 33,41 a 26,11), totalizando em seis competéncias, sendo quatro
gerenciais (avaliacdo de desempenho, formacgdo, planejamento de trabalho,
coordenacdo) e duas transversais (andlise critica e encaminhamento de
documentagdes e processos). Nesse caso, recomenda-se a realizacdo de
acOes de aprendizagem em curto prazo para nao prejudicar o desempenho da
organizacao, preferencialmente que sejam iniciadas em seis meses, podendo
até serem realizadas (ou estar em andamento) em, no maximo, 12 meses.

e Meédia prioridade (amarelo): 30% das competéncias na sequéncia da
hierarquia (de 26,07 a 21,90), correspondendo a nove competéncias, sendo
guatro gerenciais (alocacdo de recursos, solugdo de conflitos, valorizagao,
solucdo de problemas) e cinco transversais (uso de tecnologia da informacgao,
aprendizagem continua, visado sistémica, exceléncia institucional, elaboracgdo
de documentos oficiais, comunicacdo escrita). Recomenda-se a realizagdo
de acbes de aprendizagem com inicio entre seis a doze meses, sendo que
devem ser realizadas ou estar em andamento em até 24 meses.

e Baixa prioridade (verde): 50% das competéncias restantes na hierarquia
pelo IPDC (de 20,90 a 3,93), totalizando nas 16 competéncias restantes.
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Essas competéncias ndo devem ser foco de acgBes de aprendizagem
com abrangéncia para toda organiza¢do, com inicio até o ano seguinte.
Todavia, deve-se identificar a existéncia de individuos com prioridade um
para essas competéncias, de modo a verificar a possibilidade de acdes
pontuais ou recomendacdes para que o préprio profissional possa buscar o
desenvolvimento por conta prépria.

Ao analisar a variavel do IPDC, ndo foram identificados casos extremos e nem
casos omissos dos critérios que a compdem. 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 variancia pelo teste de Levene (sig = 0,175).

A andlise desses pressupostos foi realizada para permitir a ado¢do de analise
paramétrica, a fim de verificar se ha diferenga 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, no nivel de confianga 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).

Esses resultados permitem que sejam direcionados esforcos para definicdo de
acGes 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 a¢des que permitam a captacdo de competéncias.

Cabe destacar que as trés competéncias gerenciais que resultaram como
prioritarias (avaliacdo de desempenho, formacéo e planejamento do trabalho) estdo
diretamente relacionadas as necessidades do momento em que a organizagao esta
passando por fases de mudancga organizacional com projetos de Implementacdo
da Avaliagdo de Desempenho, Implantagdo da Gestdo por competéncias,
Desenvolvimento e Implantacdo do Planejamento Estratégico. Nesse caso, o érgado
optou por realizar ages de aprendizagem e de captacdo de competéncias por meio
da contratacdo de consultoria externa para definir as lacunas e indicar as formacgdes
necessarias, desenvolver o modelo de avaliacdo de desempenho e elaborar o
planejamento estratégico, sendo que dentro do escopo contemplava a realizacdo
de ag¢des de aprendizagem e transferéncia de conhecimento para o referido drgdo.

Ao comparar os resultados do IPDC com o grau de expressao das competéncias,
pode-se observar que as prioritdrias possuem lacunas mais altas. No entanto, a
competéncia com a maior lacuna foi considerada com média prioridade, chegando
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a ter casos de lacunas mais altas com prioridade baixa de desenvolvimento. Assim,
constata-se que, 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 organizagao.

N3o obstante as varidveis do modelo ndo terem atendido aos pressupostos
necessarios para realizar a regressdao multipla, o que ndao permite a generalizagdo
do modelo, foi feita a regressao, a qual gerou uma explicacdo do modelo de 0,987
(sig=0), o que seria considerado muito alto.

Consideragoes finais

O presente artigo permitiu desenvolver um indicador para priorizar a definicao
de quais competéncias precisam ser supridas em curto prazo, preferencialmente
por meio do desenvolvimento de a¢des de aprendizagem. Conforme foi demostrado
nos resultados, a utilizagdo da lacuna de competéncia é fundamental para o
estabelecimento da prioridade, mas nao deve ser o Unico fator a ser considerado.
Deve-se levar em conta também critérios relacionados ao impacto da competéncia
na eficiéncia institucional e sua aderéncia ao negdcio da organizacdo.

Trata-se de umindicador que permite atomada de decisdo com critérios objetivos
para direcionar recursos ao que é realmente prioritario para a organizacdo. E uma
ferramenta fundamental para o contexto em que o pais se encontra, de restricdes
orcamentarias, mas que as pessoas precisam ser desenvolvidas em competéncias
que agreguem mais valor ao negécio.

Comisso, o desenvolvimento desse indicador é um avango que podera beneficiar
as organizagdes a focar em agles que gerem maiores resultados, em uma visdo
sistémica, concentrando esforcos e recursos para suprir as competéncias prioritarias
tanto para as organizagdes publicas quanto privadas, principalmente no contexto de
crise em que o pais se encontra, para que possam direcionar agdes que permitam
gerar mais resultados organizacionais. Ressalta-se que, mesmo em situacées em
que ndo houver crise, o indicador continuard sendo relevante para o melhor uso dos
recursos publicos em acdes de aprendizagem que estejam diretamente relacionadas
as necessidades organizacionais para o alcance dos objetivos estratégicos, por se
tratar de uma metodologia de processo decisério de gestao publica inovadora para
gerar resultados de exceléncia na prestagao de servigos publicos. No entanto, ndo se
devem desconsiderar os resultados das necessidades individuais, as quais deverao
ser tratadas pontualmente por parte dos gestores, inclusive com orientacao para
gue o profissional busque constantemente seu desenvolvimento.
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Tem-se como limitagdo do artigo o fato de ser estudo de caso de uma Unica
organizacdo, o que passa a ser uma oportunidade para novos estudos. Sendo assim,
é recomendavel que o IPDC seja aplicado em outras organizagdes para que possa
ser testado e permita a generalizacdo do modelo. Para tanto, inclusive, devera ser
adotado em uma amostra maior para possibilitar a aplicacdo de testes de regressao
multipla.
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