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FORMACAO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS: UM FATOR DE
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS - ESTUDO DE CASO NO IPEN

Celso Huerta Gimenes

RESUMO

A capacidade de inovagdo e o desenvolvimento tecnolégico em um instituto de
Pesquisa e Desenvolvimento - P&D dependem, entre outras coisas, de um corpo gerencial
com competéncias especiais. O presente trabalho desenvolveu e aplicou uma metodologia
para o mapeamento de competéncias, filtrar e priorizar o conjunto de competéncias
gerenciais consideradas essenciais. O método foi aplicado e testado no Instituto de
Pesquisas Energéticas e Nucleares — ipen;, que além de P&D também dedica-se ao ensino
e producdo. A metodologia inclui os seguintes elementos: (a) garimpagem, compilacio e
consolidagdo de descri¢do de competéncias que sdo consideradas essenciais em institui¢des
semelhantes; (b) ajustes de enunciados e agrupamento de acordo com os critérios do
Prémio Nacional de Qualidade PNQ; (c) filtragem e redugdo da lista por consulta a
populacdo de partes interessadas no ipen; (d) priorizacio em 2 rodadas Delphi com a
mesma populacdo; (e) andlise e formatagdo dos produtos resultantes usando-se técnicas de
estatistica descritiva uni e multivariada. O trabalho foi bastante bem sucedido e, tendo em
vista as elevadas taxas de retorno na pesquisa Delphi, isto deu credibilidade aos resultados

obtidos.

Palavras Chaves: Mapeamento de Competéncia; Método Delphi; Gestao por

Competéncias.



IDENTIFYNG AND BUILDING CONSENSUS ABOUT THE ESSENTIAL
COMPETENCES FOR R & D MANAGERS - CASE STUDY AT IPEN

Celso Huerta Gimenes

ABSTRACT

The capacity of innovation and the technological development, in an R&D
institute depend, among other things, on a management body with special competences.
The present work developed and applied a methodology to elicit, filter and prioritize the
set of managerial competences considered essential. The method was applied and tested in
the Institute of Energetic and Nuclear Research — ipen, which besides R&D, it is also
dedicated to education and production. The methodology includes the following elements:
(a) search, compilation and consolidation of competences description, which are
considered essential in similar institutions; (b) statements fitting and grouping according to
seven BNQA'’s criteria; (c) filtering and reduction of the population survey list,
concentrating on the parts which are of interest to the ipen; (d) prioritization in two Delphi
rounds, with the same population; (e) analysis and format of the resulting products, using
single and multi-varied descriptive statistical techniques. The work was well-succeeded
and, taking into account the high rate of reply to the Delphi survey, the obtained findings

may be considered reliable.

Key words: Competence Mapping, Delphi Method, Management by Competences.
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1 INTRODUCAO

O verdadeiro valor de uma corporagdo ndo estd em seus recursos fisicos, mas
nas competéncias humanas, Quinn (1992). Apontando para a mesma dire¢do, a pesquisa da
E-Consulting (apud Raja, Hugo, Lucena, 2004) menciona que o valor gerado pelos ativos
intangiveis, como o conhecimento, ja na proxima década, ultrapassara o valor dos ativos
tangiveis na sociedade brasileira, transformando a atual relacdo 20%-80% para 65%-35%.
Nos primeiros anos da década de 80, esta relacdo era de 5%-95%, ou seja, os ativos
tangiveis como prédios, recursos financeiros, produtos e equipamentos era o que mais valia
em uma organizagao (Schnorrenberger, 2005). A crescente importancia do conhecimento
como diferencial competitivo ja é um fato; o que justifica as empresas a investirem cada
vez mais em praticas de como geri-lo.

A capacidade de inovacdo e o desenvolvimento tecnoldgico sdo outros
elementos essenciais as organizagdes que pretendem manter sua competitividade no
mercado global, e aos paises que buscam um posicionamento destacado no contexto
globalizado.

Em ambiente globalizado e em constante transformacao, as pessoas, por serem
no sentido de os Uinicos atores organizacionais dotados de competéncias, merecem especial
atencdo para saberem como melhor mobilizar os recursos disponiveis, agregando valor aos
processos em que participam. Tais atores, a0 ingressarem em uma organiza¢ao, comecam a
participar de um conjunto bastante complexo de varidveis que influenciara
significativamente suas respectivas carreiras.

Dentre tais varidveis, estabelecer relacionamentos interpessoais produtivos e
sauddveis € uma competéncia humana de grande valor, pois requer um nivel de
desenvolvimento que s6 se adquire com a pratica. Nesse sentido, diz, Amaru (2002):
“Trabalhar em equipes de projeto, como muitas outras atividades, exige competéncias
técnicas e humanas. Ambas dependem da experiéncia para se desenvolver. No entanto, as
competéncias humanas, como expor e defender idéias em publico, tomar decisdes coletivas
e trabalhar de forma colaborativa, requerem experiéncia em nivel muito mais alto do que a
competéncia técnica, que, em geral, depende mais de escolaridade e aptiddes intelectuais

inatas”.
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A qualidade do relacionamento com colegas e equipes de trabalho, segundo
Fornari Gomes (2004), da indicacdes da capacidade para a colaboragdo, para o
estabelecimento de parcerias e para a lideranca. Continuamente, os gestores avaliam a
adequacdo dos comportamentos dos seus colaboradores as diferentes situacdes de trabalho.
A medida que aumenta a rede de relacdes de um colaborador, novos tipos de
comportamentos € compromissos sdo exigidos dele, aumentando-lhe a responsabilidade
por resultados. Aumenta-lhe também a necessidade de exercer influéncia no
comportamento de outras pessoas, para garantir o foco e a realizacdo dos objetivos
comuns. Os gestores ficam atentos a desenvoltura nas apresentagdes, a facilidade de
expressdo, a clareza das idéias, a objetividade da comunicacdo. A partir da lideranca em
um pequeno grupo, uma pessoa pode vir a assumir uma drea inteira e boa parte do seu
tempo passa a ser consumido na gestdo de pessoas. A carga técnica se reduz enquanto as
questdes de relacionamento e coordenagdo aumentam.

Segundo Hersey e Blanchard (1982), a funcdo gerencial intermedeia interesses
antagdnicos e conflitantes entre a empresa e os seus funciondrios. Os gestores sdo cobrados
pela consisténcia das suas palavras, comportamentos e decisdes. E o comportamento deles,
a medida que aumenta a representatividade na empresa, por terem sido investidos da
autoridade formal, passa a ter um valor simbdlico. Seus colaboradores, contudo, escutam
as suas palavras e as confrontam com seus comportamentos e atitudes. Sem a adesdo e
cooperacdo da equipe, a autoridade formal dos gestores nao tem sustentagdo e se torna
ineficaz. Por isso, cada vez mais é requerida do gestor outro tipo de autoridade, aquela que
se refere a um atributo pessoal, baseado em sua competéncia humana, e diz respeito a
capacidade e discernimento para trabalhar com pessoas.

Em resumo, grande parte do trabalho gerencial € realizado por meio das
relacdes interpessoais, da lideranca e do relacionamento com os grupos de trabalho.
Quanto mais elevado o nivel gerencial, mais se intensificam os contatos com clientes,
fornecedores, acionistas e pessoas da comunidade, que exercem grande influéncia nos
resultados da empresa. Dentro das organizagdes, a maior parte do tempo do gestor é
investida no acompanhamento e avaliacdo do desempenho das pessoas, na identificacao
dos talentos, na preparacdo dos sucessores, no desenvolvimento dos liderados, e na
identificacdo e premiacdo dos que ajudam a construir o sucesso da empresa. Executivos
que passam o tempo visitando as instalagdes de suas empresas, seus clientes e formadores

de opinido, asseguram-se do que realmente acontece e preocupam-se com O quanto as
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pessoas estdo satisfeitas e motivadas. Sabem eles que seu maior desafio é alcangar
resultados com as pessoas.

A competéncia humana é um dos principais fatores que contribuem para a
eficicia organizacional. Tal competéncia ¢ altamente valorizada nas culturas
organizacionais fortes, pois, segundo as pesquisas de Lussier e Achua (2002), estas sdo
intensamente orientadas para a pessoa. A relevincia do assunto justifica o foco desta
pesquisa que se ocupa das competéncias dos gestores.

Seguindo a noc¢ao de agregacdo de valor estabelecida por Dutra (2001), sao
muitas as definicdes de competéncias. Desta forma, para a limitacdo do escopo deste
estudo, a competéncia gerencial serd entendida como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e comportamentos que o gerente pde em pratica para gerar resultados e agregar
valor para a organizacao.

Fazem parte deste trabalho: a breve introdu¢do, onde € destacada a importincia
do tema e estabelecido o conceito de ‘“competéncia gerencial”’; na seqii€éncia serdo
definidos os objetivos do estudo; serd feita a revisao bibliografica sobre o assunto; depois
serdo discutidas as principais metodologias em uso; finalmente, serd proposta uma
metodologia de identificacdo das competéncias fundamentais para os gerentes de P&D,
utilizando a prética do mercado e a percepcao dos atuais diretores, gerentes e liderancas

emergentes do ipen.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral
Elaborar e validar uma metodologia de identificacdo das competéncias
fundamentais para os gerentes de P&D, utilizando a pratica do mercado e a percep¢ao dos

atuais diretores, gerentes e liderancas emergentes do ipen.

2.2 Objetivos Especificos

Com base nas competéncias identificadas promover o Programa de
Desenvolvimento Gerencial do ipen.

Otimizar os investimentos em desenvolvimento gerencial, utilizando a matriz
de 21 competéncias distribuidas nos 7 critérios do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, e
em atendimento ao Art. 6° do Decreto n° 5707 de 23 de fevereiro de 2006.

Propor uma metodologia de reavaliacao das competéncias mapeadas a cada 2
anos, utilizando ferramentas estatisticas, com a possibilidade de identificacdo de lacunas de

competéncias, bem como alteracdo das competéncias que ja foram incorporadas.

2.3 Justificativa

A aplicacdo da gestdao por competéncias no ipen justifica-se por qué?

Em primeiro lugar, por ser exigéncia da NBR ISO 10015:2001 - Gestao da
Qualidade — Diretrizes para Treinamento. Para quem competéncia diz respeito a aplicacio
do conhecimento, habilidades e comportamento no desempenho; e treinamento se refere ao
processo para desenvolver e prover conhecimento, habilidades e comportamento (atitudes).

A gestdo por competéncia no trabalho justifica-se também por identificar e
implementar os treinamentos que reduzem as lacunas entre as competéncias requeridas e as
existentes.

Neste sentido, € conveniente que a organizacdo defina a competéncia
necessaria a cada atividade que afeta a qualidade dos produtos e servicos, avalie a
competéncia das pessoas para realizar tal atividade e elabore planos para eliminar
quaisquer lacunas de competéncias que possam existir.

Trata-se, ainda, de uma exigéncia NBR ISO 9001:2000 — Sistemas de Gestao
da Qualidade — Requisitos que no item 6.2.1 menciona: Competéncia, Conscientizacio e

Treinamento.
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Além do que ja foi apontado, tal pratica fundamenta-se porque:
Fornece diagndstico para corrigir as discrepancias no desempenho;
Permite avaliar a eficdcia das ac¢des executadas;
Assegura que as pessoas se conscientizem da pertinéncia e importancia de suas
atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos da qualidade;
Possibilita que se mantenham registros apropriados de educacdo, treinamento,
habilidades e experiéncias.
Integra-se ao planejamento estratégico;
Reconhece o valor do talento humano (o melhor é o modelo);
Mobiliza a cultura de autodesenvolvimento;
Norteia as agdes de treinamento pelas competéncias, amenizando assim, a possibilidade
de aplicagdo de recursos financeiros sem retorno;
Tem sido intensificada no mercado, incluindo o sistema educacional brasileiro que,
agora se norteia pelas competéncias para ensinar e avaliar o desempenho dos
estudantes. A ado¢do de competéncia no ensino médio e superior sdo componentes
curriculares que colocam o Sistema Educacional Nacional em sintonia com a dinamica

do setor produtivo.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O atual cendrio mundial € marcado por grandes transformacgdes em todas as
areas, e as organizagdes, preocupadas com a sobrevivéncia, procuram adaptar-se a esse
cendrio, incorporando em seus ambientes internos novos processos, técnicas, ferramentas e
modelos de gestao.

Nesse ambiente turbulento, o grande diferencial das organizagdes sdo as
pessoas e suas competéncias. Tal constatacdo faz da gestdo por competéncias um
diferencial, pois sua abordagem leva em conta o fator propulsor do desempenho superior
dos profissionais, colaborando para a realizacao dos objetivos da organizacao.

Diversos trabalhos vém analisando os conceitos que perpassam a Gestdo por
Competéncias, nos seus diferentes aspectos de entendimento e aplicacdo ao contexto
organizacional. No entanto, essas abordagens sdo parciais e fragmentadas: algumas tratam
da competéncia individual, e outras, da competéncia organizacional.

O ponto de vista dominante nos EUA define a competéncia como a capacidade
que o individuo traz para o trabalho. Enfatiza que a competéncia individual é necessaria,
mas nao suficiente para o desempenho efetivo no trabalho.

De acordo com Rodrigues (2006), a visdo britanica de competéncias privilegia
a identificacdo de perfis que sdo a base para programas de formacgdo e certificacdo de
competéncias. Para esta autora, a €nfase estd direcionada as tarefas relativas aos cargos,
sendo a definicdo de competéncias relacionada aos resultados esperados, traduzidos por
indicadores de desempenho exigidos pela estrutura produtiva.

Os autores franceses trazem uma contribuicdo significativa ao resgatarem
outras dimensdes que compdem a competéncia. Reconhecem que o fato de a pessoa
possuir os atributos necessarios a fun¢do, como também conhecer os resultados esperados,
ndo assegura que a competéncia venha a ser mobilizada de maneira adequada.

No que tange as competéncias organizacionais, Fleury e Fleury (2001) dizem
que elas estdo bem definidas nos artigos sobre as “core competences” de Prahalad e Hamel
(1990). Esses artigos despertaram o interesse ndo s6 dos pesquisadores brasileiros, mas de
muitos profissionais nas empresas. Segundo esses autores, para serem essenciais (core), as

competéncias organizacionais devem responder a trés critérios: oferecer reais beneficios
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aos consumidores; ser dificil de imitar e prover acesso a diferentes mercados. Assim, a
principal competéncia de uma organizacido diz respeito a sua capacidade de combinar e
mobilizar multiplas competéncias para desenhar, produzir e distribuir produtos e servigos
aos clientes no mercado. Competéncia nesse nivel seria, entdo, o poder que a organizacao
possui de confrontar, misturar e integrar variados recursos em produtos € Servigos.

Do contexto nacional, apds rever ampla literatura, € possivel conjecturar que a
definicdo de competéncia € um conceito em constru¢do, onde a conjugacdo de

conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA € um dos pontos de partida.

3.1 Evolucao Histérica da Gestao por Competéncias

Gestao por competéncias € uma ferramenta utilizada na gestdo de pessoas, cuja
finalidade € realizar um cruzamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
para a boa execucdo de uma determinada fun¢@o e confrontd-la com as caracteristicas do
profissional. A partir dessa comparacdo € possivel melhor identificar as necessidades de
treinamento e desenvolvimento técnico especifico, aprimorando os colaboradores da
organizacao e projetando melhores resultados.

As recentes discussdes sobre competéncias t€ém assumido lugar de destaque no
contexto das novas tecnologias e estratégias gerenciais no mercado atual. O tema tem
requerido por parte das organizacOes reflexdes consistentes e objetivas que recuperam
certa historicidade das competéncias e inserem as discussdes em um patamar que premia o
proéprio desenvolvimento produtivo em sua diversidade de dimensdes.

Conforme Fleury e Fleury (2001), o diciondrio Webster (1981) define
competéncia como a qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado, ou ter suficiente
habilidade ou potencial para determinada tarefa. Essa definicdo, bastante genérica,
menciona trés pontos principais ligados a competéncia: habilidade, potencial e tarefa. O
diciondrio da lingua portuguesa de Aurélio Buarque de Holanda Ferreira enfatiza, em sua
defini¢do, aspectos semelhantes. Para o dicionarista, competéncia € a “capacidade para
resolver qualquer assunto, aptiddo, idoneidade.”

O termo competéncia, segundo Miranda (2004), no fim da Idade Média, era
associado a linguagem juridica e dizia respeito a faculdade atribuida a alguém, ou a uma
instituicao, para apreciar e julgar certas questdes. Essa nocdo € preservada no diciondrio da
lingua portuguesa, pois Aurélio Buarque de Holanda Ferreira introduz o conceito de
competéncia como a “capacidade legal para julgar pleito”. O termo, na Idade Média,

também designava o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém se pronunciar a
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respeito de determinado assunto e, mais tarde, em razdo disso, passou a ser usado para
qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho.

Cuesta-Santos (2001) diz que a gestdo por competéncias nasce no campo da
Psicologia Organizacional, imersa em teorias motivacionais, a procura de uma explicacao
para o bom desempenho no trabalho. Cabe, agora, diz ele, inclui-la na necessdria
interdisciplinaridade da gestdo de recursos humanos. A complexidade de seu objeto
continua o especialista, nao poderd ser desconsiderada: as competéncias das pessoas na
interacdo com o seu trabalho, com o ambiente e com a cultura organizacionais, nas quais a
psicologia humana e sua epistemologia ocupam importante lugar.

Conforme expressa Barbosa (2003), o termo “competéncias” deve conduzir a
andlise para o entendimento das informag¢des que atingiram as economias industrializadas
nas ultimas décadas do século passado. Esse periodo da histéria recente, diz ele, marcou
profundamente a trajetéria social e seus diversos setores. A década de 70 trouxe consigo
uma forte discussdo sobre o papel e atribuicdes do estado minimo, corrente neoliberal,
tendo como expoente Margareth Thatcher; nessa época, as organizagdes foram submetidas
a uma pressao ambiental sem precedentes, pior do que o ambiente posterior a segunda
guerra, com pouca margem para transformagdes organizacionais, associado ao marasmo
criativo no campo da teoria da administragdo. O mercado de trabalho, inserido nesse
cendrio, sofreu impactos significativos. Nesse ambiente conturbado, surge um novo
discurso, com énfase no individuo, valorizando o desenvolvimento de suas competéncias,
antes baseadas na precisdo e na limita¢do, e que passa, agora, a exigir novos valores e
premissas.

O inicio do debate sobre competéncia entre psicélogos e administradores, se
deu nos Estados Unidos, em 1973, quando McClelland publicou o artigo “Testing for
Competence rather than Intelligence”, nos Estados Unidos. Fleury e Fleury (2001)
entendem que a competéncia, segundo o autor norte-americano, € uma caracteristica
subjacente a pessoa e, casualmente, relacionada com o desempenho superior na realiza¢dao
de uma determinada tarefa, ou em determinada situacdo. Em seu artigo, McClelland ja
diferenciava competéncia de: aptiddes (talento natural da pessoa, que pode vir a ser
aprimorado); habilidades (demonstracdo de um talento particular na prética) e
conhecimentos (0 que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa (Mirabile
1997).

Entre os franceses, o debate a respeito de competéncias nasceu, nos anos 70,

justamente do questionamento sobre o conceito de qualificagdo e sobre o processo de
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formagdo profissional, principalmente técnica. Insatisfeitos com o descompasso que
observavam entre as necessidades do mundo do trabalho (principalmente da industria) e a
oferta de mao-de-obra existente, os franceses procuraram aproximar o ensino das reais
necessidades empresariais, visando aumentar a capacitacdo dos trabalhadores e suas
chances de se empregarem. Buscaram estabelecer relagdo entre competéncias € os saberes:
o saber cognitivo e o saber agir. Do campo educacional, o conceito de competéncia passou
a outras dreas, como o campo das relagdes trabalhistas, para se avaliarem as qualificagcdes
necessarias ao posto de trabalho, nascendo, assim, o inventdrio de competéncias: bilan de
compétences.

Conforme Deluiz (2001) o modelo de competéncia comecgou a ser discutido na
década de 80, oriundo da crise do capitalismo da década de 70. As respostas que o capital
deu a sua crise estrutural podem ser dimensionadas pelas reestruturagdes empreendidas no
proprio processo produtivo, por meio da constituicdo de formas de producdo mais
flexiveis, e de novos modos de gerenciamento da organizagdo do trabalho.

Segundo Deluiz (2001), nos anos 80, Richard Boyatzis propos uma definicao
do conceito de competéncias como ‘“‘as caracteristicas de base de um individuo, que
guardam uma relacdo causal com o seu desempenho efetivo”. O desempenho efetivo,
elemento central na competéncia, é definido, por Boyatzis, como a forma de se alcancar
resultados especificos com acdes especificas, em um dado contexto de politicas,
procedimentos e condicdes. Tal defini¢do ressalta que a competéncia €, sobretudo, uma
habilidade que reflete a capacidade da pessoa, e descreve o que ela poderia fazer, e ndo o
que, efetivamente, faz. Nesse sentido, competéncias dizem respeito aquelas caracteristicas
que diferenciam um desempenho superior de um mediano ou pobre, constituindo-se, por
isso, como as competéncias centrais ou efetivas. As caracteristicas necessarias para realizar
um trabalho, mas que ndo conduzem a um desempenho superior, sio denominadas
competéncias minimas.

Para Parry (1996) (apud Fleury, 2001), entre os profissionais de Recursos
Humanos, uma defini¢do de competéncia comumente utilizada é a seguinte: “conjunto de
conhecimento, habilidades, atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e
que se relacionam com o desempenho no trabalho; a competéncia pode ser mensurada,
quando comparada com padrdes estabelecidos e desenvolvida por meio do treinamento”. E
uma definicdo de facil operacionalizacdo pelos responsdveis pela gestdo de Recursos
Humanos nas organizacdes, mas que, implicitamente, tem como referéncia a tarefa e o

conjunto de tarefas prescritas a um cargo. Ou seja, a gestdo por competéncia seria apenas
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um rétulo mais moderno para administrar uma realidade organizacional ainda fundada nos
principios do taylorismo-fordismo. Em muitos casos, inclusive, gerenciar por um modelo
de competéncias implica somente uma mudanga burocritica nos procedimentos para
selecao dos individuos.

Oderich (2005) afirma que “os sistemas de recursos humanos voltados para as
competéncias tém de estar relacionados aos cargos/trabalhos e devem refletir competéncias
essenciais, capacidades, valores essenciais e prioridades”. As competéncias
organizacionais sdo desenvolvidas coletivamente dentro da organizacdo, com a premissa
do desenvolvimento de competéncias individuais.

Gallart & Jacinto (1995) (apud Barbosa, 2003), define competéncia como um
conjunto de saberes a disposicdo dos trabalhadores/empregados para resolver situacdes de
trabalho, evidenciando, nessa argumentacdo, a indissociabilidade entre competéncia e
acdo, exigindo que determinado conhecimento oriente essa acdo. Pujol (1999) define
competéncia como a capacidade de uma pessoa realizar uma atividade, aplicando os
conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos nas fungdes, em situacdes e contexto
definidos.

Segundo Dutra (2001), a competéncia de uma pessoa pode ser compreendida
como a sua capacidade de entrega. Uma pessoa € competente quando, gragcas as suas
capacidades, entrega e agrega valor ao negécio ou empresa em que atua, a ele préprio e ao
meio em que vive. Uma pessoa se desenvolve quando amplia sua capacidade de entrega.

Para os efeitos da norma ISO, que segue o modelo americano, na vertente
individual, competéncia € a aplicacdo do conhecimento, habilidades e comportamento no

desempenho.

3.2 A Dimensao Conceitual

Barboza & Bitencourt (2003) afirmam que a no¢do de competéncia “surge
como parte de um discurso empresarial, com auséncia da idéia de relagdo social, sendo
uma espécie de contraponto ao conceito de qualificacao”.

Segundo Dutra (2001), observando o processo evolutivo, nota-se que as
competéncias nas organizacdes tendem a ser caracterizadas como a contribuicdo das
pessoas para a capacidade da empresa interagir com seu ambiente, mantendo ou ampliando
suas vantagens competitivas. O uso desse conceito, segundo o autor, também permitiu o
surgimento de uma gestao de pessoas mais alinhada com as expectativas e as necessidades

das organizacdes e dos individuos, configurando uma série de ganhos.
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Tais pesquisadores afirmam ainda que essa no¢do de competéncia ganha forga
na medida em que estimula a necessidade de reformulag@o do conceito de qualificagdo. A
linha de pensamento associada a formacdo profissional argumenta que as competéncias,
ndo seriam suficientes as necessidades produtivas. Ao integrar educacdo e trabalho,
significa dizer que hd o desenvolvimento de competéncias gerais com perda de énfase no
desenvolvimento de habilidades manuais. O Ministério de Educacdo do Brasil, por meio
das Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacdo Profissional de Nivel Técnico, por
meio da Resolucdo CNE/CEB N° 04/99, Art. 6°, entende competéncia profissional a
capacidade de mobilizar, articular e colocar em agdo valores, conhecimentos e habilidades
necessarios para o desempenho eficiente e eficaz de atividades requeridas pela natureza do
trabalho.

O decreto n° 5.707 - de 23 de fevereiro de 2006 — D.O.U. de 24/2/2006, que
Institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo
publica federal direta, autdrquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112,
de 11 de dezembro de 1990, entende por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada
para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao.

Durand (1998) (apud Fleury, 2001), afirma que, “nos tempos medievais, 0s
alquimistas procuravam transformar metais em ouro; hoje, os gerentes e as empresas
procuram transformar recursos e ativos em lucro. Uma nova forma de alquimia é
necessaria as organizagdes. Vamos chama-la de competéncia”.

Como resultado da pesquisa bibliogréifica e de campo feitas para a elaboragao
deste trabalho € possivel concluir que no &mbito das organiza¢des, um gerente competente
deve possuir ou incorporar atitudes; conhecimentos e habilidades, pelos motivos tratados a
seguir:

As atitudes do gerente determinam o nivel de confianca entre as pessoas, O
clima de trabalho, o grau de comprometimento com objetivos € metas organizacionais,
produzindo, conseqiientemente, resultados maximizados.

Na ac¢do gerencial, algumas atitudes fazem a diferenca, como por exemplo:
sensibilidade interpessoal (qualidade nos contatos com pares, clientes e fornecedores
internos e externos); energia e iniciativa para resolver problemas; disponibilidade para
receber “feedback” (de pares, liderados e lideres); flexibilidade, adaptabilidade;
demonstrando uma postura aberta e receptiva as inovagdes; integridade e bom senso no

trato com as pessoas; senso de honestidade e ética nos negdcios.
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N

Conhecimentos sdo informacdes especificas ja incorporadas a bagagem
intelectual e que sdo necessdrias para a realizacdo das tarefas. Sdo adquiridos através da
educagdo formal, leitura, treinamento no trabalho, cursos e experiéncia profissional.

Cada posto gerencial exige conhecimentos especificos e outros que sao gerais e
essenciais. Os processos de decisdo, planejamento e organizacdo, comunicagdo, controle de
resultados, negociacdo e administracdo de conflitos, dentre outros, sdo afetados pelo nivel
de conhecimentos gerais e essenciais - que todo gerente deve possuir para ocupar o posto e
tornar-se um lider.

Usar o conhecimento de forma adequada e quase que intuitivo é o que
chamamos de 'habilidade’. As habilidades precisam ser demonstradas na prética. O gerente-
lider precisa demonstrar as qualidades que tem através de acdes. De nada adianta
colecionar cursos, leituras e informagdes em geral se estas ndo sdo Uteis para trazer
beneficio para a coletividade na qual o profissional estd inserido.

Habilidades significam aspectos da proficiéncia na utilizacdo dos
conhecimentos, dos sistemas, ferramentas e equipamentos no desempenho das atividades e
podem ser ajudadas por atributos correlatos e condi¢des ambientais, mas sdo
fundamentalmente aprendidas com a experiéncia pratica.

Atitudes podem ser definidas como o resultado do estado de prontidao, dos
valores € do composto emocional do individuo que implicam na manifestacdo de um
comportamento. Dizem respeito ao desejo e a seguranca para por em a¢ao o que conhece e,
assim, demonstrar habilidade.

Esse conjunto, embora resumido e muito aquém de esgotar o assunto, €, no

entanto, suficiente para os propositos desta dissertacao.

3.3 Principais Técnicas para Identificar Competéncias

Um procedimento longamente utilizado no modelo de gestdo de pessoas por
competéncias, diz respeito ao mapeamento de competéncias. Para Branddo e Babry (2005),
0 mapeamento tem como objetivo identificar lacunas de competéncias, ou seja, a
discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e
as competéncias internalizadas pela organizacdo. O passo inicial consiste em identificar as
competéncias (organizacionais e profissionais) necessdrias a consecucdo dos objetivos da
organizacdo. Para essa identificacdo, geralmente € realizada, primeiro, uma pesquisa
documental, que inclui a anélise do contetido da missao, da visdo de futuro, dos objetivos e

N

de outros documentos relativos a estratégia organizacional (Carbone et al., 2005). Em
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seguida, faz-se a coleta de dados com pessoas-chave da organizagdo, para que tais dados
sejam cotejados com a andlise documental, conforme proposto por Bruno-Faria e Brandao
(2003). Podem ser utilizados, ainda, outros métodos e outras técnicas de pesquisa, como
por exemplo, a observacao, os grupos focais e os questiondrios estruturados com escalas de
avaliacdo, como sugerem Guimardes e outros (2001) e Santos (2001).

A entrevista constitui outra técnica de pesquisa bastante aplicada ao
mapeamento de competéncias. Geralmente é utilizada para examinar a percep¢ao dos
entrevistados com os dados apurados na andlise documental, visando identificar as
competéncias relevantes a organizacdo, a exemplo do mapeamento realizado por Brandao e
outros (2002) em um banco publico. Neste caso, o entrevistador seleciona as pessoas a
serem entrevistadas entre aquelas que possuem maior conhecimento da organizagao.

Muitas vezes, nem o pesquisador e nem os profissionais objeto do estudo
dispdem de tempo para entrevistas individuais. Neste caso, uma alternativa € realizar uma
entrevista coletiva, também denominada grupo focal ou “focus group”. Em um grupo focal
o entrevistador atua como moderador, estimulando e coordenando a discussdo dos
participantes a respeito de determinado tema, a fim de obter os dados desejados (Mattar
1996).

Para identificar o comportamento competente, o pesquisador pode optar, ainda,
pela observacgdo. Esta se constitui em uma andlise detalhada do objeto estudado, ou seja,
das competéncias relevantes ao trabalho das pessoas.

Segundo Viegas (1999) e Mattar (1996), a observacdo pode ser do tipo
“participante”, quando o investigador atua como se fosse um integrante da equipe de
trabalho. Pode, ainda, ser do tipo “ndo participante”, quando o observador ndo compde a
equipe, atuando apenas como espectador.

Carbone e outros (2005) ressaltam que uma das vantagens da observacao, no
mapeamento de competéncias, refere-se a possibilidade de verificar detalhes do
desempenho de pessoas e grupos, identificando dados que poderiam ser omitidos pelos
pesquisadores, caso a coleta fosse realizada por meio de entrevistas ou questiondrios.

O questiondrio, por sua vez, € talvez a técnica mais utilizada para mapear
competéncias relevantes para um contexto organizacional. A formatagdo desse instrumento
de pesquisa geralmente requer a aplicacdo prévia de uma ou mais técnicas (andlise
documental e entrevista), com o objetivo de identificar elementos para compor os itens do

questionario.
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Nesse caso, o pesquisador identifica por meio da andlise documental e/ou
entrevista, competéncias relevantes para a organizacdo. Depois, ordena e descreve essas
competéncias — que deverdo compor os itens dos questiondrios, eliminando ambigiiidades,
duplicidades e irrelevancias, conforme mencionado por Brandao e outros (2001).

Virios artigos tém registrado as experiéncias de organizagdes brasileiras no
mapeamento das competéncias gerenciais. A distribuicdo setorial demonstra que algumas
organizacdes atuam na area de pesquisa, outras no setor de saneamento, e outras ainda
estdo pulverizadas em diferentes espacos produtivos. Os contetidos articulados nesses
artigos sao produto de andlises de documentos e das entrevistas semi-estruturadas com os
responsaveis pela concep¢do, implantacdo e manutencdo de modelos de gestdo por
competéncia. A estratégia de coleta de dados tem se pautado por alguns eixos teméticos,
como: o conceito de competéncias utilizado; os motivos para a ado¢do do conceito e do
modelo de competéncias; a articulagdo do modelo de competéncias com as politicas
funcionais de gestdo de pessoas (recrutamento, selec¢do, saldrios etc.); inser¢do do modelo
Nnos macro-processos organizacionais e seus resultados; instrumentos, procedimentos e
praticas no desenvolvimento de competéncias; perfil de competéncia desejado pela
organizacdo; fatores facilitadores e impeditivos da adocdo do modelo. Certos pontos das
experiéncias nacionais publicadas merecem destaque: hd um movimento que procura
tornar essa prdtica efetiva no espaco gerencial das organizagdes; as competéncias
mapeadas podem ser classificadas como humanas (aquelas que dizem respeito ao individuo
ou ao grupo de trabalho) e organizacionais (as que dizem respeito a empresa como um todo
ou a uma de suas unidades).

Dentre as varias formas identificadas acima, pode-se ainda, utilizar a técnica
Delphi, que passou a ser disseminada no comeco dos anos 60, com base em trabalhos
desenvolvidos por Olaf Helmer e Norma Dalker, pesquisadores da Rand Corporation
(Estes e Kuespert, 1976), com o objetivo de desenvolver uma metodologia para aprimorar
uso da opinido de especialistas na previsao tecnoldgica, buscando um consenso de opinides
de um grupo de peritos sobre eventos futuros. Na metodologia desenvolvida, isto era feito
estabelecendo-se trés condi¢des bdsicas: o anonimato dos respondentes, a representacao
estatistica da distribuicdo dos resultados, e o “feedback” de respostas do grupo para
reavaliacdo nas rodadas subseqiientes. Na sua formulagdo original, o Delphi é uma técnica
que busca o consenso de opinides de um grupo de especialistas a respeito de eventos

futuros.
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Para Kayo e Securato (1997), a técnica Delphi envolve a aplicacdo sucessiva
de questionarios em um grupo de especialistas ao longo de varias rodadas. A pesquisa visa,
basicamente, a prospec¢ao de tendéncias futuras sobre o objeto em estudo. No intervalo
entre as rodadas sao feitas andlises estatisticas das respostas e os resultados sdo compilados
em novos questiondrios, que sdo novamente distribuidos ao grupo. No artigo que relata a
primeira experiéncia, conforme Kayo e Securato, com o método Delphi, seus criadores,
Dalkey e Helmer (1963), afirmam que o objetivo principal € tentar obter o mais confidvel
consenso entre os especialistas, embora nem sempre isso seja possivel ou desejavel.

Segundo Barroso (2005), este método propde uma forma sistemdtica para
estruturar o processo de comunicacdo entre os especialistas, que emitem sua opinido e
tomam conhecimento das opinides de seus pares de uma forma ndo identificada. A
metodologia é baseada num processo estruturado de coleta e destilacdo de conhecimento
de um grupo de especialistas, por meio de uma série de questiondrios, que sao
realimentados de forma controlada com as opinides extraidas da andlise das respostas de

cada etapa

3.4 Principais Aspectos para a Formaciao de Competéncias

Conforme Fleury & Fleury (2001), os principais aspectos a se considerar para a
formacdo de competéncias sdo:

“O primeiro aspecto considerado diz respeito as importancia dada as pessoas
para o €xito das estratégias do negdcio. Consideramos como indicadores qualitativos desse
aspecto:
- a posi¢do de primeira pessoa responsavel por RH na estrutura hierarquica das
empresas; quanto mais alta for a posicao, maior a probabilidade de as pessoas serem
consideradas recursos estratégicos e de o responsavel ter voz ativa nas decisdes;
- o fato de a empresa ter suas politicas de RH documentadas e atualizadas;
definida a estratégia do negdcio, o passo seguinte € a empresa ter suas politicas de gestao
claramente definidas e constantemente revisadas.
O segundo aspecto considerado refere-se as politicas adotadas pela empresa
para atrair, reter e desenvolver as pessoas necessarias para o sucesso de suas estratégias
negociais. Os indicadores utilizados foram qualitativos e quantitativos:
- Sistema de remuneragdo adotado: se a empresa adota um modelo tradicional,
baseado na estrutura de cargos, indica que tanto o processo de capta¢cdo como 0 processo

de retencdo ainda se fundamentam nos requisitos do cargo; se adota um modelo misto,
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significa que ja estd mudando para incluir na remuneracdo estratégias como remuneracao
varidvel, ou participacao em lucros e resultados. Algumas empresas adotam sistemas
mistos, gerenciando parte dos empregados com o sistema tradicional e parte dos
empregados com o sistema misto;

- Estratégias de participagdo: a adocdo de estratégias para a participagdo dos

empregados, como as tradicionais caixas de sugestdo aos circulos de controle de qualidade,
aos grupos de melhoria, Kaisen, indica a disposi¢ao por parte da empresa em desenvolver
propostas de melhoria continua e aprendizagem entre os funciondrios;

- indice de rotatividade: a capacidade da empresa de reter seus empregados é

mensurada quantitativamente pelo indice de rotatividade.

O terceiro aspecto considerado diz respeito a formacao de competéncias

propriamente ditas. Considerando nesse aspecto alguns indicadores de carater quantitativo:
- nivel educacional dos funciondrios, em suas vérias posi¢des e funcdes, € um

primeiro indicador da base de conhecimentos formais, considerada necessdrias para a
constru¢do das competéncias organizacionais;

-nivel educacional das fun¢des-chave para a estratégia do negécio;

- investimento em treinamento e desenvolvimento dos funciondrios, para o

desenvolvimento de competéncias essenciais para o negécio”.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Joseph F. Hair Jr et al (2005), um projeto de pesquisa de
administracio, compreende trés fases: a formulacdo, a execucdo e a anélise.

O estdgio de formulacdo envolve a definicdo da substincia e do processo de
pesquisa. Esse estdgio é muito parecido com uma receita. A substancia da pesquisa aponta
os ingredientes que irdo produzir o resultado desejado. Um conjunto de instru¢des passo a
passo acompanha qualquer receita, e € este o processo pelo qual diferentes ingredientes
adquirem um significado. Com a pesquisa em administracdo, segui-s€ um processo
semelhante.

Apo6s a formulagdo da pesquisa, inicia-se a fase de execucdo. Aqui, O
pesquisador retine ativamente informacdes das fontes apropriadas. Essas informacdes sdo
verificadas para a detec¢do de erros, codificadas e armazenadas de modo a permitir que
sejam analisadas de forma ripida e conveniente.

A terceira fase € a analitica. Nesse momento, os dados sdo analisados. As
hipdteses sdo testadas e (a) sustentadas ou (b) ndo sustentadas com base na comparagdo
dos verdadeiros resultados do estudo com os resultados previstos no estdgio de formulacao.
Os resultados sdo examinados para oferecer respostas para as principais questdes de
pesquisa. O individuo encarregado das decisdes pode tomar medidas com base em um
melhor entendimento da situagdo.

Neste trabalho, foi utilizada a metodologia de pesquisa para a obtencdo de
dados quantitativos.

Para a obten¢do de dados objetivos e quantitativos foi utilizado como

instrumento o “Banco de Dados oriundo da priorizagdo 2” (APENDICE D).

4.1 Pesquisa Quantitativa
Para Godoy (1995), na pesquisa quantitativa, o pesquisador: (a) estabelece um
plano, com hipdéteses claras e definidas; (b) preocupa-se com a medi¢do e quantificacdo

dos resultados; (c) analisa os resultados buscando precisdo e reducao de inferéncias.

4.2 Caracterizacdo da Organizacio Objeto de Estudo
Trata-se do Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares, conhecido pela

sigla ipen, uma instituicio de pesquisa e ensino que oferece servicos e produtos
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tecnolégicos nas dreas nuclear e correlatas. E uma autarquia vinculada 2 Secretaria de
Desenvolvimento de Sdo Paulo, e associada a Universidade de Sao Paulo na sua finalidade
de ensino.

Desde novembro de 1982, a instituicao € gerida técnica e administrativamente
pela Comissao Nacional de Energia Nuclear (CNEN), vinculada ao Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT) do Governo Federal. Localizada no campus da Universidade de Sdo
Paulo, ocupa uma drea de cerca de 500.000 m’, sendo que seus laboratérios e instalacdes
totalizam mais de 100.000 m* de 4rea construida.

O ipen possui cerca de 1020 servidores e sua missdo €: “Nosso compromisso €
com a melhoria da qualidade de vida da populagdo brasileira, produzindo conhecimentos
cientificos, desenvolvendo tecnologias, gerando produtos e servicos e formando recursos
humanos nas dreas nuclear e correlatas”. Para a realizagdo de sua missao, o ipen atua no
campo da Radiofarmdcia, Aplicacio de Radiagcdes lonizantes, Ciéncias e Tecnologias
Nucleares, Reatores Nucleares e Ciclo do Combustivel, Meio Ambiente, Energias
Renovaveis, Materiais e Nanotecnologias, Tecnologia Lasers, Ensino, Seguranca, Gestao e
Inovacdo Tecnoldgica, Administracao e Infraestrutura.

O desempenho e o cumprimento de sua razdo de ser se devem, a qualidade e a
competéncia do seu quadro de servidores, distribuidos nas carreiras de Pesquisador,
Tecnologista, Analista (nivel superior) e, Técnico e Assistente (nivel médio).

Buscando aprimorar seus processos, no ano de 2000 o ipen obteve a
certificagdo ISO 9001: 2000 para quatro (04) centros, em 2008 obteve a acreditagdo pelo
INMETRO para um de seus laboratdrios, e, neste momento, estd se preparando para obter
a certificacdo da Agencia Nacional de Vigilancia Sanitdria — ANVISA, para a diretoria de
Radiofarmécia .

Pela natureza da sua missdo, que requer inovagao constante, torna-se premente
a busca por novas tecnologias, processos, metodologias, que possam auxiliar no

desenvolvimento das competéncias requeridas pelo trabalho realizado no ipen.

4.3 Populacao pesquisada

Para o propésito da pesquisa a populagdo de interesse € composta por Gerentes
e Lideres Emergentes do Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares — ipen
pertencentes as carreiras de Pesquisador, Tecnologista e Analista em Ciéncias e
Tecnologia. As seguintes defini¢des foram usadas.

Para este trabalho utilizou-se a conceituacao:
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e (Gerente - ocupante atual ou ex-ocupante do cargo de Diretor, Gerente de Centro ou
Departamento e Chefe de Divisao ou Chefe de Servico;

e Lider Emergente — definicdo subjetiva referindo-se a pessoa com os requisitos de
educacgdo e experiéncia compativel com cargos gerenciais, reconhecido por seus pares e
que ainda ndo ocupou tais cargos.

Na andlise dos resultados além dos agrupamentos por gerentes e lideres
emergentes outras formas de segmentac¢do mais detalhadas também foram usadas, de forma
a evidenciar as diferencas entre grupos. Desta forma a populacido estudada serd objeto de
algumas parti¢cdes, que serdao assim denominadas:

a) Quanto a posi¢do ou experiéncia gerencial

“Diretores” — conjunto dos diretores e ex-diretores do IPEN e dos gerentes de centro ou de

departamento.

“Divisao” — atuais chefes de divisdo ou de servigo.

b) quanto a formacdo profissional

“Técnicos” participantes das carreiras de pesquisador ou tecnologistas (conforme a lei

8.691 de 28.07.93).

“Administrativos” participantes das carreiras de Analista em C&T (conforme a lei 8.691 de

28.07.93).

Para os atores que responderam a pesquisa (pelo menos na primeira fase) as

tabelas 1a e 1 b mostram a distribuicao de sua lota¢do no instituto.

TABELA - 1A — Segmentacdo da Populacao Geral

Lotacao “Gerentes” “Lideres Emergentes” Totais

Téc. Adm. Total Téc. Adm. Total Téc. Adm. Total

CB 01 - 01 03 - 03 04 - 04
CCCH 01 - 01 03 - 03 04 - 04
CCTM 03 - 03 02 - 02 05 - 05
CCN 02 - 02 01 - 01 03 - 03
CEN 04 - 04 03 - 03 07 - 07

CLA 02 - 02 - - - 02 - 02
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CQMA 03 - 03 02 -
CRPq 04 - 04 04 -

CTR 02 - 02 01 -

DIRF 06 - 06 06 -

DAD - 12 12 - 05
DIE - 04 04 - 01
ENSINO - 04 04 ; 02
SEGURANCA 05 - 05 03 03
PROJ. ESP. 01 - 01 - 01
SUPER. - 05 05 - 03
TOTAIS 59 40

02

04

01

06

05

01

02

03

01

03

05

08

03

12

08

01

17

05

06

01

08

05

08

03

12

17

05

06

08

02

08

99

Explicacao das siglas
CB - Centro de Biotecnologia
CCCH - Centro de Célula a Combustivel e Hidrogénio
CCTM - Centro de Ciéncia e Tecnologia de Materiais
CCN - Centro de Combustiveis Nucleares
CEN - Centro de Engenharia Nuclear
CLA — Centro de Lasers e Aplicacdes
CQMA - Centro de Quimica e Meio Ambiente
CRPq — Centro do Reator de Pesquisa
CTR - Centro de Tecnologia das Reacdes
DIRF - Diretoria de Radiofarmacia
DAD - Diretoria de Administracao
DIE — Diretoria de Infraestrutura
ENSINO - Diretoria de P&D e Ensino
SEGURANCA - Diretoria de Seguranga
PROJETOS ESPECIAIS - Diretoria de Projetos Especiais
SUPER - Superintendéncia
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Lotacao

CB
CCCH

CCTM

CCN

CEN

CLA

CQMA

CRPq

CTR

DIRF

DAD

DIE

ENSINO
SEGURANCA
PROJ. ESPECIAIS
SUPER

TOTAL

Técnicos

01
01
01
01
01
01
01
01
01
02

01

01
01

14

“Diretores”

Adm

01

01

01
03

Técnicos

02
01
03
01
02
03
01
04

03

04

24

“Divisao”

Adm

11

03

04
18

A populagdo foi composta por 99 respondentes, sendo 67 homens e 32

mulheres, conforme porcentagem mostrada na FIG. 1, sendo: 17 Analistas, 03 Assistentes,

40 Pesquisadores e 39 Tecnologistas.
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Mulheres;
32%

FIGURA 1 - Percentual de participagdo masculina e feminina na pesquisa

A populacdo estd descrita, na TAB. 2, por drea de trabalho, nimero de

respondentes, e percentual de respondentes por drea pesquisada.

TABELA 2 - Descri¢do da populacio por Lotacao

LOTACAO RESPONDENTES %
CB 04 4,04
CCCH 04 4,04
CCTM 05 5,05
CCN 03 3,03
CEN 07 7,07
CLA 02 2,02
CQMA 05 5,05
CRPq 08 8,08
CTR 03 3,03
DIRF 12 12,12
DAD 17 17,17
DIE 05 5,05
ENSINO 06 6,06

SEGURANCA 08 8,08




PROJ. ESPECIAIS 02 2,02
SUPER 08 8,08

Para melhor elucidar o posicionamento hierdrquico dos respondentes, a FIG. 2

apresenta a estrutura organizacional da institui¢do pesquisada.

- ‘ £ ¥ ’
ORGANOGRAMA INSTITUCIONAL ipen
28.10.2008
Secretaria
Conselho Superior I
Assisténcia Juridica
: Teee: —
Superintendéncia R ——
CTA - Conselho Técnico Administrativo Coord. Qualidade, Meio
. Ambiente e Seguranga

Niicleo de Inovagao

Diretoria de Diretoria de Diretoria de Diretoria de
: . Adminisiragao Projetos
Radiofarmacia
Infraestrutura Especiais

Comité de Avaliagio de

FIGURA 2 - Estrutura Organizacional da Institui¢do em maio de 2009

4.4 O Mapeamento das Competéncias de Interesse do ipen

O presente estudo de caso envolveu um levantamento bibliografico e
documental e visitas as organizacOes que ja efetuaram o mapeamento de competéncias.
Foram consultadas organizagdes que possuiam alguma similaridade com as atividades
desenvolvidas no ipen, a saber: pesquisa, farmacéutico, servi¢os, quimico, metaldrgico e
saneamento. Tais organizagdes obtiveram sucesso no mapeamento de competéncias. Nelas
a forma de se mapear as competéncias gerenciais variou, mas de modo geral usaram
entrevistas por amostragem e grupos de trabalho, sendo conduzidos por profissionais da

prépria organizagdo ou por consultoria externa.
4.4.1 Instrumento de coleta de dados

A Matriz de Competéncias foi construida da seguinte forma:
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1) Fase de construcao do instrumento.

Inicialmente foi feito o levantamento do universo de organizagdes que
possuiam alguma similaridade com o ipen e que ja efetuaram o mapeamento de
competéncias.

A amostra foi constituida por 10 organiza¢des, que participam ou participaram
do PNQ, certificadas pelo ISO 9001:2000, e integrantes dos seguintes seguimentos:
Pesquisa, Quimico, Metalirgico, Farmacéutico, Servico, Saneamento.

A compilacdo inicial resultou em 82 competéncias. Havia bastante
superposicado e redundancia nos enunciados. Com a supervisao e colaborac¢ao do orientador
e um grupo de professores tal conjunto foi reduzido para 48. Estas competéncias foram
classificadas de acordo com os critérios do PNQ (ANEXO A).

Para compor os critérios de julgamento de interesse do ipen foram usados os
Objetivos Estratégicos Globais, os Programas/Atividades; os Propdsitos; a Missdo; a

Visdo, os Valores Organizacionais; disponibilizados no Plano Diretor do ipen 2007-2010.

2) Fase de depuracio do instrumento

O instrumento resultante solicitava aos respondentes que, usando os critérios
descritos acima, marcassem das 48 competéncias aquelas necessdrias e de interesse para os
gerentes do ipen.

Antes de sua implementagdo, o questiondrio foi entdo submetido a um grupo de
colaboradores com o objetivo de verificar e corrigir possiveis ambigiiidades,
inconsisténcias e falta de precisao.

A lista com as 48 (quarenta e oito) competéncias, cada uma delas seguida por

uma definicio, pode ser verificada no (APENDICE A).

4.5 Procedimentos para a coleta de dados
Na pesquisa de campo foram adotados os seguintes critérios:
e Obter a permissao e concordancia Diretoria de Administracdo do ipen, para realizar a
pesquisa, pois iria interagir com os diretores e gerentes;
e Visitas as geréncias e demais chefias no periodo de 07/04 a 17/04/2008, esclarecendo

os objetivos da pesquisa.
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Para o gerenciamento da pesquisa foi escolhido o programa
www.limesurvey.org, por possuir as caracteristicas seguintes: trata-se de um software que
possibilita a importacdo bem como a exportacdo de dados e possui uma linguagem de
pesquisa declarativa para banco de dados, de grande simplicidade e facilidade de uso. O
link para o instrumento de coleta de dados da pesquisa foi encaminhado para os
especialistas via correio eletronico.

O questiondrio, etapa da selecdo, encaminhado aos especialistas teve como
objetivo verificar a percepcdo dos Diretores, ex-Diretores, Gerentes de Centro, Chefe de
Divisao e Lideres Emergentes em relacdo as competéncias gerenciais necessarias ao cargo
de gerente no ipen. Tal procedimento resultou no corte de 10 competéncias.

Dentre as varias formas identificadas para se fazer uma selecao “participativa”
das competéncias, que atendessem as prioridades da populacdo pesquisada, escolheu-se a
técnica Delphi pela particularidade de envolver a participacdo de grande nimero de
gerentes e liderancas emergentes em pouco tempo, e, sem que eles se ausentassem de suas
ocupacodes, o que facilitou bastante a aplicacdo do método.

Na segunda etapa, priorizacdo 1, o questiondrio teve como objetivo a
priorizacdo das competéncias gerenciais em um rol de 38 competéncias, de acordo com
uma escala intervalar.

Na segunda etapa, priorizacao 2, o questiondrio teve como objetivo fazer com o
que os especialistas reavaliassem suas respostas, ou ndo, mediante a média geral fornecida

pelos seus pares na rodada anterior.

4.6 Coleta de dados
A coleta de dados tratou:

¢ 1° Selecao: Considerando os Objetivos Estratégicos Globais, os Programas/Atividades;
os Propésitos; a Missdo; a Visdo; os Valores Organizacionais; os Objetivos
Permanentes e os Atuais, informacdes disponibilizadas no Plano Diretor do ipen 2007-
2010, os respondentes deverdo selecionar pelo menos uma competéncia de cada grupo,
que foram agrupadas segundo os Critérios de Exceléncia na Gestdo, necessdria ao
cargo de gerente. Assinalar com SIM as competéncias que consideram realmente
necessarias, ¢ NAO para as demais, deverdo, ainda, relacionar a competéncia que
melhor descreva aquela de sua escolha, caso apresente mais de uma defini¢ao.

e Na priorizacao 1: foi solicitado aos especialistas que avaliassem as competéncias

gerenciais em um rol de 38 competéncias. Nessa oportunidade, cada competéncia
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deveria ser avaliada de acordo com a escala intervalar, a saber: 1 Sem importancia,
2 Pouco importante, 3 Importante, 4 Muito importante e 5 Extremamente importante.
Os especialistas foram alertados para ter em mente que ao atribuir o grau 3 para uma
competéncia significava que ela era 3 vezes mais importante que outra competéncia de
graduacio 1.

e Na priorizacao 2: foi solicitado que os especialistas reavaliassem as suas respostas,
mediante a média geral fornecida pelos seus pares na rodada anterior. O consenso era
considerado alcancado sempre que pelo menos uma competéncia no critério, recebesse
avaliacdo média maior ou igual 3,5, o que correspondia a 70% da escala maxima e,
com o Desvio Padrao percentual na ordem de 15% e que 85% das respostas estivessem

contidas dentro de um intervalo de 70% da escala maxima, como mostrado abaixo

Regras de Consenso

Selecio Para cada critério, pelo menos uma competéncia devera ser > 70% da

escala >3,5
I(m-1,44 o) — (m+1,44 o)l <70% da escala, ou seja 85% das
Priorizacgdo 2 respostas, estdo localizadas dentro da faixa de 70% da escala.

Assim, este critério de consenso pode ser expresso da seguinte forma: 2,88* ¢
< 2,8, o que significa que 85% das respostas estdo contidas num intervalo de pelo menos

70% da escala total, garantindo um grau pré-estabelecido de consenso.



4.7 Execucio da Pesquisa

A parte de execugdo € mostrada no fluxograma abaixo.

Inicio

C D
l

Pesquisar 10 empresas similares que jd
efetuam o mapeamento de
competéncias.

v

Obter as praticas mais valorizadas,
variando entre 7 e 10 por organizagio,

v

¢

Concordancia dos
membros do Painel

Constituigio do painel de
respondentes, totalizando 99
membros.

v

Selecdo — Membros do painel
indicaram pelo menos uma

Prioriza¢do 1: Membros do painel
priorizaram de acordo com a escala

competéncia de cada critério. Com
uma aprovagdo 70%, o n° foi reduzido
de 48 para 38.

Classificar as 82 competéncias pelos 7
critérios do PNQ e, corte nas
competéncias supérfluas.

!

Pré-teste e identificacdo das 48
competéncias pertinentes ao IPEN.

proporcional de 1 sem importancia até
5 extremamente importante.

\4
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v

Prioriza¢do 2- Membros do painel
reavaliaram as suas respostas,

Aprovado
com 70%,

mediante média geral fornecida pelos
seus pares.

reduzido
para 38

ydieq op sedeyg

v

Quadro com as 21 competéncias com
melhor avaliagdo.

Metodologia de como refazer esta
pesquisa

FIGURA 3 - Fluxograma de execu¢do da pesquisa

4.7.1 Etapa I: Fases da Construciao do Instrumento de Coleta.

A parte preparatdria desta etapa ja foi descrita na secdo 4.4.1

esmbsod
'p 0INpoId

Feitos os ajustes sugeridos pelo grupo de teste, o questiondrio foi encaminhado

a toda a populacdo de interesse da pesquisa (99 profissionais do ipen), cujos perfis estdo

indicados na TAB. 3.
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TABELA 3 - Populacio pesquisada por nivel gerencial

Nivel Gerencial Quantidade %
g;r;:;?trageznglretores/ Gerente de Centro/ 71 2121
Chefe de Servico/Divisao 44 44,44
Liderancas Emergentes 34 34,34
Total 99 100

Definida a populacdo e a metodologia, foi iniciada a fase de selecdo das
competéncias. Nesse momento, cada respondente recebeu por e-mail o link do
LimeSurvey, com o questiondrio composto pelas 48 competéncias identificadas na etapa I,
distribuidas nos 7 critérios do PNQ. O respondente deveria selecionar pelo menos uma
competéncia de cada grupo (APENDICE A).

Como critério de selecao foi exigido que cada competéncia fosse escolhida por
pelo menos 70% dos participantes. Como resultado, 10 foram descartadas, reduzindo o

conjunto para 38 competéncias

4.7.2 Etapa II: Priorizacao
Ap6s a fase de selec@o das competéncias necessdrias para se ocupar o cargo de
gerente, foi utilizado a metodologia Delphi. Esta etapa foi dividida em duas fases:

priorizacdo 1 e priorizacdo 2.

TABELA 4 - Participacdo por Nivel Gerencial nas rodadas

Nivel Gerencial Selecao Priorizacao 1 Priorizacao 2

Diretor / ex Diretores/ Gerente de

Centro / Departamento (21) 15 16 15
Chefe de Servigo/Divisao (38) 35 34 36
Liderancas Emergentes (40) 37 32 33
Total 87 82 84

Na priorizagdo 1 foi solicitado aos especialistas que avaliassem as

competéncias gerenciais em um rol de 38 competéncias (redu¢do de 10 em relagdo a
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selecdo). Nessa oportunidade, cada competéncia deveria ser avaliada de acordo com a

escala intervalar, conforme descrito na pagina 42 (APENDICE B).

Na priorizagdo 2, foi solicitado que os especialistas reavaliassem as suas
respostas, mediante a média geral fornecida pelos seus pares na rodada anterior

(APENDICE C).

A seqiiéncia da pesquisa € mostrada no cronograma apresentado na FIG. 4:

Meses Abril/08 Maio/08 Junho/08
Dias 04 10 15 20 05 10 15 20 05 10 15 30
Pré-Teste
Selecao

Priorizagdo 1

Priorizagao 2

FIGURA 4 - Cronograma das etapas realizadas no periodo de Abril a Junho de 2008

A FIG. 5 representa a seqiiéncia das tarefas efetuadas em todas as etapas:

Selecao
Selecionar pelo menos uma competéncia de cada grupo, de um rol de 48,
que segundo a sua visdo sdo necessdrias ao cargo de gerente do ipen

Priorizacio 1
Avaliar as competéncias gerenciais, em um rol de 38, em uma escala
proporcional, a saber: 1= Sem importancia, 2 = Pouco importante, 3=
Importante, 4= Muito importante e 5= Extremamente importante

Priorizacao 2
Reavaliar as suas respostas, mediante a média geral fornecida pelos seus
pares na rodada anterior

FIGURA 5 - Etapas da pesquisa
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4.8 Tratamento estatistico dos dados

Para o tratamento dos dados foram empregados os seguintes célculos
estatisticos: médias das respostas, desvio padrdo, desvio percentual, o de Cronbach e
Andlise dos Componentes Principais - PCA.

As médias, entendidas como estimadores de consenso, foram usadas como
classificadoras de importancia das respectivas competéncias dentro de cada critério do
PNQ. Os desvios padrdes foram usados como estimadores da dispersdo do consenso
obtido.

Ao agrupar as competéncias de acordo com os critérios do PNQ assume-se
implicitamente um modelo conceitual explicativo de que tais competéncias sdo aquelas que
realmente contribuem para a exceléncia no critério onde foram alocadas. O a de Cronbach
foi usado para verificar se o padrao dos vetores que representaram as respostas pertinentes
as competéncias de um mesmo critério tem consisténcia intragrupo.

Ao final do tratamento, para ajudar na escolha dos produtos deste estudo, foi
também usada a andlise de componentes principais.

O tratamento estatistico dos dados coletados foi feito com o auxilio do

“software” estatistico “Minitab-15", obtido através de licenca institucional da USP.

4.9 Comentarios sobre o método

Buscando o consenso quanto as competéncias essenciais para se ocupar o cargo
de gerente no ipen, foram realizadas: uma rodada na fase de selecdo e duas rodadas do
mesmo questiondrio (técnica Dephi), para a obtencdo das Médias de consenso das
competéncias gerenciais da organizacdo, em seus sete critérios (Lideranca, Estratégias e
Planos, Clientes, Informacdes e Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados). Com os
agrupamentos definidos e as estruturas subjacentes dos dados representadas foram
verificadas na analise dos dados medidas de tendéncia central (média aritmética), medidas
de variabilidade (desvio padrdo e desvio padrdo percentual), bem como medidas de
consisténcia.

O resultado do “consenso” das opinides dos respondentes sobre cada
competéncia é expresso pela respectiva média e desvio padrdo obtidos na udltima rodada
Delphi. A priorizagdo das competéncias € feita, a principio, dentro de cada critério. A
escolha légica de que quanto maior a média mais prioritdria foi adotada, observando-se
também o menor desvio padrao como critérios de desempate no caso de médias iguais até a

primeira casa decimal. Tais resultados encontram-se na tabela 5, onde sdo incluidas as 38
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competéncias das respostas a segunda rodada da priorizacdo. Detalhes da distribuicdo de
freqiiéncia podem ser vistos no APENDICE D.

O enquadramento que foi feito das competéncias nos critérios do PNQ ¢é
passivel de alguma subjetividade e o o de Cronbach pode ser usado para verificar a
consisténcia intragrupo desta divisdo. Se o valor de a > 0,7 for obtido para o conjunto de
vetores que representa as respostas da populacdo para as respostas pertinentes a cada
critério, entdo se t€m uma indica¢do que cada divisdo inicial € satisfatdria.

Uma estratificagcdo das respostas das competéncias gerenciais, em suas 7
dimensdes (Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Informagdes e Conhecimento,
Pessoas, Processos e Resultados), foi feita cotejando-se os estratos constituintes dos
respondentes (Chefia de Servigo/Divisdo, Chefia de Centro/Departamento/Diretor/ex-
Diretores e Lideres Emergentes).

Cabe ressaltar que o coeficiente de confiabilidade a de Cronbach ndao é um
teste estatistico, mas serve para mensurar o quanto um conjunto de itens, varidveis ou
indicadores medem um mesmo constructo. Ele fornece um indice que varia de 0 a 1,
quanto mais préximo de 1, mais eficazes sdo as varidveis que estdo sendo testadas.
Segundo Joseph F. Hair Jr et al (2005), o limite inferior aceito é de 0,70, no entanto 0,60 é
considerado aceitdvel para pesquisa exploratéria. Uma inconveniéncia na avaliacdo do a de
Cronbach € a sua relagdo positiva com o nimero de itens na escala.

As médias e os respectivos desvios padrdes foram determinados para cada
competéncia. Em geral, os desvios padrdes oscilaram entre 18% e 26%. As origens dessas
oscilagdbes podem ser atribuidas de um lado as diversificadas formagdes técnicas e
administrativas dos respondentes, com niveis e atribuicdes gerenciais distintos. Por outro
lado, algumas das 38 competéncias submetidas a julgamento poderiam ndo estar bem
especificadas em contetido e abrangéncia, interferindo na consisténcia do julgamento. Essa
consisténcia pode ser estimada por meio de um tratamento estatistico através dos célculos
do coeficiente a de Chronbach.

O o de Chronbach também pode estimar possiveis inconsisténcias nas
avaliacdes entre grupos de respondentes, por exemplo, entre o grupo dos chefes de divisao
e servicos e entre o grupo dos lideres emergentes. Essa verificagdo estratificada de

inconsisténcias foi feita por critérios, nivel gerencial e perfil funcional.
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5 RESULTADOS E COMENTARIOS

5.1 Resultados da Selecao
Embora esperdssemos uma selecdo mais apertada, 38 das 48, ou seja, mais de

79% das competéncias da lista inicial, passou nesta “peneira”.

5.2 Resultado da Priorizacao I1
A tabela abaixo apresenta um resumo dos resultados com as competéncias em

ordem decrescente de avaliacdo dentro de cada critério do PNQ.

TABELA 5 - Resumo dos Resultados da Priorizacao II -

Cll;l;f(;lo Cadigo Competéncia Média c 2,88% ¢

C5 Integridade e Confianga 4,39 0,58 1,74

Cc7 Lideranca 4,20 0,69 2,05

C1 Alinhamento 412 0,63 1,81

c2 Capacidade de Decisao 3,98 0,69 2,00

% C10 Trabalho em Equipe 3,95 0,66 1,89
% C3 Geréncia de Desempenho 3,81 0,70 2,02
- C8 Montagem de Equipes 3,67 0,68 1,97
C9 Motivagcao dos Outros 3,56 073 2,11

C4 Gestao de Projetos 352 0,747 2,21

C6 Inter-Relacionamento 3,52 0,72 2,07

o C13 Planejamento: 392 0,68 1,96
§ é C12 Atuacédo Estratégica 3,61 0,71 2,05
i o C11 Analise e Solucao de Problemas 3,57 072 2,15
C15 Foco no Cliente e no mercado 3,75 0,75 2,26

C14 Foco no Cliente 3,55 0,81 2,42

Clientes

C16 Orientagao ao Cliente 342 073 2,11
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C19 Comunicacéo: 3,81 0,67 1,92
g % c18 Atencao a Comunicacao 377 0,68 1,97
'§« £ C17 Assertividade 3,76 073 217
g -qé C20 Gestéo de Informagées 3,65 0,72 2,16
= 8 Pratica dos Valores

C21 Organizacionais 3,57 038 2,29
C26 Gestao de Pessoas 3,89 0,73 2,17
C23 Desenvolvimento de Sucessores 373 077 2,28
@ Cc22 Desenvolvimento de Pessoas 3,70 072 2,17
% C25 Gerenciamento de Equipes 370 0,64 1,93
& ca7 Relacionamento Interpessoal 3,69 0,71 2,13
C28 Solugao do Conflito 3,70 0,69 1,99

C24 Geréncia de Pessoas 3,57 0,63 1,91
oy a C29 Criatividade 3,88 072 2,07
aoa C30 Propenséo a Inovagao 3,57 0,80 2,37
C34 Gestao de Mudancgas 3,89 076 2,19
C31 Auto-Motivacao 3,81 0,72 2,07

o C35 Gestao de Resultados 3,74 0,76 22
:'; C33 Empreendimento e Criatividade 373 0,81 2,34
g C36 Negociacao 3,70 0,71 2,04
= C32 Determinacao 3,68 0,71 2,06
C38 Visao de Negécios 3,62 0,85 2,52

Ca37 Orientagéo para Resultados 3,61 0,69 2

Ao passar de 48 para 38 competéncias houve uma renumeragdo e agora nao ha
mais correspondéncia do nimero com os enunciados contidos no APENDICE A. No
apéndice B ha os enunciados correspondentes.

Em geral, 2,88* ¢ se manteve bem abaixo de 2,8 o que significa que o critério
de consenso em cima da dispersdao foi superado com folga, em todas as avaliacOes.
Equivale dizer que em todas as avaliagdes, um nimero superior a 85% das respostas estdo

contidas dentro da faixa de 70% da largura da faixa de pontuacao.
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Uma outra forma de mostrar os resultados é apresentada na tabela 6, onde as
competéncias sdo ordenadas de forma decrescente, independente do critério PNQ a que

pertencam. Esta tabela também inclui a freqiiéncia de cada avaliag¢do recebida.

TABELA 6 - Resumo dos Resultados com faixa de dispersdao

Nome da Critério a - Frequéncia
Competéncia que pertence Média o
1 2 3 4 5
Integridade e .
Confianca Lideranca 439 0,58 0 0 4 43 37
Lideranca Lideranca 4,20 069 0 1 10 44 29
Alinhamento Lideranca 4,12 063 0 0 12 50 22
Capacidade de Lideranca
Decisdo 3,98 0,69 Lo 1552 16
Trabalho em Equipe Lideranca 3,95 066 0 1 17 51 15
Estratégias e
Planejamento Planos 3,92 0,68 0 1 20 48 15
Gestao de Pessoas Pessoas 3,89 073 1 1 18 50 14
Gestdo de Mudancas Resultados 3,89 076 0 3 20 44 17
Criatividade Processos 3,88 0,72 0 0 27 40 17
Geréncia de )
Desempenho Lideranca 3.81 0.70 0 1 27 43 13
Informagao e 1 1 19 55 3
Comunicagao Conhecimento 3,81 0,67
Auto-Motivagdo Resultados 3,81 072 0 2 25 44 13
Atencdo a Informagao e
Comunicagdo Conhecimento 3,77 0,68 10 25 49 ?
Foco no Cliente e no Clientes
mercado 3,75 0,76 1 0 31 39 13
Informagao e
Assertividade Conhecimento 3,75 0,73 10 29 43 1
Desenvolvimento de
Sucessores Pessoas 373 o077 0 0 4 4 1
Gestao de
Resultados Resultados 3.74 0.76 0 5 23 45 11
Empreendimento e
Criatividade Resultados 5 53 gy O 5 27 38 14
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Desenvolvimento de
Pessoas

Gerenciamento de
Equipes

Solu¢do do Conflito
Negociacao

Relacionamento
Interpessoal

Determinacao

Montagem de
Equipes

Gestado de
Informacdes

Visdo de Negdcios

Atuacao Estratégica

Orientacdo para
Resultados

Andlise e Solucdo de
Problemas

Geréncia de Pessoas

Propensdo a
Inovagao

Pratica dos Valores
Organizacionais

Motivacao dos
Outros

Foco no Cliente
Gestao de Projetos

Inter-
Relacionamento

Orientacao ao
Cliente

Pessoas

Pessoas

Pessoas
Resultados

Pessoas

Resultados

Lideranca

Informagdes e
Conhecimento

Resultados

Estratégias e
Planos

Resultados

Estratégias e
Planos

Pessoas

Processos

Informagdes e
Conhecimento

Lideranca

Clientes
Lideranca

Lideranca

Clientes

3,70

3,70
3,7
3,7

3,69
3,68

3,67

3,65
3,62

3,61

3,61

3,57
3,57

3,57

3,57

3,56
3,55
3,52

3,52

3,42

0,72

0,64
0,69
0,71

0,71
0,71

0,68

0,72
0,85

0,71

0,69

0,72
0,63

0,80

0,80

0,73
0,81
0,74

0,72

0,73

1

329
1 30
1 27
4 25
2 32
330
2 32
4 29
3 31
3 35
2 37
3 38
2 36
3 37
0 40
6 31
340
4 40
3 42
346

42

46

48
47

40

42

42

43

37

38

37

35

42

33

32

41

29
32

31

28

10

10

10

11

E interessante observar que, de uma forma geral, as competéncias com melhor

avaliacdo também possuem menor dispersao. Outro fato importante é que em nenhum caso

a distribuicdo de freqiiéncia apresentou tendéncia para a bimodalidade.
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5.3 Consisténcia intragrupo (intracritério)

Conforme comentado anteriormente, a consisténcia da classificacdo das
competéncias nos critérios do PNQ foi avaliado pelo coeficiente a. A forma como isto foi
feito é explicada a seguir.

Tomando-se, por exemplo, o critério Lideranca, tem-se a matriz 10X84 (o
critério € composto por 10 competéncias X 84 respondentes), onde se calculou a média, o
desvio padrdao e o a de Cronbach. Outros seis coeficientes de Cronbach foram calculados,
de forma andloga, para os demais critérios do PNQ.

Considerando-se todos os respondentes foi calculado o o de Cronbach para

cada critério. Os resultados sdo:

5.3.1 Estratificaciao por critérios

Critério Lideranca — 0,86

Critério Estratégias e Planos — 0,50
Critério Clientes — 0,87

Critério Informagdo e Conhecimento — 0,75
Critério Pessoas — 0,83

Critério Processos — 0,72

~N N AW =

Critério Resultados - 0,89
Neste estudo, observamos a consisténcia insatisfatoria, no critério Estratégia e
Planos, ficou em 0,50, abaixo do limite de 0,70.
O resultado acima apresenta os indices de consisténcia das avaliacdes
considerando todos respondentes. Esse indice também pode ser estimado para cada classe
de respondentes (Chefia de Servico/Divisao, Diretor/ex-Diretores/Chefia de

Centro/Departamento e Lideres Emergentes, Perfil Administrativo e Técnico), mostrados

na TAB. 7.

TABELA 7 - N° de respondentes por nivel gerencial e perfil profissional

Diretor/Ex-Diretores e

Divisao Emergentes Técnico Administrativo
Gerentes de Centro

14 39 31 62 22

A TAB. 8 apresenta a visao consolidada da consisténcia das avaliagdes feitas

por grupos de  respondentes  compostos  Diretor/ex-Diretores/Chefia  de
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Centro/Departamento, Chefia de Servi¢o/Divisdo, Lideres Emergentes, Perfil

Administrativo e Técnico.

TABELA 8 - Visio consolidada - Indicador de Consisténcia (oo de Chronbach)

Diretor/Ex-
Diretores e

Critérios PNQ Geral Gerentes de Divisdo Emergentes  Técnico Adm.
Centro

Geral 0,97 0,94 0,96 0,95 0,94
Lideranca 0,86 0,84 0,89 0,83 0,85 0,85
Cl a ClO b b b b b b
Estrat. e Planos
CllaC13 0,50 0,63 0,50 0,56 0,60 -0,15
Clientes 0,87 0,94 0,85 0,92 0,91 0,63
Cl4acCl6 ’ ’ ’ ’ ’ ’
Infor. e Conhec.
C17 4 C21 0,74 0,76 0,66 0,84 0,75 0,74
Pessoas
C22 4 C28 0,81 0,84 0,75 0,87 0,84 0,78
Processos
C29 a C30 0,74 0,84 0,82 0,75 0,79 0,44
Resultados
C31 2 C38 0,91 0,94 0,89 0,94 0,92 0,85

E importante descrever como é calculado o o de Cronbach para o nosso caso,
de modo a facilitar os comentérios dos resultados.

De acordo com (Barroso, 2009), para um dado critério (i = 1,7) do PNQ,
considerando-se os vetores Rjj, onde j=1.,J;, sendo J; depende do critério considerado e pode
variar de 2 (no caso de “processos”) até 10 (no caso de lideranca). O ndmero de
componentes destes vetores € igual ao nimero de respondentes. Desta forma o componente
k do vetor R ; serd a avaliacdo pelo k-ésimo respondente da competéncia C;-alinhamento
do critério Lideranca, da mesma forma a componente n do vetor R3 3 € a avaliacdo pelo n -
€simo respondente da competéncia C16-orientacao ao cliente do critério cliente.

O célculo para o critério i1 € dado pela expressao:

N
N z O-iz.j
_ K

o, = 1-+2
’ N—l[ o]

I @M
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Onde N € o ndmero de respondentes e O'f ; € a variancia das avaliagbes da

competéncia j do critério e ¢, € a variancia total de todas as competéncias do critério i. As

formulas de calculo sdo:

2 1 < 1 & D2
S = — —R.
=7 Z NZ D’ 3

Onde R; ¢ a média das avaliacGes para a componente j do critérioi e R, € a

média geral de todas as avaliagdes do mesmo critério.

Como pode ser observado na equacdo (1) se houver uma covaridncia na
avaliacdo dos respondentes em relagdao as competéncias do critério o a tende a ficar mais
proximo de 1. Simplificando e tomando como exemplo o critério Estratégias e Planos que
tem 3 competéncias (C11, C12 e C13), supondo que o primeiro avaliador tivesse dado sua
maior nota para C13, depois C11 e C12 e se a grande maioria dos outros tivesse seguido a
mesma ordem (mesmo com notas diferentes) isto caracteriza, uma covariincia entre a
avaliacdo destas varidveis (competéncias) e o a ficaria proximo de 1. Isto ocorre
normalmente quando as varidveis em questdo representam aspectos observdveis de uma
mesma varidvel latente (ou constructo), ou no nosso caso, competéncias pertinentes a um
mesmo critério.

Apesar de ser um indicador amplamente usado como medida de inter
consisténcia, hd algumas precaucdes que devem ser observadas ao se tirar conclusoes.

a) O o de Cronbach tem uma relacio positiva com o nimero de itens avaliados, desta
forma um constructo com 5 ou mais varidveis amostradas tende a produzir o's
maiores que outro com apenas 3. Por isto no caso de 2 varidveis apenas, como no
critério “Processos” o teste torna-se “mais exigente” do que no caso do critério
“Lideranca” que tem 10 varidveis.

b) Este teste também é menos confidvel quando a varidvel é pouco amostrada, no
nosso caso quando esta-se considerando estratos com poucos respondentes como os

diretores (14) ou perfil administrativo (22) este baixo nimero tende a produzir

variancias o7 ; um pouco maiores o que tende a reduzir ¢;.
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Pelos motivos acima tem-se que ter certa cautela ao tirar-se conclusdes para o
critério “Processos” e para os estratos “Diretores” e “perfil administrativo”.

Com as explicacdes acima, hd instrumentos suficientes para uma andlise da
TAB. 8. Em uma situagdo como essa (baixo o) procura-se por problemas de ambigiiidades
e superposicdo nos enunciados que possam ter causado confusdo semantica para os
respondentes. Se for julgada procedente tal hipdtese, as questdes devem ser reaplicadas, o
que feito.

Analisando-se a TAB.7, considerando todos os 84 respondentes, constata-se
um problema de consisténcia, das respostas para os critérios do PNQ, de Estratégia e
Planos.

Para o critério Processo, as discrepancias nos estratos de Lideres Emergentes e
no do perfil Administrativo, ndo caracterizam uma inconsisténcia real pelas razdes ja
explicadas anteriormente. H4 apenas 2 varidveis no constructo e baixa quantidade de
respondentes nos estratos considerados.

Na verdade o valor 0,74 do a geral é surpreendentemente bom, ja que nao se
aconselha o uso deste teste com um ndmero menor que 3 variaveis.

Para o critério Estratégias e Planos, a indicacdo de inconsisténcia € mais séria,
pois temos 3 varidveis e ela ocorre no o geral.

As defini¢des das 3 competéncias para o critério Estratégias e Planos foram
modificadas para melhorar a precisio semantica (APENDICE F).

A reavaliagao ocorreu no periodo de 01 a 17 de abril de 2009, e o instrumento
para o envio e coleta de dados desta terceira rodada, foi o correio eletronico.

Essas trés competéncias foram reavaliadas por 69 especialistas do Painel de

Respondentes cujas notas foram reexaminadas, conforme TAB. 9.

TABELA 9 - Dados da Reavaliacdo - Indicador de Consisténcia (o de Chronbach)

Diretor/Ex-
Geral  Diretorese  1yiuic50  Emergentes Técnico  Adm.
Critérios PN G tes d
ritérios PNQ 69 eé‘;;i e (28) (29) 39 30)
(12)
Estrat. e Planos 0,50 0.32 0,50 0,57 0,59 0,30

Cll1acCl13
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A reavaliacdo produziu uma pequena melhora em relagdo aos dados anteriores
(TAB.9), para o nivel gerencial Lideres Emergentes e para o perfil Administrativo,
respectivamente, de 0,56 para 0,57 e de -0,15 para 0,30. Nao houve alteracdo no nivel
gerencial Chefe de Divisdo, para o segmento técnico e para o o geral. Entretanto, para os
Diretores, ex-Diretores e Gerentes de Centros, houve uma reducdo considerdvel, de 0,63
para 0,32. Tendo em vista as peculiaridades do a, esta redu¢do ndo causa surpresa, pois
nesta reavaliacdo o retorno foi menor e apenasl2 “Diretores”, responderam o que tende a
reduzir o a deste estrato o conjunto geral de respondentes reduziu bastante de 84 para 69 o
que originou, conjectura que terfamos obtido um a geral > 50 se tivéssemos conseguido 0s
mesmos 84 respondentes anteriores. Para comprovar tal conjectura tomamos as respostas
anteriores e randomicamente suprimimos os componentes de 15 respondentes e
recalculamos o a geral. Tal procedimento foi repetido 3 vezes e em todas 3 observamos
uma queda de 10 a 14%, no a geral, ou seja, com 69 respondentes, o enunciado original
teria gerado um a. < 0,45.

Assim, as trés competéncias do Critério Estratégia e Planos, avaliadas nas duas
rodadas Delphi foram substituidos pelas trés competéncias reavaliadas na terceira rodada.

Mesmo considerando as possiveis melhoras no o, caso tivéssemos os 84
respondentes, fica evidente que o ponto mais fraco dos resultados obtidos reside nas
competéncias de “Estratégias e Plano”. Ha causas de 2 naturezas que podem explicar tal
resultado. No primeiro grupo podemos supor que os enunciados das competéncias em
questdo nao estejam bem adequados para as caracteristicas e ambiente do ipen. A corre¢ao
aqui passaria, por exemplo, por reunir um grupo focal composto por uma amostra da
populacdo pesquisada para discutir e refazer os 3 enunciados em questdo. As
proporcionalidades dos estratos deveriam, se possivel, serem respeitadas nesta amostra.
Isto feito, uma nova pesquisa Delphi (2 rodadas) seria feita apenas para este critério.

Outra hipétese explicativa € supor que haja um desalinhamento real (entre os
estratos) quanto as opinides sobre como conjugar estratégias e planos do ipen com as
competéncias gerenciais necessarias para realiza-las. Esta ndo é uma conjectura desatrelada
da realidade, ja que discussdo de estratégias e plano no ipen € tradicionalmente confinada
as mais altas camadas gerenciais sem grande participacdo de chefias e liderancas
emergentes. Para entender um pouco mais a viabilidade desta hipétese pode-se fazer uma
breve andlise comparativa, das médias e variancias dos vdrios estratos, para cada uma das

competéncias do critério, para tanto observemos a TAB. 10.
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TABELA 10 - Andlise comparativa das médias e variancias - Estratégias e Planos

Competéncia Geral “Dilgtzo)res” “Divisao” (28) Eme(;ggt;ntes
m o m o’ m o’ m o’

C11 3,88 0,75 3,58 0,99 4,04 0,70 3,86 0,69

C12 4,06 0,61 4,00 0,73 4,21 0,54 3,93 0,64

C13 4,00 0,71 4,00 0,91 4,00 0,52 4,00 0,86

“A primeira vista a tabela 8 mostra que as opinides de “Divisao” e
Emergentes” estdo um pouco mais proximas entre si do que cada um destes grupos com 0s
“Diretores”. Contudo esta diferenca ndao € tdo acentuada que permita avalizar a
plausibilidade da hipétese. Outra observacao € que o grupo dos “Diretores” seria menos
alinhado em suas opinides, posto que apresenta as maiores varidncias em todas as
competéncias, mas como o tamanho do grupo € bem menor que os outros esta comparagao
fica prejudicada.

Por outro lado esta mesma andlise indica que o grupo “Divisdo” é mais
alinhado em suas opinides que o Grupo “Emergentes”.

O desalinhamento significativo ocorreu na competéncia C11, onde o conjunto
“Diretores” diferiu bastante dos conjuntos “Divisdo” e “Emergentes”, que por sua vez
ficaram muito alinhados.

A partir do conjunto final das 38 competéncias (35 examinadas anteriormente e
as 3 que foram reavaliadas), resolveu-se extrair dois produtos deste trabalho:

1. Identificar a melhor competéncia para cada critério PNQ, a partir dos dados da andlise
PCA — Anidlise dos Componentes Principais, confrontados com o de Chronbach, a
média e o desvio padrao (APENDICE G);

2. Estabelecer uma matriz de vinte € uma competéncias gerenciais pertinentes ao ipen,
com base na andlise PCA e dos dados do Delphi. Foram selecionadas de 2 a 5

competéncias por critério.
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5.4 Analise de Componentes Principais

A andlise de componentes principais (ACP) é uma técnica para sumarizar a
informacao contida em um extenso conjunto de varidveis em outro de menor dimensao,
cujas novas varidveis sao combinacdes lineares das anteriores (adaptado de Robert Cudeck
2000).

Os coeficientes que definem as novas varidveis (componentes principais) sao
escolhidos obedecendo as seguintes regras:

e Todos os coeficientes sdo normalizados de tal forma que a soma de seus

quadrados seja unitdria;

e Os coeficientes do primeiro componente sdo escolhidos de forma a
maximizar sua norma euclidiana;

e Os coeficientes das demais componentes além das regras anteriores sao
escolhidos de forma que cada novo componente principal tenha correlagao
nula com todos os anteriores.

Este tipo de procedimento faz com que o primeiro componente seja 0 maior
concentrador de informagdo, o segundo o segundo maior e assim sucessivamente. Desta
forma com poucos componentes principais pode-se representar a maior parte da
(variabilidade) informacdo do conjunto anterior. Este procedimento é muito util na
defini¢do de indicadores agregados.

No presente caso, como o interesse ndo € definir indicadores, algumas
operacdes serdo adicionadas para verificar que varidveis do conjunto anterior sio menos
importantes, podendo ser desprezadas. Isto € feito verificando para cada varidavel anterior o
somatorio de sua contribuicdo para cada componente principal (CP) ponderada pelo fator
de carga deste CP. Este somatdrio reflete a reprentatividade de cada varidvel original
(questao) no conjunto da informagao contida em todas as questdes do mesmo critério.

Exemplificando, para o Critério do PNQ “Lideranca” tem-se 10 competéncias
que representam 10 varidveis. Pela andlise de componentes principais sdo gerados 10
componentes ordenadas de forma decrescente em fun¢do da propor¢do da varidncia total
explicada por eles, ou em outras palavras, do conteido informativo representado por cada

um.
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TABELA 11 - Coeficientes dos 7 primeiros CPs para o Critério Lideranca

Critério LIDERANGA

PVT 44.40% 12,10% 9,10% 7,90% 6,30% 5,00% 4,80%

44,40% 56,50% 65,60% 73,50% 79,80% 84,80% 89,60% ‘M#c PCA

PC1 PC2 PC3 PC4 PC5 PC6 PC7 M o [Srvcecor:
Qo1 0272 0566 0,062 0,104 0,131 0,618 0,171 4,12 0,63 038 3 3
Qo2 0,265 0,437 0,034 0575 0,149 0468 0,300 3,98 0,69 037 4 4
Qo3 0,334 0,001 0528 0,070 0267 0,024 0317 3,81 0,70 0,30
Qo4 0,368 0,018 0,251 0,173 0,047 0470 0,358 3,52 0,74 0,28
Qo5 0,235 0,384 0,563 0,469 0,247 0,205 0,015 4,39 0,58 041 1 2
Qo6 0318 0,177 0255 0,114 0,713 0,137 0,413 3,52 0,72 0,31 5
Qo7 0,263 0,357 0,346 0541 0467 0,131 0,114 4,20 0,69 040 2 1
Qo8 0,342 0,369 0,235 0,202 0,171 0,073 0,052 3,67 0,68 0,29
Qo9 0,358 0,211 0,310 0,014 0,047 0,005 0454 3,56 0,73 0,25
Q10 0,372 0,040 0,009 0237 0261 0,307 0509 3,95 0,66 03 5

A tabela acima mostra 7 dos 10 CPs, através dos seus coeficientes dos auto-
vetores em relagdo as varidveis originais. Os coeficientes positivos estdo em azul e os
negativos em vermelho. O 1° componente explica 44,4% da variancia total, o0 2° 12,1% e
assim esses 7 componentes explicam 89,60% (90%) da variancia total.

Ap06s os sete CPs, mostra-se a média M, o desvio padrdo ¢ e o somatério que
denominamos de representatividade de cada questdo. Nas outras colunas apresenta-se a
classificacdo das cinco questdes mais importantes de acordo com os critérios de escolha
“média e desvio padrao” e representatividade. As quatro questdes melhor classificadas nos
dois critérios foram as escolhidas. Apds esta reducdo de 10 para 4 competéncias ter sido
feita, é necessario verificar se a consisténcia intra-grupo, pelo o de Cronbach nao foi
degradada.

O procedimento acima, para reducdo do ndmero de competéncias, foi
empregado naquelas pertinentes aos critérios de: Lideranga; Informagdes e Conhecimento;
Pessoas; e Resultados. Isto permitiu a redu¢do de 38 para as 21 que compdem o produto (a)
- Conjunto Base- descrito na secao 5.5.

Voltando ao nosso exemplo, “Lideranca”, as melhores competéncias
classificadas, por ordem decrescente de média, foram QO05, Q07, QO1, Q02 e QI10. As
classificadas por PCA, em ordem decrescente, foram QO07, Q05, Q01, Q02 e Q06. Desses,
o conjunto QO1, Q02, QO05, e Q07 apresentaram-se bastante consistentes através do teste de
Cronbach. Desta forma elas foram escolhidas para o Conjunto Base. A escolha para o
produto (c) — As Melhores por Critério — ja € um pouco mais subjetiva, pois tanto Q05
como Q07 poderiam ser escolhidas, mas em situacdes como esta foi dada prioridade a de
maior média. Assim, Q05 foi contemplado como sendo a melhor competéncia para este

critério. Para o produto (b) — As Sete Maximas — foram escolhidas as maiores médias,
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independentemente do critério a que pertencam, desde que elas estejam ente as trés
melhores em representatividade (PCA) no grupo de seu respectivo critério.
Detalhes com os resultados da Andlise dos Componentes Principais - ACP,

confrontados com o de Chronbach, a média e o desvio padrio podem ser vistos no

APENDICE G;

5.5 Os Produtos Finais

Ao propor, testar e validar uma metodologia para identificar e graduar, de
forma participativa, as competéncias fundamentais para os gerentes do IPEN, esta tornou-
se a primeira e talvez, mais importante contribui¢do deste trabalho. A metodologia é geral
e pode ser aplicada em qualquer instituicao publica ou privada de P&D.

Além da metodologia hd um conjunto de produtos especificos descritos a
seguir:

a) Conjunto base de 21 competéncias, Al escolhidas com base em critérios
estatisticos e que podem servir de lista basica para que o método seja repetido, por
exemplo, a cada 2 anos. Como alternativa € apresentado o conjunto A2 com as 21
competéncias mais bem avaliadas, onde as competéncias sao ordenadas de forma
decrescente, independente do critério PNQ a que pertencam;

b) As sete maximas - Lista das sete competéncias mais bem avaliadas
independentemente do critério PNQ a que pertencam;

c) As melhores por critério — Lista incluindo a melhor competéncia de cada critério.

Em dltima andlise a escolha das competéncias gerenciais que serdo priorizadas
a cada periodo é prerrogativa da alta direcdo e portanto os produtos desta tese sdo
importantes subsidios para a dire¢do do instituto. Uma vez feita tal escolha, as
competéncias eleitas seriam usadas como “imputs”’ para treinamento/retreinamento
gerencial, indicadores de avaliacio de desempenho e critérios para selecdo de novos
gerentes. Dentro deste enfoque os produtos (b) e (c) seriam “imputs” atuais devidamente
filtrados e avaliados para que tal escolha pudesse ser feita. J4 o produto (a) poderia ser
usado como ponto de partida para que, com a opcional adi¢do/substitui¢ao de alguns itens ,
servisse de base para a aplicacdo da metodologia, agora em bases oficiais, daqui a dois
anos, por exemplo.

O produto (a) conjunto base é composto pela lista de competéncias mostrado

na tabela 5 e cujos respectivos enunciados encontram-se no apéndice B.
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O conjunto base Al é composto pelas 21 competéncias mais bem avaliadas, conforme Tab.
12.

TABELA 12 - O conjunto base Al de 21 competéncias classificados por critérios.

PNQ Codigo Competéncia Média c 2,88% ¢

Lideranca C5 Integridade e Confianca 4,39 0,58 1,74
C7 Lideranca 42 0,69 2,05
C1 Alinhamento 412 0,63 1,81
Cc2 Capacidade de Decisao 3,98 0,69 2,00

Estr. . )

Planos C13 Planejamento: 3,92 0,68 1,96
C12 Atuacao Estratégica 3,61 0,71 2,05
C11 Andlise e Solucédo de 357 072 215

Problemas
Clientes ci5 Foco no Cliente & no 375 075 226
mercado

Ci14 Foco no Cliente 3,55 0,81 2,42
C16 Orientagao ao Cliente 3,42 0,73 2,11

Inf. . -

Conhec. C19 Comunicacgao 3,81 0,67 1,92
C18 Atencédo a Comunicacao 3,77 0,68 1,97
C17 Assertividade 3,76 0,73 2,17

Pessoas C26 Gestao de Pessoas 3,89 0,73 2,17

Desenvolvimento de
C23 SUCESSOres 3,73 0,77 2,28
Coo Desenvolvimento de 37 072 217
Pessoas

Processos C29 Criatividade 3,88 0,72 2,07
C30 Propensao a Inovagao 3,57 0,8 2,37

Resultados  C34 Gestao de Mudancas 3,89 0,76 2,19
C31 Auto-Motivacao 3,81 0,72 2,07

C35 Gestao de Resultados 3,74 0,76 2,2
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O conjunto base Al é composto pelas 21 competéncias mais bem avaliadas
dentro de cada critério, com a condicdo de manter-se um minino de trés, ou pelo menos

duas competéncias por critério

TABELA 13 - As 21 Competéncias mais bem avaliadas

PNQ Codigo Competéncia Média c 2,88* ¢
Lideranca C5 Integridade e Confianca 4,39 0,58 1,74
Lideranca C7 Lideranca 4,2 0,69 2,05
Lideranca C1 Alinhamento 4,12 0,63 1,81
Lideranga C2 Capacidade de Decisao 3,98 0,69 2
Lideranca C10 Trabalho em Equipe 3,95 0,66 1,89
Estr. Planos C13 Planejamento: 3,92 0,68 1,96
Resultados C34 Gestao de Mudancas 3,89 0,76 2,19
Pessoas C26 Gestao de Pessoas 3,89 0,73 2,17
Processos C29 Criatividade 3,88 0,72 2,07
Resultados C31 Auto-Motivacao 3,81 0,72 2,07
Lideranga C3 Geréncia de Desempenho 3,81 0,7 2,02
Inf. Conhec. C19 Comunicacao 3,81 0,67 1,92
Inf. Conhec. C18 Atencao a Comunicacgao 3,77 0,68 1,97
Inf. Conhec. C17 Assertividade 3,76 0,73 2,17
Foco no Cliente e no

Clientes C15 mercado 3,75 0,75 2,26

Resultados C35 Gestao de Resultados 3,74 0,76 2,2
Empreendimento e

Resultados C33 Criatividade 3,73 0,81 2,34
Desenvolvimento de

Pessoas C23 Sucessores 3,73 0,77 2,28

Pessoas Cc28 Solucéao do Conflito 3,7 0,69 1,99

Pessoas C25 Gerenciamento de Equipes 3,7 0,64 1,93
C22 Desenvolvimento de

Pessoas Pessoas 3,7 0,72 217

O conjunto base A2 é composto pelas 21 competéncias mais bem avaliadas,

ordenadas de forma decrescente, independente do critério PNQ a que pertencam;
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Os produtos (b) e (c) sdo apresentados nas tabelas a seguir:

TABELA 14 - As sete competéncias mais bem avaliadas.

Critério Nome da Competéncia

Enunciado

Lideranca
Integridade e Confianga

Lideranca

Lideranca

Lideranca

Alinhamento

Lideranca

Capacidade de Decisao

Lideranca

Trabalho em Equipe

Estratégias e Planos

Planejamento

Pessoas

Gestao de Pessoas

E direto e verdadeiro, admite seus erros
e nao distorce a verdade para se
autopromover, mantendo postura ética e
gerando confianca.

Capacidade de inspirar, motivar,
desenvolver e conduzir pessoas para o
alcance de metas e alto desempenho.
Inclui manter um ambiente de
colaboracdo e uso do pleno potencial de
cada membro da equipe, em
alinhamento com as estratégias da
organizacao.

Capacidade de entender e comprometer-
se com a missdo, estratégias e objetivos
da organizacdo agindo positivamente,
com integridade e honestidade, frente a
estas bandeiras.

Capacidade de agir com rapidez e
flexibilidade na tomada de decisoes.
Inclui a habilidade de assumir riscos
tomando decisdes em situacdes incertas,
adversas e ambiguas.

Capacidade de trabalhar
cooperativamente, partilhando
conhecimento e valorizando o potencial
de contribuicdo de outras pessoas, na
busca de objetivos comuns.

Avalia tudo o que deve ser feito para
atingir e chegar as metas e divide o
trabalho em passos, cria cronogramas,
atribui tarefas, antecipa-se a problemas e
obstdculos.

Organiza e planeja o trabalho, distribui
bem e d4a direcdes claras, para se
perseguir objetivos desafiadores que
provocam o melhor das pessoas.
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TABELA 15 - As melhores por critério — Lista incluindo a melhor competéncia de cada

critério.
ot Nome da .
Critério A Enunciado
Competéncia
E direto e verdadeiro, admite seus
. Integridade e erros e ndo distorce a verdade para se
Lideranca .

Confianga autopromover, mantendo postura

ética e gerando confianga.
Avalia tudo o que deve ser feito para
atingir e chegar as metas e divide o
Estratégias e Planos Planejamento trabalho em passos, cria

cronogramas, atribui tarefas,
antecipa-se a problemas e obstaculos.

Capacidade de identificar e entender
as necessidades dos clientes e dos
mercados, atuais e potenciais,
visando antecipar-se e desenvolver
) novas  oportunidades ara a
. Foco no Cliente e no .o P ~
Clientes organizacdo e fortalecer as relacdes
Mercado o .
jé existentes. Implica em levar em
conta as caracteristicas relevantes dos
produtos e servicos que agregam
valor para o cliente e intensificam sua
satisfacdo.

Fala e escreve com objetividade e
clareza, com colocagdes oportunas e
assertivas, garantindo que o ouvinte o
compreendeu.

Informacao

) Comunicacio
Conhecimento §

Estimula, promove e acompanha o
desenvolvimento das pessoas. E
objetivo, claro, conciso e certifica-se
de que foi bem compreendido pelas
pessoas alvo. Cria espirito de equipe
alinhando objetivos das pessoas com
metas de equipe, estimula didlogos,
suporte mutuo e responsabilidade
compartilhada nos sucessos € nos
erros. Cria sinergia de grupo,
buscando atingir metas coletivas,
trabalhando cooperativamente,
partilhando conhecimento e
valorizando 0 potencial de
contribuicdo de outras pessoas, na
busca de objetivos comuns.

Pessoas Gestao de Pessoas

Processos Criatividade Apresentar capacidade de
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Resultados

Gestdao de Mudancgas

desenvolver solugdes criativas e
abordagens inovadoras e realistas
para a solucdo de problemas e
melhoria continua de produtos e
processos organizacionais.
Capacidade de desprender-se de
paradigmas e modelos mentais pré-
existentes, interpretar situacdes e
criar solu¢des ndo usuais. Apresenta
espirito critico, questionador,
empreendedor com agdes para criar
novas oportunidades ou evitar crises
futuras.

Capacidade  de  identificar as
necessidades de mudangas e elaborar
um plano de acdo para implementa-
las, visando obter os resultados
necessdarios para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizagao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou identificar quais competéncias, na percep¢do dos
proprios gerentes, sao as necessarias para se ocupar o cargo no ipen.

Para esse proposito foi desenvolvida uma metodologia adequada e esta foi
testada em um estudo de caso, envolvendo 59 gerentes formais e 40 lideres emergentes,
que adotam o modelo de gestdo integrada para o alcance das metas institucionais.

A metodologia proposta, incluindo o tratamento estatistico utilizado € ao
mesmo tempo bastante rigorosa e pratica. O software necessario é disponivel e uma vez
decidida a adocd@o desta metodologia, algumas etapas que foram feitas de forma artesanal
em planilhas podem ser automatizadas em macros e scripts.

A formatacdo dos resultados finais na forma descrita em 5.5 € bastante
conveniente para uso, conforme ja comentado anteriormente, caso a direcdo do ipen
resolva enfatizar no tocante a recursos humanos a gestdo por competéncias.

A metodologia é geral o suficiente para ser aplicada a qualquer institui¢ao,
desde que ela tenha um perfil que se aproxime com o do conjunto de empresas que foram
usadas para se coletar os enunciados originais. Durante o processo de selecdo e priorizacao
ha oportunidade para que as partes interessadas envolvidas no processo customizem
parcialmente os enunciados. Caso a organizacdo seja muito diferente do conjunto
recomenda-se que o conjunto das 48 competéncias, que deram origem ao processo de
selecdo, seja revisto para melhor adequar seus enunciados a cultura e ambiente da
organizacao em questao.

Quanto a novos trabalhos, dando seguimento ao que foi executado, sugere-se
um estudo que avalie a eficdcia de treinamentos e outros métodos mais avangados no
desenvolvimento de competéncias gerenciais. Seria bastante interessante estudar, por
exemplo, em alguns institutos de pesquisa participantes do benchmarking da ABIPT quais

sao as melhores praticas no desenvolvimento de competéncias gerenciais.
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ANEXO A - Categorizacao segundo os Critérios de Exceléncia

As competéncias selecionadas na primeira rodada foram agrupadas segundo os
Critérios de Exceléncia para o Prémio Nacional da Qualidade de 2002, os quais sdo
disseminados pela Funda¢do Nacional da Qualidade - FNQ, fundada por 39 organizagdes,

privadas e publicas, para administrar o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ.

Missao da FNQ

Promover a conscientizacdo para a qualidade e produtividade das empresas
produtoras de bens e servigos e facilitar a transmissdo de informagdes e conceitos relativos
as praticas e técnicas modernas, e bem sucedidas, da gestdo da qualidade, inclusive com

relac@o aos 6rgaos da Administracdo Publica, por meio do Prémio Nacional da Qualidade.

Critérios de Exceléncia
Para realizar o agrupamento das competéncias selecionadas, foram
consideradas as definicdes dos critérios de exceléncia, a saber:

e Lideranca: este critério examina o sistema de liderangca da organizacdo e o
comprometimento pessoal dos membros da alta dire¢io no estabelecimento, na
internalizacdo, na disseminacao e na pratica de valores e diretrizes organizacionais que
promovam a cultura da exceléncia, levando em consideracdo as necessidades de todas
as partes interessadas. O Critério também examina como a alta direcdo analisa
criticamente o desempenho global da organizagao.

e Estratégias e Planos: este critério examina o processo de formulacdo das estratégias de
forma a determinar o posicionamento da organizacao no mercado, direcionar as suas
acdes e maximizar o seu desempenho, incluindo como as estratégias, e os planos de
acdo e as metas sdo estabelecidos e desdobrados por toda a organizacdo. O Critério
também examina como a organiza¢do define seu sistema de medi¢ao de desempenho.

¢ C(lientes e Sociedade: este critério examina como a organizacao identifica, compreende,
monitora e se antecipa as necessidades dos clientes, dos mercados e das comunidades,
divulga seus produtos, suas marcas e suas acdes de melhoria, estreita seu
relacionamento com clientes e interage com a sociedade. O critério também examina
como a organizacdo mede e intensifica a satisfacdo e a fidelidade dos clientes em

relagcdo aos seus produtos e marcas.
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Informagdes e Conhecimento: este critério examina a gestdo e a utilizagdo das
informacdes da organizacdo e de informacdes comparativas pertinentes, bem como a
gestdo do capital intelectual da organizagdo.

Pessoas: este critério examina como sdo proporcionadas condi¢des para o
desenvolvimento e utilizacdo plena do potencial das pessoas que compdem a forca de
trabalho, em consonancia com as estratégias organizacionais. O Critério também
examina os esfor¢cos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima
organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participagcdo e ao
crescimento pessoal e da organizacao.

Processos: este critério examina os principais aspectos da gestdo dos processos da
organizacdo, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, e execucdo e entrega
do produto, os processos de apoio e aqueles relacionados aos fornecedores, em todos os
setores e unidades. O Critério também examina como a organiza¢do administra seus
recursos financeiros, de maneira a suportar sua estratégia, seus planos de acdo e a
operacdo eficaz de seus processos.

Resultados: este critério examina os resultados da organizacio, abrangendo os aspectos
econdmico-financeiros e os relativos aos clientes e mercados, sociedade, pessoas,
processos principais do negdcio e de apoio, bem como os relativos ao relacionamento

ao relacionamento com fornecedores.
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APENDICE A - Questionario para a coleta dos dados primarios —
LimeSurvey

Selecao - Competéncias Gerenciais

O objetivo desta pesquisa é identificar um conjunto de competéncias relevantes para os
gerentes do ipen, tendo em vista que a maior ou menor relevancia de uma determinada
competéncia gerencial varia de acordo com o planejamento estratégico da organizacao.

A fim de validar o questiondrio desta pesquisa, uma Matriz de Competéncias agrupadas
por Critérios de Exceléncia na Gestao, segundo a Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade,
foi elaborada com base nas opinides de um grupo de especialistas, mestres e doutores na
area de gestao.

Esta pesquisa aplicard o Método Delphi para mapear as competéncias gerenciais, método
que consiste de varias rodadas de levantamento de dados, e neste caso, serdo trés, a saber:

1? Selecao: cada participante indicard se concorda ou ndo que as competéncias listadas na
Matriz das Competéncias correspondem aquelas necessdrias para se ocupar o cargo de
gerente do ipen;

2° Priorizacao: cada participante atribuird pesos as competéncias consideradas necessarias
na primeira rodada;

3" Desempate: caso haja empate nas priorizacdes das competéncias, os participantes serao
solicitados a fazer o desempate.

Considerando os Objetivos Estratégicos Globais, os Programas/Atividades; os Propdsitos;
a Missdo; a Visdo; os Valores Organizacionais; os Objetivos Permanentes e os Atuais,
informagdes disponibilizadas no Plano Diretor do ipen 2007-2010, solicita-se ao
respondente selecionar pelo menos uma competéncia de cada grupo, que foram agrupadas
segundo os Critérios de Exceléncia na Gestdo, necessaria ao cargo de gerente;

Assinalar com SIM as competéncias que vocé considera realmente necessarias, € NAO
para as demais; Relacionar apenas a competéncia que melhor descreva aquela de sua
escolha, caso apresente mais de uma defini¢do.

Lideranca
Competéncias associadas ao critério Lideranca

0001: Alinhamento: Capacidade de entender e comprometer-se com a missao, estratégias e
objetivos da organizagdo agindo positivamente, com integridade e honestidade, frente a
estas bandeiras.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0002: Autodesenvolvimento: Capacidade de compreender e aceitar suas necessidades de
desenvolvimento e de investir tempo e energia no seu aprendizado continuo.

Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao
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0003: Capacidade de Decisao: Capacidade de agir com rapidez e flexibilidade na tomada
de decisdes. Inclui a habilidade de assumir riscos tomando decisdes em situagdes incertas,
adversas e ambiguas.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0004: Geréncia de Desempenho: Determina metas claras, define expectativas, atribui
responsabilidades e monitora progressos e resultados.

Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao

0005: Gestao de Projetos: Capacidade de utilizar técnicas especificas para gerenciar os
projetos da sua drea de atuacdo, provisionando os recursos, incentivando e motivando a
equipe de trabalho, garantindo o cumprimento dos prazos e o alcance dos resultados.
Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao

0006: Integridade e Confianca: E direto e verdadeiro, admite seus erros e ndo distorce a
verdade para se autopromover, mantendo postura ética e gerando confianga.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0007: Inter-Relacionamento: Promove debates voltados a resolucao de conflitos, levando
em conta vdarios pontos de vista e, a0 mesmo tempo, porta-se bem em diferentes situagdes
sociais.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0008: Lideranca: Capacidade de inspirar, motivar, desenvolver e conduzir pessoas para o
alcance de metas e alto desempenho. Inclui manter um ambiente de colaboragdo e uso do
pleno potencial de cada membro da equipe, em alinhamento com as estratégias da
organizacao.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0009: Montagem de Equipes: Cria espirito de equipe alinhando objetivos das pessoas com
metas de equipe, estimula didlogos, suporte mituo e responsabilidade compartilhada nos
sucessos € nos erros.

Escolha apenas uma das opgdes seguintes

Sim Nao

0010: Motivacao dos Outros: Percebe o que estimula as pessoas, estabelece objetivos,
responsabiliza e as compromete com a importincia do trabalho e com o desejo de dar o
melhor de si

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0011: Trabalho em Equipe: Capacidade de trabalhar cooperativamente, partilhando
conhecimento e valorizando o potencial de contribui¢cdo de outras pessoas, na busca de
objetivos comuns.
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Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes
Sim Nao

Estratégias e Planos
Competéncias associadas ao critério Estratégias e Planos

0012: Anélise e Solu¢dao de Problemas: Capacidade de utilizar estratégias adequadas para
obtencdo e andlise de dados relevantes. Implica fornecer ou subsidiar a organizagdo com
informacdes e solu¢des que influenciem e suportem decisdes importantes.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0013: Atuacdo Estratégica: Sabe formular os planos de ac¢do orientados para o éxito das
estratégias da companhia. Apresenta a capacidade de ajustar oportunamente os planos em
funcdo da evolucdo dos cendrios e seu impacto no posicionamento competitivo da
Empresa. Age levando em conta os reflexos em todas as partes interessadas, atento e
perceptivo as pessoas e setores, confortavel com situagdes complexas. Entende os negdcios
da organizacdo e o contexto externo, relacionando fatores para formular estratégias e
solucdes que agreguem valor a organizacao.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0014: Perseveranca e compromisso: Leva até o final com energia e motivacao tudo o que
comeca, ndo fraqueja frente resisténcia ou adversidades.

Escolha apenas uma das opc¢des seguintes

Sim Nao

0015: Perspicacia do Negocio: Conhece as praticas, tendéncias, as estratégias e a
concorréncia relacionadas com o negdcio e com sua organizacao.

Escolha apenas uma das opc¢odes seguintes

Sim Nao

0016: Planejamento: Avalia tudo o que deve ser feito para atingir as chegar as metas e
divide o trabalho em passos, cria cronogramas, atribui tarefas, antecipa-se a problemas e
obstdculos

Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao

0017: Seguir Procedimentos: Procura saber como politicas e procedimentos interferem na
produtividade, segue e encoraja os outros a segui-los.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

Clientes
Competéncias associadas ao critério Clientes

0018: Foco no Cliente: Procura e identifica as necessidades do cliente e dedica-se a atendé-
las com compromisso evidente.

Escolha apenas uma das opg¢oes seguintes

Sim Nio
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0019: Foco no Cliente e no mercado: Capacidade de identificar e entender as necessidades
dos clientes e dos mercados, atuais e potenciais, visando antecipar-se e desenvolver novas
oportunidades para a organizacdo e fortalecer as relacdes ja existentes. Implica em levar
em conta as caracteristicas relevantes dos produtos e servicos que agregam valor para o
cliente e intensificam sua satisfacao.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0020: Orientacdo ao Cliente: Capacidade de compreender o cliente — interno e externo — e
suas necessidades e superar expectativas.

Escolha apenas uma das opc¢odes seguintes

Sim Nao

Informacoes e Conhecimento
Competéncias associadas ao critério Informacoes e Conhecimento

0021: Assertividade: Fala o que pensa de forma equilibrada, sem ser inconveniente e sem
constranger o interlocutor.

Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao

0022: Atengdo a Comunicacio: E objetivo, claro, conciso e certifica-se de que seja bem
compreendido pelas pessoas alvo.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0023: Comunicacgdo: Fala e escreve com objetividade e clareza, com colocagdes oportunas
e assertivas, garantindo que o ouvinte o compreendeu.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0024: Gestao de Informagdes: Capacidade de identificar e de captar, através de fontes
internas e externas, as informagdes necessérias para a realizacdo das atividades da sua area
de atuacdo, utilizando-as adequadamente e em conformidade com os objetivos da
companhia, sendo um fator de vantagem competitiva.

Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao

0024: Gestao de Informagdes: Capacidade de identificar e de captar, através de fontes
internas e externas, as informagdes necessdrias para a realizacdo das atividades da sua area
de atuacdo, utilizando-as adequadamente e em conformidade com os objetivos da
companhia, sendo um fator de vantagem competitiva.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0025: Pritica dos Valores Organizacionais: E a acdo de comunicar-se e agir de acordo com
os valores e politicas da empresa, de forma integra e coerente.

Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao
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Pessoas
Competéncias associadas ao critério Pessoas

0026: Desenvolvimento de Pessoas: E a capacidade de estimular, promover e acompanhar
o desenvolvimento das pessoas.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0027: Desenvolvimento de Sucessores: Investe tempo e energia no desenvolvimento de
sucessores para garantir a eficiéncia, eficicia e sobrevivéncia da organizacgao.

Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao

0028: Empatia: Percebe os sentimentos e perspectivas dos outros e assume um interesse
ativo por suas preocupagoes.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0029: Geréncia de Pessoas: Organiza e planeja o trabalho, distribui bem e da dire¢des
claras, para se perseguir objetivos desafiadores que provocam o melhor das pessoas.
Escolha apenas uma das opc¢des seguintes

Sim Nao

0030: Gerenciamento de Equipes: E a motivacdo para assumir o papel de lider de uma
equipe, promovendo a sinergia entre o grupo de forma a obter alto desempenho do time.
Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0031: Gestao de Pessoas: Estimula, promove e acompanha o desenvolvimento das pessoas.
E objetivo, claro, conciso e certifica-se de que foi bem compreendido pelas pessoas alvo.
Cria espirito de equipe alinhando objetivos das pessoas com metas de equipe, estimula
didlogos, suporte mutuo e responsabilidade compartilhada nos sucessos e nos erros. Cria
sinergia de grupo, buscando atingir metas coletivas, trabalhando cooperativamente,
partilhando conhecimento e valorizando o potencial de contribuicdo de outras pessoas, na
busca de objetivos comuns.

Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao

0032: Relacionamento Interpessoal: Sabe relacionar-se bem com todo tipo de pessoas, cria
clima relacional agradavel em que os outros se sentem enriquecidos.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0033: Solucao do Conflito: Percebe logo conflitos e trata-os ouvindo as posi¢cdes
diferentes, pensando e propondo saidas em terreno comum.

Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao
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Processos
Competéncias associadas ao critério Processos

0034: Criatividade: Apresentar capacidade de desenvolver solugdes criativas e abordagens
inovadoras e realistas para a solu¢do de problemas e melhoria continua de produtos e
processos organizacionais. Capacidade de desprender-se de paradigmas e modelos mentais
pré-existentes, interpretar situacdes e criar solugdes nao usuais. Apresenta espirito critico,
questionador, empreendedor com agdes para criar novas oportunidades ou evitar crises
futuras.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0035: Propensao a Inovagdo: Associa idéias antes nao relacionadas, aparece sempre com
novas idéias e tem bom senso de quais podem pegar no mercado.

Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao

0036: Iniciativa: Identifica tarefas necessarias e responsabiliza-se por completo em leva-las
a cabo, colocando esforco extra, se preciso.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0037: Propensio a Inovacdo: E a capacidade de desenvolver solucdes criativas e
abordagens inovadoras e realistas para a solucdo de problemas ou para a melhoria continua
de produtos e processos organizacionais.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0038: Sensibilidade Politica: Age levando em conta os reflexos em todas as partes
interessadas, € atento e perceptivo as pessoas e setores, sente-se confortavel em situagdes

complexas.
Escolha apenas uma das opc¢des seguintes
Sim Nao

Resultados
Competéncias associadas ao critério Resultados

0039: Catalisagao de Resultados: Capacidade de habilitar e energizar a si mesmo, aos
outros e 4 organizacao para conduzir a resultados.

Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao

0040: Auto-Motivacao: Inicia seu proprio trabalho, comprometendo-se com um plano de
acdo trabalhando para os resultados.

Escolha apenas uma das opg¢oes seguintes

Sim Nao

0041: Determinacdo: Alinhamento com as metas do grupo e da organizagdo e persisténcia
na perseguicdo das mesmas diante de obstaculos e reveses.
Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes
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Sim Nao

0042: Empreendimento e Criatividade: Capacidade de impulsionar melhorias nos
processos e nos resultados do trabalho, trazendo alternativas e solucdes inovadoras e
vidveis, que contribuam para o desenvolvimento do negdcio.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0043: Gestao de Mudancas: Capacidade de identificar as necessidades de mudancas e
elaborar um plano de acdo para implementé-las, visando obter os resultados necessarios
para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0044: Gestao de Resultados: Capacidade de administrar a implementagdo dos planos
titicos da sua drea de atuacdo, gerenciando os sistemas de avaliagdo de desempenho do
negocio, administrando custos, avaliando os riscos e garantindo que os resultados sejam

atingidos.
Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes
Sim Nao

0045: Negociagao: Habilidade de obter condi¢des e resultados satisfatérios para as partes
envolvidas em um processo de negociacdo. Pressupde ter empatia para identificar os reais
interesses da outra parte e saber comunicar oportunamente os seus, estabelecendo acordos
de beneficio miituo.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0046: Orientacdo para Resultados: E a capacidade de superar os padres existentes,
ultrapassando obstaculos e buscando melhorias nos processos e resultados, estabelecendo
desta forma, novos referenciais.

Escolha apenas uma das opc¢oes seguintes

Sim Nao

0047: Visio de Direcdo: E a capacidade de definir claramente uma visdo e diregdo e
acompanhar /controlar as ac¢des e resultados.

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes

Sim Nao

0048: Visdo de Negécios: E a capacidade de entender os negécios da organizacio e o
contexto externo, relacionando fatores para formular estratégias e solucdes que agreguem
valor a organizacao.

Escolha apenas uma das opg¢oes seguintes

Sim Nao

Caracterizacao do respondente
O respondente ira informar o nivel gerencial e sua lotacao

0049: Indique abaixo a sua lotacdo
Escolha apenas uma das opcdes seguintes:



DAD
DIE
DPDE
DSR
DPD
DIRF
CB
CCN
CCTM
CLA
CEN
CMR
CQMA
CRPq
CTR
LRR

0050: Indique abaixo seu nivel gerencial:

Escolha apenas uma das opg¢des seguintes:

Chefia de Servigo/Divisao

Diretor, ex Diretor, Chefia de Centro/Departamento
Liderancas Emergentes
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APENDICE B - Questionario para a Coleta da Priorizacao 1

Competéncias Gerenciais Priorizacao fase 1

Em decorréncia do 1° questiondrio, a Matriz com 48 Competéncias Gerenciais foi reduzida
para 38.

Objetivo: Verificar a percep¢do dos gerentes e lideres emergentes em relagdo as
competéncias gerenciais necessarias ao cargo de gerente no ipen.

Regras: Para tanto, cada competéncia deve ser avaliada de acordo com a escala
proporcional abaixo:

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Obs.: Tenha em mente que ao atribuir a escala 3 para uma competéncia significa que ela é
3 vezes mais importante que uma outra competéncia de graduacdo 1.
Caso queira fazer um comentdrio para sua escolha, use o espago apropriado.

Lideranca
Competéncias associadas ao critério Lideranca

0001: Alinhamento: Capacidade de entender e comprometer-se com a missdo, estratégias e
objetivos da organizag¢do agindo positivamente, com integridade e honestidade, frente a
estas bandeiras

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0002: Capacidade de Decisdo: Capacidade de agir com rapidez e flexibilidade na tomada
de decisdes. Inclui a habilidade de assumir riscos tomando decisdes em situagdes incertas,
adversas e ambiguas.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0003: Geréncia de Desempenho: Determina metas claras, define expectativas, atribui
responsabilidades e monitora progressos e resultados.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante
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0004: Gestao de Projetos: Capacidade de utilizar técnicas especificas para gerenciar os
projetos da sua drea de atuagdo, provisionando os recursos, incentivando e motivando a
equipe de trabalho, garantindo o cumprimento dos prazos e o alcance dos resultados.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0005: Integridade e Confianca: E direto e verdadeiro, admite seus erros e ndo distorce a
verdade para se autopromover, mantendo postura ética e gerando confianga.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0006: Inter-Relacionamento: Promove debates voltados a resolucao de conflitos, levando
em conta varios pontos de vista e, a0 mesmo tempo, porta-se bem em diferentes situagcdes
sociais.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0007: Lideranca: Capacidade de inspirar, motivar, desenvolver e conduzir pessoas para o
alcance de metas e alto desempenho. Inclui manter um ambiente de colaboragdo e uso do
pleno potencial de cada membro da equipe, em alinhamento com as estratégias da
organizacao.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0008: Montagem de Equipes: Cria espirito de equipe alinhando objetivos das pessoas com
metas de equipe, estimula didlogos, suporte mutuo e responsabilidade compartilhada nos
Sucessos € Nos erros.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0009: Motivacao dos Outros: Percebe o que estimula as pessoas, estabelece objetivos,
responsabiliza e as compromete com a importancia do trabalho e com o desejo de dar o
melhor de si.

1 Sem importancia

2 Pouco importante
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3 Importante
4 Muito importante
5 Extremamente importante

0010: Trabalho em Equipe: Capacidade de trabalhar cooperativamente, partilhando
conhecimento e valorizando o potencial de contribui¢cdo de outras pessoas, na busca de
objetivos comuns.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Estratégias e Planos
Competéncias associadas ao critério Estratégias e Planos

0011: Anélise e Solug¢dao de Problemas: Capacidade de utilizar estratégias adequadas para
obtencdo e andlise de dados relevantes. Implica fornecer ou subsidiar a organizagdo com
informacdes e solu¢des que influenciem e suportem decisdes importantes.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0012: Atuacao Estratégica: Sabe formular os planos de ac¢do orientados para o éxito das
estratégias da companhia. Apresenta a capacidade de ajustar oportunamente os planos em
funcdo da evolucdo dos cendrios e seu impacto no posicionamento competitivo da
Empresa. Age levando em conta os reflexos em todas as partes interessadas, atento e
perceptivo as pessoas e setores, confortavel com situagdes complexas. Entende os negdcios
da organizacdo e o contexto externo, relacionando fatores para formular estratégias e
solucdes que agreguem valor a organizacao.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0013: Planejamento: Avalia tudo o que deve ser feito para atingir e chegar as metas e
divide o trabalho em passos, cria cronogramas, atribui tarefas, antecipa-se a problemas e
obstdculos.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante
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Clientes
Competéncias associadas ao critério Clientes

0014: Foco no Cliente: Procura e identifica as necessidades do cliente e dedica-se a atendé-
las com compromisso evidente.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0015: Foco no Cliente e no mercado: Capacidade de identificar e entender as necessidades
dos clientes e dos mercados, atuais e potenciais, visando antecipar-se e desenvolver novas
oportunidades para a organizacdo e fortalecer as relacdes ja existentes. Implica em levar
em conta as caracteristicas relevantes dos produtos e servigos que agregam valor para o
cliente e intensificam sua satisfacdo.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0016: Orientagao ao Cliente: Capacidade de compreender o cliente - interno e externo - e
suas necessidades e superar expectativas.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Informacoes e Conhecimento
Competéncias associadas ao critério Informacées e Conhecimento

0017: Assertividade: Fala o que pensa de forma equilibrada, sem ser inconveniente e sem
constranger o interlocutor.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0018: Atencdo a Comunicacio: E objetivo, claro, conciso e certifica-se de que seja bem
compreendido pelas pessoas alvo.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante
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0019: Comunicagdo: Fala e escreve com objetividade e clareza, com colocagdes oportunas
e assertivas, garantindo que o ouvinte o compreendeu.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0020: Gestao de Informagdes: Capacidade de identificar e de captar, através de fontes
internas e externas, as informagdes necessérias para a realizacdo das atividades da sua area
de atuacdo, utilizando-as adequadamente e em conformidade com os objetivos da
companhia, sendo um fator de vantagem competitiva.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0021: Pritica dos Valores Organizacionais: E a acdo de comunicar-se e agir de acordo com
os valores e politicas da empresa, de forma integra e coerente.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Pessoas
Competéncias associadas ao critério Pessoas

0022: Desenvolvimento de Pessoas: E a capacidade de estimular, promover e acompanhar
o desenvolvimento das pessoas.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0023: Desenvolvimento de Sucessores: Investe tempo e energia no desenvolvimento de
sucessores para garantir a eficiéncia, eficicia e sobrevivéncia da organizacgao.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0024: Geréncia de Pessoas: Organiza e planeja o trabalho, distribui bem e da dire¢des
claras, para se perseguir objetivos desafiadores que provocam o melhor das pessoas.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante
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4 Muito importante
5 Extremamente importante

0025: Gerenciamento de Equipes: E a motivacdo para assumir o papel de lider de uma
equipe, promovendo a sinergia entre o grupo de forma a obter alto desempenho do time.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0026: Gestao de Pessoas: Estimula, promove e acompanha o desenvolvimento das pessoas.
E objetivo, claro, conciso e certifica-se de que foi bem compreendido pelas pessoas alvo.
Cria espirito de equipe alinhando objetivos das pessoas com metas de equipe, estimula
didlogos, suporte mutuo e responsabilidade compartilhada nos sucessos e nos erros. Cria
sinergia de grupo, buscando atingir metas coletivas, trabalhando cooperativamente,
partilhando conhecimento e valorizando o potencial de contribuicdo de outras pessoas, na
busca de objetivos comuns.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0027: Relacionamento Interpessoal: Sabe relacionar-se bem com todo tipo de pessoas, cria
clima relacional agraddvel em que os outros se sentem enriquecidos.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0028: Solucdo do Conflito: Percebe logo conflitos e trata-os ouvindo as posigcdes
diferentes, pensando e propondo saidas em terreno comum.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Processos
Competéncias associadas ao critério Processos.

0029: Criatividade: Apresentar capacidade de desenvolver solugdes criativas e abordagens
inovadoras e realistas para a solucdo de problemas e melhoria continua de produtos e
processos organizacionais. Capacidade de desprender-se de paradigmas e modelos mentais
pré-existentes, interpretar situacdes e criar solugdes nao usuais. Apresenta espirito critico,
questionador, empreendedor com agdes para criar novas oportunidades ou evitar crises
futuras.

1 Sem importancia
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2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0030: Propensio a Inovacdo: E a capacidade de desenvolver solugdes criativas e
abordagens inovadoras e realistas para a solucdo de problemas ou para a melhoria continua
de produtos e processos organizacionais.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Resultados
Competéncias associadas ao critério Resultados

0031: Auto-Motivacao: Inicia seu proprio trabalho, comprometendo-se com um plano de
acdo trabalhando para os resultados.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0032: Determinagdo: Alinhamento com as metas do grupo e da organizagdo e persisténcia
na perseguicdo das mesmas diante de obstaculos e reveses.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0033: Empreendimento e Criatividade: Capacidade de impulsionar melhorias nos
processos e nos resultados do trabalho, trazendo alternativas e solu¢des inovadoras e
vidveis, que contribuam para o desenvolvimento do negdcio.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0034: Gestao de Mudancas: Capacidade de identificar as necessidades de mudancas e
elaborar um plano de acdo para implementé-las, visando obter os resultados necessarios
para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacao.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante



81

0035: Gestao de Resultados: Capacidade de administrar a implementagdo dos planos
titicos da sua drea de atuacdo, gerenciando os sistemas de avaliagdo de desempenho do
negocio, administrando custos, avaliando os riscos e garantindo que os resultados sejam
atingidos.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0036: Negociagao: Habilidade de obter condicdes e resultados satisfatérios para as partes
envolvidas em um processo de negociagcdo. Pressupde ter empatia para identificar os reais
interesses da outra parte e saber comunicar oportunamente os seus, estabelecendo acordos
de beneficio mutuo.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0037: Orientacdo para Resultados: E a capacidade de superar os padrdes existentes,
ultrapassando obstdculos e buscando melhorias nos processos e resultados, estabelecendo
desta forma novos referenciais.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

0038: Visdo de Negécios: E a capacidade de entender os negécios da organizacio e o
contexto externo, relacionando fatores para formular estratégias e solucdes que agreguem
valor a organizacao.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Caracterizacio do respondente
O respondente ira informar o nivel gerencial e sua lotacio

0039: Indique abaixo a sua lotag¢do

Escolha *apenas uma* das op¢des seguintes:
S

DAD

DIE

DPDE

DSR

DPD

DIRF



CB
CCN
CCT™M
CLA
CEN
CMR
CQMA
CRPq
CTR
LRR

0040: Indique abaixo seu nivel gerencial:

Escolha *apenas uma* das opg¢des seguintes

Chefia de Servigo/Divisao

Diretor, ex Diretor, Chefia de Centro/Departamento
Liderancas Emergentes
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APENDICE C - Questionario para a Coleta da Priorizacio 2

Priorizacao fase 2 - Competéncias Gerenciais

Objetivo: Tendo em vista o resultado consolidado da 1* rodada , reavalie as prioridades das
competéncias gerenciais .

Proposta: Reavaliar a percepcdo dos gerentes e lideres emergentes em relacdo as
competéncias gerenciais necessarias ao cargo de gerente no ipen, fazendo uso da escala
proporcional abaixo:

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Obs.: Tenha em mente que ao atribuir a escala 3 para uma competéncia significa que ela é
3 vezes mais importante que uma outra competéncia de graduacgdo 1.

Lideranca
Competéncias associadas ao critério Lideranca

0001: Alinhamento: Capacidade de entender e comprometer-se com a missao, estratégias e
objetivos da organizacdo agindo positivamente, com integridade e honestidade, frente a
estas bandeiras

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
4,04 3,98 4,00 4,00 414

0002: Capacidade de Decisdao: Capacidade de agir com rapidez e flexibilidade na tomada
de decisdes. Inclui a habilidade de assumir riscos tomando decisdes em situagdes incertas,
adversas e ambiguas.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,91 3,78 4,11 425 4.00

0003: Geréncia de Desempenho: Determina metas claras, define expectativas, atribui
responsabilidades e monitora progressos e resultadosl Sem importancia
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2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,97 3,88 3,67 3,75 3,93

0004: Gestao de Projetos: Capacidade de utilizar técnicas especificas para gerenciar os
projetos da sua area de atuagdo, provisionando os recursos, incentivando e motivando a
equipe de trabalho, garantindo o cumprimento dos prazos e o alcance dos resultados. 1
Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3776 3,67 3,67 3,25 3,79

0005: Integridade e Confianca: E direto e verdadeiro, admite seus erros e ndo distorce a
verdade para se autopromover, mantendo postura ética e gerando confianca.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
4,16 4,10 4,44 4.00 118

0006: Inter-Relacionamento: Promove debates voltados a resolucao de conflitos, levando
em conta varios pontos de vista e, a0 mesmo tempo, porta-se bem em diferentes situagdes
sociais.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,38 3,37 3,56 3.00 339
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0007: Lideranca: Capacidade de inspirar, motivar, desenvolver e conduzir pessoas para o
alcance de metas e alto desempenho. Inclui manter um ambiente de colaboracdo e uso do
pleno potencial de cada membro da equipe, em alinhamento com as estratégias da
organizacao.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
18 4.24 4,00 400 411

0008: Montagem de Equipes: Cria espirito de equipe alinhando objetivos das pessoas com
metas de equipe, estimula didlogos, suporte mutuo e responsabilidade compartilhada nos
sucessos € nos erros.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3.2 3,73 3.56 3,50 3,50

0009: Motivacdo dos Outros: Percebe o que estimula as pessoas, estabelece objetivos,
responsabiliza e as compromete com a importincia do trabalho e com o desejo de dar o
melhor de si.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,61 3,66 3,67 375 3.50

0010: Trabalho em Equipe: Capacidade de trabalhar cooperativamente, partilhando
conhecimento e valorizando o potencial de contribui¢cdo de outras pessoas, na busca de
objetivos comuns.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante
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Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,38 3,90 4,00 4,00 3.79

Estratégias e Planos
Competéncias associadas ao critério Estratégias e Planos

0011: Anélise e Solug¢dao de Problemas: Capacidade de utilizar estratégias adequadas para
obtencdo e andlise de dados relevantes. Implica fornecer ou subsidiar a organizagdo com
informacdes e solu¢des que influenciem e suportem decisdes importantes.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média

ipen Chefia/Divisio | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes

3.52 3,54 333 350 5

0012: Atuacdo Estratégica: Sabe formular os planos de ac¢do orientados para o éxito das
estratégias da companhia. Apresenta a capacidade de ajustar oportunamente os planos em
funcdo da evolugdo dos cendrios e seu impacto no posicionamento competitivo da
Empresa. Age levando em conta os reflexos em todas as partes interessadas, atento e
perceptivo as pessoas e setores, confortavel com situacdes complexas. Entende os negdcios
da organizagdo e o contexto externo, relacionando fatores para formular estratégias e
solucdes que agreguem valor a organizacao.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,68 3,76 3,78 4,00 3,50

0013: Planejamento: Avalia tudo o que deve ser feito para atingir e chegar as metas e
divide o trabalho em passos, cria cronogramas, atribui tarefas, antecipa-se a problemas e
obstdculos.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante
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Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,89 4,00 3,44 425 3.82
Clientes

Competéncias associadas ao critério Clientes

0014: Foco no Cliente: Procura e identifica as necessidades do cliente e dedica-se a atendé-

las com compromis
1 Sem importancia
2 Pouco importante
3 Importante

4 Muito importante

so evidente.

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,54 3,68 3,56 325 3.36

0015: Foco no Cliente e no mercado: Capacidade de identificar e entender as necessidades
dos clientes e dos mercados, atuais e potenciais, visando antecipar-se e desenvolver novas
oportunidades para a organizacdo e fortalecer as relacdes ja existentes. Implica em levar
em conta as caracteristicas relevantes dos produtos e servigos que agregam valor para o

cliente e intensificam sua satisfacdo

1 Sem importancia
2 Pouco importante
3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,82 3,80 3,89 3,75 3.82

0016: Orientagdao ao Cliente: Capacidade de compreender o cliente - interno e externo -
suas necessidades e superar expectativas

1 Sem importancia
2 Pouco importante
3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,48 3,61 3,22 3,25 339
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Informacoes e Conhecimento
Competéncias associadas ao critério Informacées e Conhecimento

0017: Assertividade: Fala o que pensa de forma equilibrada, sem ser inconveniente e sem
constranger o interlocutor.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,51 3,59 3,33 4,00 3.39

0018: Atencdo a Comunicacio: E objetivo, claro, conciso e certifica-se de que seja bem
compreendido pelas pessoas alvo

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3’71 3,88 3,67 3,50 3’50

0019: Comunicacdo: Fala e escreve com objetividade e clareza, com colocacdes oportunas
e assertivas, garantindo que o ouvinte o compreendeu.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,72 3,98 3,56 3,75 3.39

0020: Gestao de Informagdes: Capacidade de identificar e de captar, através de fontes
internas e externas, as informagdes necessarias para a realiza¢do das atividades da sua area
de atuacdo, utilizando-as adequadamente e em conformidade com os objetivos da
companhia, sendo um fator de vantagem competitiva.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante



Média

ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,67 3,63 3,67 3,50 375

0021: Pritica dos Valores Organizacionais: E a acdo de comunicar-se e agir de acordo com
os valores e politicas da empresa, de forma integra e coerente.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,61 3,59 3,78 4,00 3,54
Pessoas

Competéncias associadas ao critério Pessoas

0022: Desenvolvimento de Pessoas: E a capacidade de estimular, promover e acompanhar
o desenvolvimento das pessoas.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,70 3,78 3,89 3,50 3,54

0023: Desenvolvimento de Sucessores: Investe tempo e energia no desenvolvimento de
sucessores para garantir a eficiéncia, eficicia e sobrevivéncia da organizacao.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,76 3,66 3,89 3,75 3,86

0024: Geréncia de Pessoas: Organiza e planeja o trabalho, distribui bem e d4 direcdes
claras, para se perseguir objetivos desafiadores que provocam o melhor das pessoas.

1 Sem importancia
2 Pouco importante
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3 Importante
4 Muito importante
5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,65 3,76 3,67 3,00 3,57

0025: Gerenciamento de Equipes: E a motivacdo para assumir o papel de lider de uma
equipe, promovendo a sinergia entre o grupo de forma a obter alto desempenho do time.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,71 3,80 3,56 3,50 3,64

0026: Gestao de Pessoas: Estimula, promove e acompanha o desenvolvimento das pessoas.
E objetivo, claro, conciso e certifica-se de que foi bem compreendido pelas pessoas alvo.
Cria espirito de equipe alinhando objetivos das pessoas com metas de equipe, estimula
didlogos, suporte mutuo e responsabilidade compartilhada nos sucessos e nos erros. Cria
sinergia de grupo, buscando atingir metas coletivas, trabalhando cooperativamente,
partilhando conhecimento e valorizando o potencial de contribuicdo de outras pessoas, na
busca de objetivos comuns.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,89 3,98 4,00 425 3.68

0027: Relacionamento Interpessoal: Sabe relacionar-se bem com todo tipo de pessoas, cria
clima relacional agradavel em que os outros se sentem enriquecidos

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,52 3,61 3,78 3,50 3.32
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0028: Solucao do Conflito: Percebe logo conflitos e trata-os ouvindo as posi¢cdes
diferentes, pensando e propondo saidas em terreno comum.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,61 3,68 3,89 3,75 3.39
Processos

Competéncias associadas ao critério Processos

0029: Criatividade: Apresentar capacidade de desenvolver solucdes criativas e abordagens
inovadoras e realistas para a solucdo de problemas e melhoria continua de produtos e
processos organizacionais. Capacidade de desprender-se de paradigmas e modelos mentais
pré-existentes, interpretar situacdes e criar solugdes nao usuais. Apresenta espirito critico,
questionador, empreendedor com agdes para criar novas oportunidades ou evitar crises
futuras.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3’70 3,60 3’60 4’67 4,50

0030: Propensio a Inovacio: E a capacidade de desenvolver solucdes criativas e
abordagens inovadoras e realistas para a solucdo de problemas ou para a melhoria continua
de produtos e processos organizacionais.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,54 3,60 3,40 3,33 4.50
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Resultados
Competéncias associadas ao critério Resultados

0031: Auto-Motivacao: Inicia seu proprio trabalho, comprometendo-se com um plano de
acdo trabalhando para os resultados.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,63 3,80 3,60 3.67 5.00

0032: Determinacdo: Alinhamento com as metas do grupo e da organizagdo e persisténcia
na perseguicdo das mesmas diante de obstdculos e reveses

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,67 3,80 3,40 3.33 7.50

0033: Empreendimento e Criatividade: Capacidade de impulsionar melhorias nos
processos e nos resultados do trabalho, trazendo alternativas e solu¢des inovadoras e
vidveis, que contribuam para o desenvolvimento do negdcio.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
262 3,40 3.40 3,33 5.00

0034: Gestao de Mudancas: Capacidade de identificar as necessidades de mudancas e
elaborar um plano de acdo para implementé-las, visando obter os resultados necessarios
para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante



Média

ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,74 3,40 3,20 4,33 5,00

0035: Gestao de Resultados: Capacidade de administrar a implementa¢do dos planos
titicos da sua drea de atuacdo, gerenciando os sistemas de avaliacdo de desempenho do
negocio, administrando custos, avaliando os riscos e garantindo que os resultados sejam
atingidos.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,57 3,60 3.40 700 750

0036: Negociagao: Habilidade de obter condi¢des e resultados satisfatérios para as partes
envolvidas em um processo de negociacdo. Pressupde ter empatia para identificar os reais
interesses da outra parte e saber comunicar oportunamente os seus, estabelecendo acordos
de beneficio mutuo. 1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdo | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,62 3,30 3,00 3,67 4.50

0037: Orientacdo para Resultados: E a capacidade de superar os padrdes existentes,
ultrapassando obstdculos e buscando melhorias nos processos e resultados, estabelecendo
desta forma, novos referenciais.

1 Sem importancia

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,49 3,40 3,00 333 .50

0038: Visao de Negocios: E a capacidade de entender os negécios da organizagdo e o
contexto externo, relacionando fatores para formular estratégias e solucdes que agreguem
valor a organizacao.



1 Sem importancia
2 Pouco importante
3 Importante

4 Muito importante

5 Extremamente importante

Média
ipen Chefia /Divisdao | Chefia Centro Diretor Lideres
Emergentes
3,63 3,60 3,20 3,67 4.50

Caracterizacio do respondente
O respondente ira informar o nivel gerencial e sua lotacio

0039: Indique abaixo a sua lotagdo

S
DAD
DIE
DPDE
DSR
DPD
DIRF
CB
CCN
CCTM
CLA
CEN
CMR
CQMA
CRPq
CTR
LRR

0040: Indique abaixo seu nivel gerencial:
Chefia de Servigo/Divisao
Diretor, ex Diretor, Chefia de Centro/Departamento
Liderancas Emergentes
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APENDICE E - Frequéncia, Média, Desvio padrao, ACP (Analise de
Componentes Principais), a melhor por critério e as melhores para composi¢cao
da cesta

Lideranca Estratégias e Planos

Indicadores Régua Q01 Q02 Q03 Q04 QOS5 Q06 Q07 Q08 Q09 Q10 QI1 Q12 QI3
1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 0 1 4 0 3 1 2 6 1 3 3 1
3 12 15 27 40 4 42 10 32 31 17 38 35 20
4 50 52 43 32 43 31 44 42 41 51 35 38 48
5 22 16 13 8 37 8 29 8 6 15 8 8 15
Média 4,12 3,98 3,81 3,52 4,39 3,52 4,20 3,67 3,56 3,95 3,57 3,61 392
Desvio Padrao 0,63 0,69 0,70 0,74 0,58 0,72 0,69 0,68 0,73 0,66 0,72 0,71 0,68
Por Média 3 4 1 2 5 3 2 1
Por ACP 3 4 2 1 2 3 1
A Melhor 1 1
As Melhores 3 4 1 2 3 1 2
Clientes Informagdes e Conhecimento

Indicadores ~ Régua QI4 QI5 Q16 Q17 QI8 Q19 Q20 Q21
1 1 1 1 1 1 1 0 2

2 3 0 3 0 0 1 4 0
3 40 31 46 29 25 19 29 40
4 29 39 28 43 49 55 43 32
5 11 13 6 11 9 8 8 10
Média 3,55 3,75 3,42 3,75 3,77 3,81 3,65 3,57
Desvio Padrao 0,81 0,76 0,73 0,73 0,68 0,67 0,72 0,80
Por Média 2 1 3 3 2 1 5
Por ACP 3 1 2 5 4 3 1 2
A Melhor 1 1
As Melhores 3 1 2 3 1 2
Pessoas Processos

Indicadores Régua Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30
1 0 0 0 0 1 0 1 0 1

2 3 5 2 1 1 2 1 0 3
3 29 24 36 30 18 32 27 27 37
4 42 44 42 46 50 40 48 40 33
5 10 11 4 7 14 10 7 17 10
Média 3,70 3,73 3,57 3,70 3,89 3,69 3,70 3,88 3,57
Desvio Padrao 0,72 0,77 0,63 0,64 0,73 0,71 0,69 0,72 0,80
Por Média 2 3 1 4
Por ACP 3 2 1 4
A Melhor 1 1
As Melhores 3 2 1 2



Indicadores

Média
Desvio Padrio

Por Média
Por ACP

A Melhor
As Melhores

Régua

—_

W B W N

3,81 3,68 3,73 3,89 3,74 3,70 3,61 3,62
0,72 0,71 0,81 0,76 0,76 0,71 0,69 0,85
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APENDICE F - Questionario para a Reavaliacao

DIRETORES, ex-DIRETORES E GERENTES DE CENTROS

Agradecemos a V. Sa. pela participacdo na primeira rodada do questiondrio de reavaliacio para os critérios
Estratégias e Planos e Processos, para a priorizag¢do das seis competéncias gerenciais em relagdo a sua
importancia.

Para aprofundar o consenso das avalia¢Ges, iniciaremos & segunda e dltima rodada de nossa pesquisa.
Para tanto, estamos mostrando a média dos conceitos atribuidos para as trés competéncias.

Gostarfamos que V. Sa., reavaliasse as mesmas, tendo em vista a média conceituada entre os seus pares e
respondesse a rodada, mantendo ou néo sua reavaliacio.

Finalmente, solicito responder até o dia 08/05/09

Competéncias associadas ao Critério Estratégia e Planos
01 Analise e Soluciao de Problemas: Capacidade de utilizar estratégias adequadas para
obtencdo e andlise de dados relevantes. Implica fornecer ou subsidiar a organizagdo com
informacdes e solugdes que influenciem e suportem decisdes importantes.
() 1 Sem importancia
() 2 Pouco Importante
() 3 Importante
() 4 Muito importante

()5 Extremamente importante
Média: 3,62

02 Atuacio Estratégica: Sabe formular os planos de agdo orientados para o éxito das estratégias
da organizacgdo e ajustd-los em funcdo da evolucdo do ambientes e seu impacto no posicionamento
da organizacao.

() 1 Sem importancia

() 2 Pouco Importante

() 3 Importante

() 4 Muito importante

()5 Extremamente importante
Média: 4,00

03 Planejamento: Avalia tudo o que deve ser feito para atingir as chegar as metas e divide o
trabalho em passos, cria cronogramas, atribui tarefas, antecipa-se a problemas e obst4culos.

() 1 Sem importancia

() 2 Pouco Importante

() 3 Importante

() 4 Muito importante

()5 Extremamente importante

Média: 4,00
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LIDERES EMERGENTES

Agradecemos a V. Sa. pela participacdo na primeira rodada do questiondrio de reavaliacio para os critérios
Estratégias e Planos e Processos, para a priorizagdo das seis competéncias gerenciais em relag@o a sua
importancia.

Para aprofundar o consenso das avaliacdes, iniciaremos a segunda e dltima rodada de nossa pesquisa.
Para tanto, estamos mostrando a média dos conceitos atribuidos para as trés competéncias.

Gostarfamos que V. Sa., reavaliasse as mesmas, tendo em vista a média conceituada entre os seus pares e
respondesse a rodada, mantendo ou néo sua reavaliacio.

Finalmente, solicito responder até o dia 08/05/09

Competéncias associadas ao Critério Estratégia e Planos
01 Analise e Solucao de Problemas: Capacidade de utilizar estratégias adequadas para
obtencdo e andlise de dados relevantes. Implica fornecer ou subsidiar a organizagdo com
informacdes e solu¢des que influenciem e suportem decisdes importantes.
() 1 Sem importancia
() 2 Pouco Importante
() 3 Importante
() 4 Muito importante

()5 Extremamente importante
Média: 3,86

02 Atuacio Estratégica: Sabe formular os planos de a¢do orientados para o €xito das estratégias
da organizacgdo e ajustd-los em fun¢do da evolugdo do ambientes e seu impacto no posicionamento
da organizag@o.

() 1 Sem importancia

() 2 Pouco Importante

() 3 Importante

() 4 Muito importante

()5 Extremamente importante
Média: 3,93

03 Planejamento: Avalia tudo o que deve ser feito para atingir as chegar as metas e divide o
trabalho em passos, cria cronogramas, atribui tarefas, antecipa-se a problemas e obstaculos.

() 1 Sem importancia

() 2 Pouco Importante

() 3 Importante

() 4 Muito importante

()5 Extremamente importante

Média: 4,00
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CHEFE DE DIVISAO

Agradecemos a V. Sa. pela participacdo na primeira rodada do questiondrio de reavaliacio para os critérios
Estratégias e Planos e Processos, para a priorizagdo das seis competéncias gerenciais em relag@o a sua
importancia.

Para aprofundar o consenso das avaliacdes, iniciaremos a segunda e dltima rodada de nossa pesquisa.
Para tanto, estamos mostrando a média dos conceitos atribuidos para as trés competéncias.

Gostarfamos que V. Sa., reavaliasse as mesmas, tendo em vista a média conceituada entre os seus pares e
respondesse a rodada, mantendo ou néo sua reavaliacio.

Finalmente, solicito responder até o dia 08/05/09

Competéncias associadas ao Critério Estratégia e Planos
01 Analise e Solucao de Problemas: Capacidade de utilizar estratégias adequadas para
obtencdo e andlise de dados relevantes. Implica fornecer ou subsidiar a organizagdo com
informacdes e solu¢des que influenciem e suportem decisdes importantes.
() 1 Sem importancia
() 2 Pouco Importante
() 3 Importante
() 4 Muito importante

()5 Extremamente importante
Média: 4,00

02 Atuacao Estratégica: Sabe formular os planos de acdo orientados para o €xito das estratégias
da organizagdo e ajustd-los em fun¢do da evolugdo do ambientes e seu impacto no posicionamento
da organizagdo.

() 1 Sem importancia

() 2 Pouco Importante

() 3 Importante

() 4 Muito importante

()5 Extremamente importante
Média: 4,19

03 Planejamento: Avalia tudo o que deve ser feito para atingir as chegar as metas e divide o
trabalho em passos, cria cronogramas, atribui tarefas, antecipa-se a problemas e obstaculos.

() 1 Sem importancia

() 2 Pouco Importante

() 3 Importante

() 4 Muito importante

()5 Extremamente importante

Média: 4,00
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cada critério do PNQ, a partir dos dados da analise PCA — Analise dos
Componentes Principais, confrontados com o de Chronbach, a média e o desvio

0,44
0,44

0,272 0
0,265 0
0,334 0
0,368 0
0,235 0
0,318 0
0,263 0
0,342 0
0,358 0
0,372 0

0,031 0
0,025 0
0,033 0
0,031 0
0,045 0
0,050 0
0,060 0
0,052 0
0,061 0
0,057 0

0,033 0
0,031 0
0,050 0
0,060 0
0,025 0
0,045 0
0,031 0
0,052 0
0,057 0
0,061 0

0,51

0,51
PC1
0,640
0,653
0,405

Metodologia para identificar a melhor competéncia para

P/Média P/AMV

padrao
LIDERANCA

0,12 0,09 0,08 006 0,05 0,05
0,57 066 074 08 085 09

PC1 PC2 PC3 PC4 PC5 PC6 PC7 Média DP
,566 0,062 0,104 0,131 0,618 0,171 4,12 0,63
A37 0,034 0,575 0,149 0,468 0,300 3,98 0,69
,001 0,528 0,070 0,267 0,024 0,317 3,81 0,70
,018 0,251 0,173 0,047 0,470 0,358 3,52 0,74
,384 0,563 0,469 0,247 0,205 0,015 4,39 0,58
,177 0,255 0,114 0,713 0,137 0,413 3,52 0,72
357 0,346 0,541 0,467 0,131 0,114 4,20 0,69
,369 0,235 0,202 0,171 0,073 0,052 3,67 0,68
211 0,310 0,014 0,047 0,005 0,454 3,56 0,73
,040 0,009 0,237 0,261 0,307 0,509 3,95 0,66
,015 0,011 0,023 0,014 0,001 0,095 1
,018 0,029 0,017 0,004 0,002 0,095 2
,039 0,000 0,001 0,001 0,019 0,093 3
,023 0,000 0,026 0,001 0,011 0,093 4
,004 0,006 0,001 0,032 0,001 0,089 5
,000 0,025 0,000 0,004 0,000 0,080
,000 0,006 0,002 0,000 0,011 0,079
,016 0,005 0,003 0,002 0,000 0,079
,000 0,000 0,004 0,004 0,005 0,075
,005 0,009 0,000 0,000 0,000 0,071
,039 0,000 0,001 0,001 0,019 0,093 0,383
,023 0,000 0,026 0,001 0,011 0,093 0,370
,000 0,025 0,000 0,004 0,000 0,080 0,304
,000 0,006 0,002 0,000 0,011 0,079 0,280
,018 0,029 0,017 0,004 0,002 0,095 0,415
,004 0,006 0,001 0,032 0,001 0,089 0,312
,015 0,011 0,023 0,014 0,001 0,095 0,398
,016 0,005 0,003 0,002 0,000 0,079 0,289
,005 0,009 0,000 0,000 0,000 0,071 0,253
,000 0,000 0,004 0,004 0,005 0,075 0,297

ESTRATEGIA E PLANOS (REAVALIACAO)
0,299 0,19
0,81 1,000

PC2 PC3 Média DP P/Média
0,332 0,693 3,57 0,72
0,241 0,718 3,61 0,71
0,912 0,063 3,92 0,68
0,033 0,241

0,208

3
2
1

w

P/AMV

w
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EP2 0,217 0,017 0,234
EP3 0,083 0,249 0,332
EP1 0,208 0,033 0,092 0,333
EP2 0,217 0,017 0,099 0,333
EP3 0,083 0,249 0,001 0,333
CLIENTES

0,8 0,144 0,06
0,8 0,94 1,000

PCl1 PC2 PC3 Média DP  P/Média P/AMV
Q14 0597 0362 0715 3,55 0,81 2 3
Q15 0,538 0,843 0,022 3,75 0,76 1 1
Q16 0,595 0398 0,698 3,42 0,73 3 2
Q15 0235 0,097 0,333 1
Q16 0276 0,030 0,306 2
Q14 028 0013 0,299 3
Q14 0284 0019 0,303
Q15 0231 0,102 0,333
Q16 0283 0,023 0,305

INFORMACAO E CONHECIMENTO
0,51 0,2 0,16 0,080 0,06
0,51 0,71 0,86 094 1,000

PC1 PC2 PC3 PC4 PCS Média DP P/Média P/AMV
Q17 0,468 0,356 0,388 0,707 0,056 3,75 0,73 3 5
Q18 0,533 0,125 0,334 0,173 0,747 3,77 0,68 2 4
Q19 0,504 0,263 0,404 0,296 0,653 3,81 0,67 1 3
Q20 0,281 0,823 0,295 0,380 0,105 3,65 0,72 4 1
Q21 0,405 0,334 0,698 0,486 0,033 3,57 0,80 5 2
Q20 0,040 0,134 0,014 0,188 1
Q21 0,083 0,022 0,076 0,181 2
Q19 0,129 0,014 0,025 0,168 3
Q18 0,144 0,003 0,017 0,165 4
Q17 0,111 0,025 0,023 0,160 5
Q17 0,111 0,025 0,023 0,160 0,599
Q18 0,144 0,003 0,017 0,165 0,621
Q19 0,129 0,014 0,025 0,168 0,641
Q20 0,040 0,134 0,014 0,188 0,685

Q21 0,083 0,022 0,076 0,181 0,648
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Q23
Q24
Q25
Q26
Q27
Q28

Q26
Q25
Q23
Q28
Q22
Q27
Q24

Q22
Q23
Q24
Q25
Q26
Q27
Q28

Q22
Q23
Q24
Q25
Q26
Q27
Q28

Q26
Q23
Q22
Q25
Q24
Q28
Q27

0,480

0,480
PC1

0,429
0,360
0,427
0,384
0,234
0,377
0,401

0,026
0,071
0,062
0,077
0,088
0,068
0,088

0,088
0,062
0,088
0,071
0,026
0,068
0,077

0,51

0,51
PC1
0,426
0,367
0,427
0,391
0,260
0,381
0,368

0,034
0,068
0,092
0,077
0,092
0,069
0,073

0,14

0,62
PC2
0,169
0,138
0,199
0,155
0,886
0,280
0,162

0,107
0,003
0,003
0,004
0,004
0,011
0,005

0,004
0,003
0,005
0,003
0,107
0,011
0,004

0,13

0,63
PC2
0,183
0,120
0,198
0,157
0,885
0,284
0,157

0,099
0,002
0,004
0,003
0,005
0,003
0,010

0,110

0,73
PC3
0,029
0,659
0,028
0,319
0,061
0,401
0,546

0,000
0,011
0,048
0,033
0,000
0,018
0,000

0,000
0,048
0,000
0,011
0,000
0,018
0,033

0,11

0,74
PC3
0,003
0,596
0,031
0,332
0,003
0,308
0,663

0,000
0,038
0,000
0,012
0,000
0,047
0,010

0,086

0,81
PC4
0,381
0,463
0,140
0,750
0,189
0,003
0,152

0,003
0,048
0,018
0,002
0,012
0,000
0,002

0,012
0,018
0,002
0,048
0,003
0,000
0,002

0,080

0,82
PC4
0,384
0,516
0,093
0,652
0,236
0,212
0,229

0,004
0,021
0,012
0,034
0,001
0,004
0,004

0,08

0,888
PCs

0,188
0,220
0,462
0,030
0,132
0,761
0,325

0,07

0,893
PC5

0,092
0,219
0,406
0,230
0,126
0,787
0,302

0,001
0,003
0,001
0,004
0,012
0,007
0,045

PESSOAS

0,06

0,95
PCé6
0,652
0,225
0,641
0,311
0,044
0,118
0,025

0,000
0,003
0,024
0,006
0,023
0,000
0,001

0,05

1,000
PC7

0,452
0,362
0,439
0,371
0,276
0,033
0,507

0,004
0,007
0,010
0,007
0,010
0,013
0,000

0,137
0,134
0,131
0,116
0,105
0,097
0,095

0,105
0,131
0,095
0,134
0,137
0,097
0,116

0,142
0,143
0,143
0,143
0,143
0,143
0,143

Média
3,70
3,73
3,57
3,70
3,89
3,69
3,70

0,388
0,489
0,338
0,494
0,531
0,356
0,427

Média
3,70
3,76
3,65
3,71
3,89
3,52
3,61

0,554
0,536
0,529
0,529
0,522
0,516
0,503

DP
0,72
0,77
0,63
0,64
0,73
0,71
0,69

B W =

DP
0,83
0,87
0,84
0,84
0,83
0,83
0,80

Média
3,89
3,76
3,70
3,71
3,65
3,61
3,52

DP
0,83
0,87
0,83
0,84
0,84
0,80
0,83
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PROCESSOS
0,79 0,208
0,79 1
PC1  PC2 Média DP  P/Média P/AMV
Q29 0,707 0,707 3,88 0,72 1 1
Q30 0,707 0,707 3,58 0,82 2 1
Q29 0,396 0,104 0,500
Q30 0,396 0,104 0,500
Q29 0,396 0,104 0,500
Q30 0,396 0,104 0,500
RESULTADOS

0,61 0,110 0,07 0,057 0,05
0,61 0,72 0,79 0,85 0,896

PC1 PC2 PC3 PC4 PC5 Média DP P/Média P/AMV
Q31 0,274 0,739 0,084 0,348 0,491 3,81 0,72 2 1
Q32 0,354 0,352 0,189 0,524 0,291 3,68 0,71 4
Q33 0,371 0,092 0,533 0,291 0,146 3,73 0,81 4 3
Q34 0,358 0,111 0,607 0,304 0,100 3,89 0,76 1 2
Q35 0,341 0,500 0,088 0,061 0,536 3,74 0,76 3
Q36 0,365 0,165 0,425 0,230 0,024 3,70 0,71 5
Q37 0,395 0,162 0,052 0,148 0,178 3,49 0,69
Q38 0,357 0,074 0336 0,591 0,569 3,63 0,88 5
Q31 0,046 0,060 0,001 0,007 0,113 1
Q34 0,078 0,001 0,026 0,005 0,111 2
Q33 0,084 0,001 0,020 0,005 0,110 3
Q32 0,076 0,014 0,003 0,016 0,108 4
Q38 0,078 0,001 0,008 0,020 0,106 5
Q36 0,081 0,003 0,013 0,003 0,100
Q37 0,095 0,003 0,000 0,001 0,099
Q35 0,071 0,028 0,001 0,000 0,099
Q31 0,046 0,060 0,001 0,007 0,113 0,431
Q32 0,076 0,014 0,003 0,016 0,108 0,398
Q33 0,084 0,001 0,020 0,005 0,110 0,409
Q34 0,078 0,001 0,026 0,005 0,111 0,431
Q35 0,071 0,028 0,001 0,000 0,099 0,371
Q36 0,081 0,003 0,013 0,003 0,100 0,370
Q37 0,095 0,003 0,000 0,001 0,099 0,347

Q38 0,078 0,001 0,008 0,020 0,106 0,385
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APENDICE H - Lista das 21 Competéncias com melhor avaliacio

01 - Integridade e Confianca: E direto e verdadeiro, admite seus erros e nao distorce a
verdade para se autopromover, mantendo postura ética e gerando confianca.

02- Lideranca: Capacidade de inspirar, motivar, desenvolver e conduzir pessoas para o
alcance de metas e alto desempenho. Inclui manter um ambiente de colaboragdo e uso do
pleno potencial de cada membro da equipe, em alinhamento com as estratégias da
organizacao.

03 - Alinhamento: Capacidade de entender e comprometer-se com a missao, estratégias e
objetivos da organizagdo agindo positivamente, com integridade e honestidade, frente a
estas bandeiras.

04 - Capacidade de Decisao: Capacidade de agir com rapidez e flexibilidade na tomada de
decisdes. Inclui a habilidade de assumir riscos tomando decisdes em situacdes incertas,
adversas e ambiguas.

05 — Trabalho em Equipe: Capacidade de trabalhar cooperativamente, partilhando
conhecimento e valorizando o potencial de contribui¢cdo de outras pessoas, na busca de
objetivos comuns.

06 - Planejamento: Avalia tudo o que deve ser feito para atingir as chegar as metas e
divide o trabalho em passos, cria cronogramas, atribui tarefas, antecipa-se a problemas e
obstaculos.

07 - Gestao de Pessoas: Estimula, promove e acompanha o desenvolvimento das pessoas.
E objetivo, claro, conciso e certifica-se de que foi bem compreendido pelas pessoas alvo.
Cria espirito de equipe alinhando objetivos das pessoas com metas de equipe, estimula
didlogos, suporte mutuo e responsabilidade compartilhada nos sucessos e nos erros. Cria
sinergia de grupo, buscando atingir metas coletivas, trabalhando cooperativamente,
partilhando conhecimento e valorizando o potencial de contribuicdo de outras pessoas, na
busca de objetivos comuns.

08 — Gestao de Mudancas: Capacidade de identificar as necessidades de mudancgas e
elaborar um plano de acdo para implementé-las, visando obter os resultados necessarios
para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.

09 - Criatividade: Apresentar capacidade de desenvolver solucdes criativas e abordagens
inovadoras e realistas para a solu¢do de problemas e melhoria continua de produtos e
processos organizacionais. Capacidade de desprender-se de paradigmas e modelos mentais
pré-existentes, interpretar situacdes e criar solugdes nao usuais. Apresenta espirito critico,
questionador, empreendedor com agdes para criar novas oportunidades ou evitar crises
futuras.

10 - Geréncia de Desempenho: Determina metas claras, define expectativas, atribui
responsabilidades e monitora progressos e resultados] Sem importancia.

11 - Comunicaciao: Fala e escreve com objetividade e clareza, com colocagdes oportunas e
assertivas, garantindo que o ouvinte o compreendeu.
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12 — Auto-Motivacao: Inicia seu préprio trabalho, comprometendo-se com um plano de
acdo trabalhando para os resultados.

13 — Atencdo a Comunicacdo: E objetivo, claro, conciso e certifica-se de que seja bem
compreendido pelas pessoas alvo.

14 - Assertividade: Fala o que pensa de forma equilibrada, sem ser inconveniente e sem
constranger o interlocutor

15 - Foco no Cliente e no mercado: Capacidade de identificar e entender as necessidades
dos clientes e dos mercados, atuais e potenciais, visando antecipar-se e desenvolver novas
oportunidades para a organizacdo e fortalecer as relacdes ja existentes. Implica em levar
em conta as caracteristicas relevantes dos produtos e servicos que agregam valor para o
cliente e intensificam sua satisfacao.

16 — Gestao de Resultados: Capacidade de administrar a implementacdo dos planos
taticos da sua drea de atuacdo, gerenciando os sistemas de avaliagdo de desempenho do
negdcio, administrando custos, avaliando os riscos e garantindo que os resultados sejam
atingidos.

17 - Desenvolvimento de Sucessores: Investe tempo e energia no desenvolvimento de
sucessores para garantir a eficiéncia, eficicia e sobrevivéncia da organizacgao.

18 — Empreendimento e Criatividade: Capacidade de impulsionar melhorias nos
processos e nos resultados do trabalho, trazendo alternativas e solu¢des inovadoras e
vidveis, que contribuam para o desenvolvimento do negdcio.

19 — Desenvolvimento de Pessoas: E a capacidade de estimular, promover e acompanhar
o desenvolvimento das pessoas.

20 - Gerenciamento de Equipes: E a motivacdo para assumir o papel de lider de uma
equipe, promovendo a sinergia entre o grupo de forma a obter alto desempenho do time.

21 - Solucao do Conflito: Percebe logo conflitos e trata-os ouvindo as posi¢des diferentes,
pensando e propondo saidas em terreno comum.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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