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Resumo:- Gerentes, como lideres formais, necessitam desenvolver competéncias pessoais para serem
efetivos narealizacdo dos objetivosindividuais, da equipe e organizacionais. Neste sentido, esta pesquisa
propde, implementa e avalia um sistema de informagdes baseado naweb para avaliagdo de competéncias
gerenciais e identificacdo de lacunas de competéncia, 0 AVALANCHE, cujo desenvolvimento foi
realizado usando o método da prototipagdo evoluciondria. A pesquisa buscou descobrir quais as
implicagOes da utilizagéo de tal sistema de informagdes em um processo de desenvolvimento gerencial
em uma organizacdo. O cendrio para aplicacdo desta pesquisafoi o Instituto Materno Infantil Professor
Fernando Figueira (IM1P), uma organizacao ndo governamental composta de diversas unidades ligadas a
salde integral da familia. O modelo de competéncias utilizado foi 0 arcabougo de valores concorrentes,
AVC, por sua solidez, visdo sistémica e reconhecida utilizacdo nos ambientes organizacionais. A
avaliacéo do sistema, parte aplicada da pesquisa, se deu por meio de um estudo de caso usando o sistema
desenvolvido. Os resultados al cangados ilustram a facilidade de uso, rapidez narealizagdo das avaliagtes
e na obtencdo dos resultados, bem como a confidencialidade e a aplicabilidade do sistema em programas
de desenvolvimento gerencial.

Palavras Chave: Gestao de Competenci - Usabilidade - Interfaces - Valores Concorrentes -
Desenvolvimento de S
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1. Introducéo

Em geral as organizacGes buscam obter vantagem competitiva em seus mercados de
atuacdo e se deparam com a seguinte dificuldade: como obter a vantagem uma vez que todos
sdo capazes de produzir 0s mesmos bens ou servigos com praticamente a mesma tecnologia e
com o0 mesmo mercado comum. A distincdo é remetida entdo para o nivel das pessoas
(HAVIGHURST, 2005). Sendo assim, a administracdo dos recursos humanos (RH) e o
desenvolvimento gerencial assumem uma posicao estratégica nas organizacGes e requerem um
olhar mais amplo dos pesquisadores.

A razdo para esta visao decorre do fato que a pratica gerencial ndo € uma ciéncia nem
uma disciplina ou uma combinacéo de disciplinas isoladas, como normalmente se ensina nos
cursos de especializacdo gerencial. Os gerentes se deparam com situac@es reais complexas,
nas quais o conhecimento é importante, mas a capacidade de combinar diferentes
conhecimentos de forma judiciosa € a chave (GOSLING; MINTZBERG, 2004). Tal tarefa, no
entanto, ndo é trivial nem equanime entre os membros das organizagoes.

Nesse interim, o papel da lideranca nas organizagdes € um tema antigo, porém de
renovado interesse. E antigo porque remonta aos tempos em que os ambientes de negocios
comecaram a mudar (WEISS; MOLINARO, 2005). Mas a velocidade e a complexidade da
mudanca cresceram, e ainda crescem, numa escala dramatica, o que torna entdo o tema um
objeto renovado, pois continua a ser de interesse para a pesquisa e para 0 mercado por uma
justificativa simples: as organizacdes precisam dos lideres e dos gerentes para atingirem seus
objetivos e precisam de gerentes competentes para serem eficientes e eficazes na realizacao
destes objetivos (BOYATZIS, 1982).

Um corpo gerencial competente deve conhecer quais sdo 0s papéis e as competéncias
basicas para conduzir a organizacdo na direcdo da consecucdo dos seus objetivos (QUINN et
al.,, 2003), sendo possivel identificar lacunas de competéncias, entendidas como um
desempenho abaixo do esperado e ter métricas adequadas para obter entendimento e
desempenho dos papéis e competéncias.

Para isso, um sistema de mensuracdo que permita um levantamento das competéncias
existentes e uma indicacdo das principais lacunas, torna-se bastante util para um programa de
desenvolvimento de competéncias gerenciais e, mais ainda, se estiver alinhado com requisitos
estratégicos da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997), de acordo com as necessidades do
estagio de maturidade em que elas se encontram (GREINER, 1986).

Uma possibilidade viavel de superar estas dificuldades € a criacdo de uma sistematica
que gere condicBes para a realizacdo de avaliacbes de competéncias gerenciais de gestores,
introduzindo o minimo de desconfianca e de respostas tendenciosas. Tal acdo devera ser feita
com o minimo de desperdicio de tempo dos envolvidos, com a maxima seguranga quanto a
confidencialidade das informacdes e com capacidade de adaptacdo aos requisitos e
especificidades dos modelos de gestdo e de competéncia em uso pelas organizacfes. Realizar
tal sistemética com a utilizagdo da tecnologia da informag&o (TI), é o desafio.

A adocdo da tecnologia da informacdo pelas organizagbes é um fato concreto e
amplamente disseminado. A Tl é a base para a utilizacdo dos sistemas de informacdes
baseados em computadores que se tornaram essenciais para ajudar as organizagoes a lidarem
com as mudancas no meio social e no ambiente de negécios (LAUDON; LAUDON, 2002).

Os sistemas de informacdes (SI) aliados a Internet vém se tornando cada vez mais
importantes para o desempenho geral das organizacGes, tanto nas suas operagdes diarias
quanto nas questdes estratégicas (LAUDON; LAUDON, 2002). Na administragdo e
desenvolvimento dos recursos humanos os Sl expandiram seu escopo dos tradicionais
sistemas de folha de pagamento para atividades como planejamento, avaliagéo, treinamento e
desenvolvimento (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).
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Na direcdo dessas diferentes perspectivas, esta pesquisa propde um sistema de
informacdes baseado na web, para avaliacdo de competéncias gerenciais que seja capaz de
atender aos requisitos de minima desconfianca, menor desperdicio de tempo por parte dos
respondentes, confidencialidade das informacGes e flexibilidade para se adaptar aos diferentes
modelos de competéncia adotados pelas organizacdes.

Para consumar tal intento, implementa este sistema em um ambiente web e testa suas
funcionalidades em um projeto de desenvolvimento gerencial em andamento no Instituto
Materno Infantil Professor Fernando Figueira — IMIP.

2. Contexto de Definicdo da Pesquisa

Competéncia é tema que vem sendo bastante abordado por diversos autores na
literatura sobre recursos humanos e lideranca (RUAS, 2003). A razdo para este crescente
interesse esta associada a vertiginosa escalada de mudancas e complexidade que o ambiente
de negdcios vem impondo as organizagfes. O principal determinante desta mudanca esta no
conhecimento, pois “a nova economia se alicer¢a principalmente no trabalho do
conhecimento. Isso significa que a riqueza migrou do dinheiro e das coisas para as pessoas”
(COVEY, 2005, p. 318), fato reconhecido por luminares como Castells (1999, p. 69), que
afirma que “pela primeira vez na historia, a mente humana ¢ uma forga direta de producao,
ndo apenas um elemento decisivo no sistema produtivo”. Tal constatacao tem impacto direto
sobre a necessidade do desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Para o desenvolvimento de competéncias, surge a necessidade de medicdo e as
dificuldades em realizar tal intento. Para a realizacdo de medicdes de competéncias diversos
autores (BOYATZIS, 1982; SPENCER; SPENCER, 1993; BALES, 1999; QUINN et al.,
2003) tém lancado méo de instrumentos de percepcao nos quais os avaliadores utilizam-se de
uma escala para julgar o grau de proximidade ou afastamento de determinadas descri¢fes de
valores e comportamentos.

Normalmente estes instrumentos sdo aplicados através de questionarios preenchidos
manualmente e enviados para uma central de processamento. Este tipo de procedimento deve
ser muito cuidadoso para promover uma resposta honesta e evitar um comportamento
amigavel na avaliacdo de terceiros (BORMAN; BRACEN, 1998) ou defensivo no caso de
uma auto-avaliacio. E neste ponto que a tecnologia da informacéo traz sua contribuic&o.

Com a tecnologia da informacao é possivel oferecer aos respondentes o anonimato do
procedimento de avaliacdo, tanto na auto-avaliacdo quanto na avaliacdo de terceiros, ndo
havendo necessidade do manuseio adicional para digitar ou processar formularios e suas
respostas, garantindo que as informac@es ali compiladas permanecam sigilosas.

Além deste carater de confiabilidade e de fidedignidade, um ambiente informatizado
como reforco ao procedimento e um sistema de informacGes bem ajustado podem trazer
celeridade ao processo e mesmo independéncia de execucdo e de escalonamento. Ademais,
tudo isto pode ser obtido através de um ambiente web protegido por senhas e
preferencialmente hospedado fora das instalagdes do cliente usuario.

3 Referéncias Conceituais

A seguir serdo apresentadas as bases para a pesquisa. Em um primeiro momento séo
apresentados os conceitos que culminam na abordagem do arcabougo de valores concorrentes
(QUINN et al., 2003), em seguida a abordagem do ciclo de vida das organizagdes focalizando
0 modelo de Greiner (1986) e por fim as bases da engenharia de software com énfase nos
aspectos adotados para esta pesquisa: processo de desenvolvimento de software,
desenvolvimento rapido para ambiente web, prototipacdo e usabilidade.

3.1 Modelos de Gestao
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As teorias organizacionais estdo posicionadas em campos de conflito histéricos nos
quais diferentes linguas, abordagens e filosofias lutam por reconhecimento e aceitacdo
(REED, 1999). Em grande escala cada uma dessas abordagens tedricas apdia-se em modelos.
Os modelos sdo simplificacdes de uma realidade complexa e ajudam os observadores a
representar, comunicar idéias e compreender melhor os fendmenos (QUINN et al., 2003).

H& na literatura uma quantidade significativa de modelos aplicados a gestdo. De
acordo com Pereira (2006), modelos de gestdo podem ser definidos como sendo um conjunto
delimitado de conceitos e praticas administrativas que permitem a uma organizacao
operacionalizar suas atividades no ambito interno e externo, orientadas por uma filosofia
central. Cabe complementar que o modelo também deve contemplar os aspectos referentes ao
cumprimento da missdo para qual a organizacao foi constituida (BEUREN 1998).

Visando atingir o modelo de gestdo utilizado como ancora para os objetivos deste
estudo, far-se-a uma descricao de alguns modelos, seguindo certa cronologia e suas escolas de
referéncia (QUINN et al., 2003).

3.1.1 Modelos de Metas Racionais e dos Processos Internos

Os dois primeiros modelos de gestdo comecaram a emergir com o fortalecimento das
escolas cientifica e classica, sendo a elas visceralmente ligados.

Segundo Quinn et al. (2003), o modelo das metas racionais tem como critérios ultimos
de eficacia organizacional a produtividade e o lucro. A premissa basica concernente aos meios
e fins dessa abordagem é a crenca de que uma direcdo clara acarreta resultados produtivos.
Assim sendo, ha uma énfase continua em processos como a elucidacéo de objetivos e analise
racional motivadas para maximizacdo do lucro liquido. A funcdo do gerente é ser um diretor
decisivo e um produtor pragmatico.

Da mesma obra, depreende-se que 0 modelo chamado dos processos internos, o qual
por suas disposicOes hierarquicas ficaria conhecido como burocracia profissional, baseia-se na
conviccdo de que a rotinizacdo promove estabilidade. Tal modelo é complementar ao modelo
das metas racionais e seus critérios de eficacia sdo a estabilidade e a continuidade. A énfase é
em processos como a definicdo de responsabilidades, mensuracdo, documentacdo e
manutencdo de registros. O valor ultimo é a eficiéncia do fluxo de trabalho, e a funcdo do
gerente consiste em ser um monitor tecnicamente competente e um coordenador confiavel.

3.1.2 Modelo das Relagdes Humanas

Este modelo consagra-se, na visdo de Quinn et al. (2003), como uma extensdo natural
da escola de relagdes humanas e materializa-se no aporte constante de avancos tecnoldgicos e
na transformacao efetiva da relacdo de producéo, pela valoracéo do aspecto humano.

As idéias oriundas da pratica (BARNARD, 1971) invadiam o mundo académico e
assinalavam a importancia da organizacdo informal e da possibilidade de os relacionamentos
informais, se bem administrados, constituirem ferramentas poderosas para o gerente.

A organizacdo, neste tipo de modelo, adquire uma atmosfera de cla, centrada em
equipes, em que 0 processo decisorio se caracteriza por um profundo envolvimento. A funcéo
do gerente é assumir o papel de mentor empatico e do facilitador centrado em equipes
(CAMERON; QUINN, 2006).

3.1.3 Modelo de Sistemas Abertos

Acompanham a projecdo desse modelo, de acordo com a visdo estrutural adotada, a
eclosdo do colosso estado-unidense e um exacerbado afastamento de uma economia de
produto para os primordios de uma economia de servi¢os. A seu turno, a velocidade do
progresso tecnolégico comecou a acentuar-se e 0s valores sociais também sofreram
transformacdes drasticas. Os dois primeiros modelos estavam plenamente consolidados e o
modelo de relagdes humanas j& se tornara familiar chamando a atencdo de todos para as
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complexidades da motivacdo e da lideranca. Floresciam experimentos sobre dinamica de
grupos, desenvolvimento organizacional, sistemas sociotécnicos e gestdo participativa.

Quinn et al. (2003) aduzem que, no modelo dos sistemas abertos, a organizacao
depara-se com a necessidade de competir num ambiente ambiguo e competitivo. Os critérios
basicos de eficacia organizacional sdo a adaptabilidade e o apoio externo. Em virtude da
énfase na flexibilidade e da capacidade de respostas organizacionais, a adaptacdo e inovacao
continuas promovem a aquisicdo e manutencao de recursos externos.

Os processos fundamentais, neste modelo, sdo: a adaptacdo politica, a resolucao
criativa de problemas, a inovacdo e o gerenciamento da mudanca. A organizacdo tem uma
atmosfera inovadora e envolve mais uma adhocracia que uma burocracia. Espera-se que 0
gerente seja um inovador criativo e um negociador dotado de substancial astlcia politica,
alguém que faz uso de poder e influéncia na organizacao.

3.1.4 A Emergéncia de Premissas Inclusivas

Os modelos apresentados entrelacam-se, apesar de aparentarem perspectivas bastante
diversas. S@o quatro importantes subdominios de um constructo maior: a eficacia
organizacional (QUINN et al., 2003). Vistos isoladamente, nenhum desses modelos
proporciona a gama de perspectivas, a amplitude de escolhas e a eficacia equivalentes a feicdo
obtida quando se considera todos como parte de um arcabou¢co maior, um construto mais
amplo denominado de arcabouco de valores concorrentes (AVC).

3.2 Abordagem das Competéncias Gerenciais

A abordagem de competéncias gerenciais no campo dos recursos humanos vem sendo
estudada desde o inicio dos anos 70 (McCLLELAND, 1973), quando foi demonstrado que
tracos e caracteristicas comportamentais eram mais eficazes do que testes de inteligéncia na
determinacdo de melhores desempenhos profissionais.

A abordagem dos valores concorrentes contempla a organizagdo como um conjunto de
sistemas contraditdrios, nos quais os gerentes estdo engajados de forma simultanea e dialética,
para administracdo de situacBes paradoxais. Essas situacGes se tornam paradoxais pela
natureza oposta de seus valores e podem ser explicadas pela orientacdo predominantemente
usada pelos gerentes em resposta as duas dimensdes que correspondem a dois grandes
desafios organizacionais.

A primeira dimensdo é estrutural: os gerentes precisam estar atentos tanto aos
requisitos de flexibilidade, inovacdo, mudanca e adaptabilidade, quanto aos requisitos de
controle, estabilidade, ordem e previsibilidade. A segunda dimens&o é estratégica: os focos de
atencdo sdo externos, referentes a produtividade e cumprimento das tarefas, e também
internos, referentes ao fluxo de trabalho e ao sistema sécio-técnico. A justaposicdo destas
duas dimensdes em quadrantes opostos ratifica a estrutura do arcabouco de valores
concorrentes (BELASEN, 1997), como previram Quinn e Rohrbaugh (1983).

De fato, aqueles autores combinaram o0s principios dos quatro modelos basicos de
gestdo: o modelo das metas racionais, dos processos internos, das relagbes humanas e dos
sistemas abertos. Tal combinacdo esta contemplada em um arcabouco tedrico (QUINN et al.,
2003), denominado arcabouco de valores concorrentes (AVC), exibido na figura 1.
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Figura 1 — Arcabouco de valores concorrentes
Fonte: adaptado de Quinn et al. (2003).

Tendo-se como eixos ortogonais as dimensdes estrutural (flexibilidade e controle) e
estratégica (foco interno e foco externo), ilustra-se a formacdo do arcabouco, com quatro
quadrantes correspondentes aos quatro modelos de gestéo citados anteriormente. O quadrante
resultante da combinacdo de controle e foco externo corresponde ao modelo das metas
racionais (MR) e seus respectivos papéis de diretor e produtor; associando-se controle e foco
interno obtém-se 0 modelo dos processos internos (P1) e em seu bojo os papéis de monitor e
coordenador; conectando-se flexibilidade e foco interno chega-se ao modelo das relagdes
humanas (RH), destacando-se os papéis de mentor e facilitador; por fim, da juncdo de
flexibilidade e foco externo denota-se 0 modelo dos sistemas abertos (SA) e 0s papéis de
inovador e negociador (QUINN et al., 2003).

Tal arcabouco € o pilar fundamental desse relato e a ele se associam os esforgos para
se descrever o ciclo de vida das organizacOes e os sistemas de informacGes. Da integracao
deste trio surgird 0o AVALANCHE.

3.3 A Abordagem do Ciclo de Vida das Organizacdes

Greiner (1986) apresenta um modelo de ciclo de vida das organizagdes no qual
periodos de evolucdo e revolugdo sdo apresentados de acordo com os componentes de
tamanho e idade da organizacdo. Tal modelo é dividido em fases e cada uma delas apresenta
um periodo de crescimento estavel (periodo de evolucdo da empresa), seguido por uma crise
de gerenciamento (periodo de revolugdo na empresa).

Nas caracteristicas dos estagios dos ciclos de vida das organizagdes, em geral, como
abordado por Greiner (1986) e Adizes (1990), o foco das atencbes e as competéncias
requeridas para cada fase sdo distintos em funcdo das préprias exigéncias que cada estagio
demanda (QUINN; CAMERON, 1983). Por valorizar mais algumas caracteristicas, outras
ficam relegadas ao segundo plano e sdo justamente as lacunas decorrentes desta falta de
priorizacdo que provocardo a proxima crise. A medida que as organizacdes progridem nos
seus estagios, as caracteristicas e competéncias mudam.

3.4 Sistemas de Informacdes

O campo de sistemas de informacdes (SI) é bastante amplo, fragmentado e
essencialmente pluralistico. Para poder ser compreendido e analisado, é preciso representa-lo
em um arcabougo também pluralistico (BANVILLE; LANDRY, 1989). A figura 2 busca
diversos angulos e conexdes que se entrelacam no campo de estudo. Embora congregue
muitas visfes, 0 arcabouco conceitual deve agrupar as areas e subareas dos Sl, de forma
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flexivel, tal que possa “ser adaptado para uma visdo de mundo particular do usuério e para
uma utilizacao especifica do enquadramento” (BACON; FITZGERALD, 2001, p. 52).

Pessoas
e
organizagao

Desenvolvimento, Informagio
aquisicao e para trabalho do
suporte de S| conhecimento,
satisfacao do cliente
e desempenho Gerenciamento
do negécio de
operagoes
e rede

Tecnologia da
informagao e
comunicagao

Figura 2 - Arcabouco simplificado para o campo de sistemas de informac6es
Fonte: adaptado de Bacon e Fitzgerald (2001).

Desenvolvimento, aquisicéo

Pessoas e organizagao
e suporte de SI g ¢

Informacdo para trabalho do  Desenvolvimento de
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cliente e desempenho do negécio « Ciclo de vida das
web)

organizagdes

Gerenciamento de
operacdes e rede

« Desenvolvimento organizacional
» Modelos de gestao

Tecnologia de informacéo e
comunicacao

Td 1d

« Software * Operacdo do ambiente na
+ Banco de dados web
* Internet e world wide web  Gerenciamento de servicos

Figura 3 — Elementos do dominio de sistemas de informag&o aplicados a esta pesquisa
Fonte: adaptado de Bacon e Fitzgerald (2001).

O grafico apresentado na figura 3, uma adaptacdo do arcabouco para esta pesquisa,
permite diferentes leituras. Uma delas, enriquecida com as sugestfes de relacdes entre as areas
apresentadas por Bacon e Fitzgerald (2001) é: a tecnologia da informacdo, aplicada através do
processo de desenvolvimento de software e posterior operagdo no ambiente web, fornece a
infra-estrutura para o desenvolvimento de competéncias individuais, que somada ao
conhecimento do atual estagio do ciclo de vida da organizagdo conferem maior poder de
alavancagem ao desenvolvimento organizacional, justo a visdo deste relato.

3.4.1 Desenvolvimento Evolucionario e Prototipacgéo

O desenvolvimento evolucionario “intercala as atividades de especificaco,
desenvolvimento e validagao” (SOMMERVILLE, 2003). Um esbo¢o do sistema ¢
desenvolvido rapidamente de acordo com as necessidades do cliente e vai sendo testado,
validado e refinado com o uso. A acéo inicial trata de expor o resultado ao comentario do
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usuario e fazer seu aprimoramento por meio de muitas versoes, até que um sistema adequado
tenha sido desenvolvido. E visceral sua ligagdo com a prototipac&o.

A prototipacdo consiste na construcdo experimental de um sistema de forma rapida e
com baixos custos de forma que o usudrio possa avalia-lo. O protétipo é uma verséo funcional
do sistema ou de parte dele. Uma vez disponibilizado, o prot6tipo vai sendo refinado até
chegar numa verséo final que atenda completamente as necessidades do usuario (LAUDON;
LAUDON, 2002). A vantagem da abordagem da prototipacéo fica evidenciada quando existe
alguma incerteza sobre os requerimentos, ou sobre o projeto da solucdo, e é especialmente Util
para projetar a interface final do usuario ou a parte final do sistema com a qual o usuario
interage: tela, relatério ou pagina na web, como é o caso deste estudo.

3.4.2 Processo Unificado e AplicacGes para Web

O processo unificado desenvolvido pela empresa Rational®, mais conhecido no ambito
de SI, como Rational Unified Process (RUP), € um processo de engenharia de software que
oferece uma abordagem baseada em disciplinas, para atribuir tarefas e responsabilidades em
um projeto de desenvolvimento de sistemas (KRUCHTEN, 2003).

Configura-se como uma abordagem iterativa, incremental, com base em arquitetura de
sistemas, e orientada por casos de uso para o desenvolvimento de software (JACOBSON;
BOOCH; RUMBAUGH, 1999). Em adicdo, oferece um arcabouco parametrizavel para a
execucdo do processo de engenharia de software (KRUCHTEN, 2003). Sdo usuais para o
desenvolvimento de aplicacdes web. Estas aplicacbes para a web, também conhecidas como
solucgdes para a web, tendem a conjugar aspectos do desenvolvimento tradicional de sistemas
com a arte e a criatividade requeridas do universo web e esta é uma tarefa ardua, pois estes
mundos diferem em termos de processos, habilidades e cultura.

Uma aplicacdo web é muito similar a um web site dinamico nos aspectos de
apresentacdo e usabilidade, mas difere quanto ao objetivo. Por aplicacdo, entende-se um
sistema modelado segundo uma l6gica de negdcios, que deva interagir com o usuario de
forma a permitir-lhe fornecer informacdes alteraveis em uma ou mais bases de dados. Estas
informacBes devem ser processadas segundo a l6gica do negdcio, gerando resultados que
visam alterar o estado atual do objeto do sistema (CONALLEN, 1999).

A seguir encontra-se descrita a metodologia adotada na pesquisa, incluindo
comentarios sobre objetivos, abordagens, procedimentos e estratégia de implementacao.

4 Procedimento Metodologico

Este trabalho tem caracteristicas de uma pesquisa aplicada de base tecnoldgica,
essencialmente exploratoria, com o intuito de gerar um sistema de informacdes a ser
implementado no ambiente da web. O procedimento metodolégico que a governou se deu
através de um estudo de caso, incluindo a tarefa de desenvolvimento, com uma unidade de
analise correspondente a turma de desenvolvimento gerencial em andamento no IMIP.

A estratégia de estudo de caso vem sendo utilizada em diferentes estudos e pesquisas,
com a finalidade de desenvolver novas teorias, validar teorias ja existentes, através das
aplicacbes no cotidiano de uma empresa ou setor e, finalmente, refind-las através da
descoberta de novas relagbes que anteriormente ndo foram consideradas. Também € muito
usada na area de sistemas quando o fim maior e travar contato com pessoas (YIN, 2003).

Para sua execugéo, procura-se um caso que seja representativo e que ofereca condi¢Oes
ideais para investigacdo. Nesta negociagdo ha que existir parcimoénia: por parte da entidade a
ser objeto do estudo de caso, deve existir a partir do estudo um beneficio direto, em alguma
medida (sem esta condicdo, torna-se dificil para um gestor justificar a dedicagdo de tempo
para um estudo proposto); por parte do pesquisador deve haver interesse e motivagéo.

Na implementacdo do procedimento foi utilizada uma abordagem descritiva e
analitica, sem, contudo, excluir técnicas mais usuais de métodos quantitativos para a
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validacdo dos questionarios e a para a consolidacdo dos resultados. Atrelado a este esforco,
ainda se fez uso de uma abordagem metodoldgica de construcdo de sistemas de informacéo
chamada de prototipacdo evolucionaria baseada na metodologia de desenvolvimento RUP,
parte rigorosamente integrante da metodologia da pesquisa, mas robusta por si s6 para
equiparar-se a um relato individualizado.

4.1 O Sistema AVALANCHE
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Figura 4 - Principais modulos do sistema AVALANCHE

O sistema AVALANCHE é o artefato principal deste trabalho de pesquisa. E a
materializacdo dos conceitos de avaliagdo de competéncias discutidos em um ente
computacional. Aqui estad enquadrado como parte integrante e indissociavel da metodologia.
Sua sigla quer simbolizar avalia¢cdo (AVA) de lacunas (LA) de competéncias (C) humanas (H)
nas empresas (E) em rede (N). O AVALANCHE esta instalado em um provedor web,
Webprocess®, que além de estar configurado para hospedar sistemas baseados na web, com
bancos de dados MySQL®, também apresenta facilidades para hospedagem de sistemas
desenvolvidos em ScriptCase®.

O proposito do sistema é oferecer um ambiente facil, seguro e confidencial, para
apoiar projetos de avaliacdo de competéncias atraves da web, o que possibilita o seu uso por
até quatro tipos distintos de usuérios: o participante (que ird preencher a auto-avaliacdo); os
avaliadores (aqueles que irdo avaliar o participante preenchendo as hetero-avaliagdes); o
administrador do sistema; os consultores (responsaveis pela aplicagdo do processo de
avaliacdo on-line). Os modulos, as principais fungdes de cada um deles, a tela de acesso ao
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sistema e o0 a tela do principal componente do sistema, o instrumento de avaliacdo, estdo
apresentados na figura 4.

4.1.1 Construcao da Interface

A principal interface do sistema e do modulo do participante ¢ a tela da realizacdo da
avaliacdo de competéncias, ja exibida na figura 4. A construcao dessa interface correspondeu,
na pratica, a implementar todos os esforcos de validacéo e usabilidade e € o cerne do sistema.

A interface foi baseada no instrumento de avaliacdo de competéncias (DIPADOVA,
2006). A montagem do instrumento teve como base um conjunto de frases descritivas de
comportamentos. As frases correspondem a conceitos que se encontram em posicoes
diametralmente opostas segundo a estrutura do AVC. Para cada duas frases apresentadas,
quando uma esta associada ao ambiente interno, a outra esta associada ao ambiente externo.
Quando uma for associada a flexibilidade, a outra sera associada ao controle e quando uma
estiver associada a fins, a outra estara a meios (QUINN; ROHRBAUGH, 1983).

A validacdo da traducdo seguiu 0s passos recomendados para a traducdo de
instrumentos de uma lingua e cultura para outra (PRIETO, 1992; DELIZA, 2003; FERREIRA,
2005). Dois testes de escala com preenchimento manual do instrumento traduzido foram
realizados. O primeiro, com uma escala variando de 1 a 7 para cada frase isoladamente,
obteve pontuacdes altas em todas as frases, revelando-se de pouca valia para a identificacao
de lacunas e para o planejamento do desenvolvimento pessoal. O segundo utilizou uma escala
continua entre duas frases dispostas em lados opostos e obteve resultados mais satisfatorios.
Contudo, este tipo de escala ndo diferenciou respostas em que as freqiiéncias para ambas as
frases foram baixas, de respostas em que ambas foram altas, pois as duas situacdes recebem a
mesma marcacéo central.

Recorreu-se entdo a um instrumento similar utilizado para diagnésticos de cultura
(CAMERON; QUINN, 2006). Este instrumento utiliza um conjunto de 24 frases agrupadas de
guatro em quatro e com uma escala de soma constante para distribuir 100 pontos entre as
quatro frases. Outro formato de escala testado foi a combinacdo adaptativa da escala de soma
constante (CAMERON; QUINN, 2006), com a escala do instrumento original (DIPADOVA ,
2006), ampliada pela nogdo de campo cartesiano do AVC (QUINN; ROHRBAUGH, 1983),
para a elaboracdo de uma escala de soma flutuante, capaz de permitir a distribuicdo de até 7
pontos entre as duas frases. Estes dois formatos do instrumento, com 4 e com 2 frases a cada
marcacdo, foram aplicados conjuntamente com os testes de valida¢édo da traducéo.

A escala de soma constante foi descartada por ndo ser capaz de diferenciar a contento
diversas situacOes de respostas. A versao com duas frases mostrou-se mais simples, porém
ainda apresentava um problema na escala. De fato, com a marcacdo de
1 a 7 pontos para cada frase, a escala central correspondente a exibi¢do das duas competéncias
equilibradamente ndo estava disponivel. Para contornar este problema, a escala foi ampliada
para 9 (nove) pontos.

Além dos testes de funcionalidade, comuns aos sistemas tradicionais, Steindl, Ramler
e Altmann (2006) abordam a importancia da realizacdo de testes de usabilidade em uma
aplicacdo para a web, como fator essencial para garantir a qualidade final do produto. A
avaliacdo da interface foi realizada utilizando um teste de usabilidade cuidadoso (RAMLER et
al., 2002; IIVARI, 2005; ANANDHAN et al. 2006; STEINDL; RAMLER; ALTMANN,
2006). A observacdo direta realizada pelo pesquisador, somada a filmagem em video,
demonstrou que a interface se encontrava em um estagio de simplicidade de uso suficiente
para ser aplicado. Nenhuma ddvida com impacto capaz de interromper 0 processo surgiu
durante o preenchimento e uso do instrumento.
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Figura 5 — Ambiente utilizado para o teste de usabilidade

A disposicdo para 0 ambiente de teste exibida na figura 5 foi uma adaptacdo das
configuracbes de ambiente proposta na literatura (NIELSEN, 1993; UWL, 2006). Em um teste
de usabilidade, a filmagem pode ser usada para diversas finalidades (NIELSEN, 1993). A
mais sofisticada delas é o teste retrospectivo que consiste em repassar a filmagem com a
presenca do usuario e ir complementando as anotagdes com as justificativas e explicacfes que
ndo foram captadas ou expressadas com a técnica de pensar em voz alta. Outros usos
frequientes para a filmagem sdo a analise de impacto e o registro de evidéncias.

A filmagem realizada no teste de usabilidade foi utilizada para verificacdo de pontos
de dificuldade e anélise de impacto sobre os participantes na realizacdo da sua auto-avaliacéo.
A filmagem captou 3 aspectos do sistema: instrucdes, auto-avaliacdo e questionario de
avaliacdo do sistema. O resgate das contribuicdes deste processo revelou-se em comentarios,
impressdes e sugestdes comuns aos dois participantes, tal qual falta de um comando ou
indicacdo para imprimir o resultado. A seu turno, o pesquisador também observou alguns
comportamentos dignos de nota durante o teste, a exemplo da excessiva rapidez para
responder a auto-avaliacdo e o questionario de avaliacdo do sistema, bem como a dificuldade
em interpretar o material recebido para a sessdo (grafico e relatério pré-elaborado). Também
sugestdes isoladas dos participantes foram catalogadas nesta etapa, entre elas e principalmente
“o sentimento de agonia por nao ter um indicador de progresso”.

4.1.2 Saidas do Sistema

O sistema AVALANCHE permite a emissdo de diversos relatérios de acordo com o
tipo de usuario. Ndo obstante, sua principal saida € o relatério individual de feedback
contendo o resultado grafico e numérico da auto-avaliacdo, figura 6. O segundo relatério de
destaque é destinado ao consultor que esta conduzindo o programa de desenvolvimento de
competéncias. E similar ao da figura 7, contendo as médias e os desvios padrdo de todos os
envolvidos no projeto, e serve de base para estabelecer uma selecdo e uma prioridade na
sequéncia das competéncias a serem abordadas no programa de desenvolvimento.

A organizagdo pode identificar as lacunas de competéncias e direcionar seus esforcos
de desenvolvimento no intuito de suprir essa deficiéncia. Conhecendo as lacunas, é possivel
descobrir qual seria a préxima crise de acordo com o ciclo de vida das organizagdes e tomar
medidas preventivas para minimizar os impactos desta crise (GREINER, 1986).
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Figura 6 — Perfil da saida do sistema AVALANCHE

4.2 O Caso Selecionado

O IMIP, uma corporacao cuja missao € “ser uma entidade de carater essencialmente
publico, ndo-estatal, sem fins lucrativos, que tem como principal missdo o ensino, a
assisténcia médico-social e a pesquisa, voltada prioritariamente as criancas e mulheres
carentes da Regido Nordeste.” (IMIP, 2005, p. 5), e vem se destacando em seu segmento pela
profissionalizacdo de sua gestdo e pelo investimento em capacitacdo de recursos gerenciais e
humanos, o que torna a instituicdo um caso proveitoso para exame.

Além desse perfil adequado a um trabalho como o pretendido, outras condigfes
contribuiram para a escolha do IMIP como campo empirico a aplicacdo desta pesquisa. Uma
delas foi o fato da organizacdo ter tido um contato anterior com a abordagem das
competéncias gerenciais, além do apoio da alta direcdo, incluindo a area de RH. A
disponibilidade de tempo e motivagdo do corpo gerencial também foi fundamental e por fim,
a infra-estrutura de T1 instalada e disponibilizada para o ensaio do AVALANCHE.

4.3 Coleta de Dados

Para que o prototipo AVALANCHE utilizado no IMIP se tornasse operacional, foi
necessario sua publicacdo na web, ap0s as agdes descritas na secdo 4.1. A partir de entédo,
seguindo o desenho da pesquisa, foram feitos os processos de coleta em dois niveis: a coleta
proveniente do sistema AVALANCHE (aplicacédo do processo de auto-avaliagdo por parte dos
gestores do IMIP) via sua interface principal e logica computacional baseada no AVC e a
segunda fonte de dados derivada de um questionario de avaliacdo sobre o uso do sistema.

O questionario de avaliagcdo da usabilidade do sistema (constructo) visou coletar a
percepcao dos respondentes quanto a trés dimensdes: facilidade de uso, conteudo e processo
de avaliacdo e utilizou-se de questdes fechadas e abertas. As questdes fechadas usaram uma
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escala do tipo Likert de 7 pontos e ativeram-se a mensuracdo dos indicadores das dimensdes
do constructo. As questdes abertas foram utilizadas para captar como eram percebidos 0s
beneficios e as vantagens do sistema e como complemento para algumas questdes fechadas.
As respostas as questdes abertas foram codificadas usando anélise de contetdo referencial
(COOPER; SCHINDLER, 2003) como técnica para identificar os conceitos-chave.

Os participantes foram instruidos a avaliar o sistema AVALANCHE téo logo
acabassem de realizar sua auto-avaliagdo de competéncias. O endereco na web para acessar 0
questionario de avaliacdo foi enviado no mesmo e-mail convite para acessar o sistema. Os
dados coletados foram recebidos em e-mail associado & pesquisa e tabulados com o Excel®.

4.4 Andlise de Dados

A andlise dos dados coletados através do uso do AVALANCHE foi realizada com
trés propositos: apurar se os dados foram preenchidos corretamente, um bom indicador da
facilidade de uso do instrumento; extrair conclusdes sobre o resultado coletivo analisando o
grafico de radar da média de todos os respondentes; e identificar lacunas de competéncias,
associando a resultados fora da faixa de tolerancia ou que apresentem um valor alto de
dispersdo nas respostas.

O grafico de radar apresenta a mesma distribuicdo cartesiana do AVC e nele pode-se
observar as medias resultantes para cada papel e a mancha gréafica resultante da interligacao
destes pontos. A distribuicdo desta mancha sobre os quadrantes do gréafico ilustra o perfil e a
tendéncia de estilo gerencial. A analise de cada ponto ilustra pontos fortes e fracos. Pontos
fortes estdo dentro da faixa de tolerancia e os pontos fracos estdo tanto abaixo (déficit) quanto
acima (exacerbacdo) da tolerancia e indicam as possiveis lacunas a serem observadas. Estes
valores sdo resultantes do calculo da média dos escores atribuidos a trés frases contendo
descricdes de comportamento para cada papel.

A identificacdo de lacunas de competéncia é um forte indicio do atual estagio de
evolucdo do ciclo de vida da organizacdo e de qual seria a possivel proxima crise e em
decorréncia apontar para as necessidades futuras de desenvolvimento gerencial.

Para a analise coletiva, dados medios de um grupo ou de toda a organizacdo, a
mancha pode tender a uma medida central, caracteristica do calculo da média, dificultando a
identificacdo de possiveis lacunas. Para contornar este problema uma mancha adicional foi
inserida, contendo como medida de dispersdo o desvio padrdo para cada papel, de sorte que
seja possivel identificar valores na média, porém com respostas dispares. Tal situacdo, se
existir, indicaria que ndo ha uniformidade de percepcao a respeito do papel em questéo.

Ja em relacdo ao uso do AVALANCHE, foi feita a analise principal do constructo
usabilidade, conforme ja anunciado. Todas as variaveis de mensuracdo foram objetivadas por
indicadores estudados através de estatistica basica: média e desvio padrdo. Ha um gréafico de
barras para cada indicador mostrando a média e um intervalo de dispersédo representado pelo
desvio padrdo. Em que pese a opgdo por medicdo no nivel de constructo, visando-se a anélise
fatorial por componentes principais, o baixo nivel de adesdo dos respondentes (de 66
convidados, apenas 12 responderam), fez que a andlise fosse conduzida muito mais
observando as dimens@es que 0s constructos. Esta foi uma limitag&o involuntéria da pesquisa.

5 Discussdo dos Resultados da Pesquisa

A andlise dos dados coletados através da aplicacdo do modulo de auto-avaliacdo de
competéncias do AVALANCHE revelou que os participantes ndo tiveram dificuldade em
acessar o sistema nem em realizar o processo.

Os resultados das avaliagdes individuais foram avaliados pelos envolvidos como
pertinentes. J& o esbogo com as médias das respostas das auto-avaliagfes revelou uma
organizagdo que ultrapassou as fases iniciais do ciclo de vida e se encontra em uma fase de
maturidade com uma nitida ampliacdo das &reas de atuagdo. Todavia, por compromisso de
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confidencialidade, requisito do proprio AVALANCHE, estas dois comentarios serdo 0s
unicos aqui apresentados. Mais detalhes podem ser encontrados no trabalho original.

No que concerne a avaliacdo de uso do sistema, a dimensdo facilidade de uso foi
medida através de oito questdes fechadas e duas abertas que visaram apurar a percepcao dos
usuarios quanto a indicadores de facilidade de uso do sistema para a realizacdo da tarefa de
auto-avaliacdo de competéncias.

Os resultados mostraram que a satisfacdo geral com o sistema foi o indicador melhor
avaliado, obtendo uma média de 6,17, a melhor pontuacédo dentro da dimenséo facilidade de
uso e na pesquisa como um todo. O segundo indicador melhor avaliado foi a velocidade de
resposta, revelando que o propdésito de ser um sistema de facil uso, intuitivo e agil foi
plenamente atendido. Estas condi¢cdes favorecem a aceitacdo do sistema em um procedimento
de avaliacdo e a disposicdo de voltar a usa-lo no futuro. Isto € muito Gtil para situagdes como a
do IMIP em que um programa de dois anos esta em andamento e que demanda trés processos
de avaliacdo, inicio, meio e fim do programa. A figura 7 apresenta os resultados estatisticos
basicos das questbes fechadas deste primeiro agrupamento de questdes relacionadas a
dimensdo facilidade de uso do sistema.
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Figura 7 - Dados estatisticos basicos sobre a facilidade de uso do sistema.

O segundo conjunto de perguntas esta relacionado a dimensdo processo de avaliacdo e
aborda a clareza do processo como um todo. Uma sintese com os resultados estatisticos
basicos das questdes fechadas é apresentada na figura 8.

Observa-se que a clareza do propésito foi o item melhor avaliado, média 5,92, o que se
justifica por estar o IMIP no meio de um programa de desenvolvimento de competéncias e
utilizando o processo pela segunda vez. A primeira utilizagdo do processo fora manual. A
reacao a tarefa de responder as frases descritivas de comportamento (auto-avaliacdo) revelou
ser um processo agradavel (média 5,83), razoavelmente estimulante (média 5,0) e simples
(média 4,92). Uma questdo aberta solicitou aos participantes que avaliassem as vantagens e
desvantagens com relacdo ao método manual realizado em papel. Apenas sete responderam e
nenhum deles apontou desvantagens. As principais vantagens citadas foram: rapidez,
agilidade, simplicidade, flexibilidade e praticidade.

A dimensdo andlise das saidas buscou captar a opinido dos participantes quanto a
qualidade do conteddo dos relatorios de feedback. Ao questionamento se 0s respondentes
julgavam os relatorios superficiais ou aprofundados, a média das respostas (5,33) inclina-se
para considera-los aprofundados. O item seguinte questionava se o0 conteudo era percebido
como insuficiente ou suficiente para a interpretagdo do resultado e obteve uma média de 5,75,
do que se pode concluir que a quantidade de informacdes contida no relatério foi percebida
como adequada em quantidade e profundidade. A reacdo ao resultado ter tido um impacto
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estruturador no participante, foi o item melhor avaliado com uma média de 5,83, um bom
resultado, e de extrema relevancia para o processo como um todo, visto que um sistema de
avaliacdo de competéncias tem por objetivo explicito avaliar e mensurar o atual estagio de
competéncia, mas tem como objetivo implicito ajudar as pessoas no Seu processo de
desenvolvimento pessoal. A avaliacdo tida como estruturante, mostra que o sistema também
cumpriu este papel. A figura 9 mais adiante apresenta os resultados estatisticos basicos das
questdes fechadas relacionadas a dimenséo.
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Figura 8 - Dados estatisticos basicos sobre a clareza do processo de auto-avaliagdo.
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Figura 9 - Dados estatisticos basicos sobre avaliacdo da andlise das saidas

Resumidamente, usabilidade é uma qualidade atribuida a um sistema (MAUER, 2004)
e deve de ser julgada pelos usuérios aos quais ele se destina e em um contexto definido. Os
usuarios devem ter um objetivo a ser alcangado, uma tarefa a ser cumprida, e o sistema deve
fornecer as condicdes para que o usuario realize a tarefa de modo eficiente e se sinta satisfeito
com 0 processo e com 0s resultados. Todas estas caracteristicas foram atendidas neste projeto.
A média geral de todas as respostas as questdes (5,52) revela que 0 AVALANCHE atendeu
em grau satisfatorio para um projeto deste porte ao requisito (constructo) de usabilidade.

14



VIII SEGeT - Simpoésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — 2011

6 Conclusao

Os gerentes em uma posicao de lideranca formal vém enfrentado uma necessidade
crescente de dominar diversas dimensdes do ambiente organizacional e do meio econdmico,
politico e social no qual se encontram inseridos. A prontiddao para reagir ou mesmo se
antecipar as mudancas decorrentes deste contexto dinamico e competitivo requer dos gerentes
um elevado nivel de competéncia.

Foi no contexto destas superacdes que se inseriu este trabalho de pesquisa. Atender as
necessidades de mensuracao e identificacdo de lacunas de competéncias gerenciais, no ambito
pessoal e organizacional, buscando gerar um ambiente de confidencialidade de respostas
individuais e, conseqientemente, um clima de baixa ameaca e exposi¢cdo para os participantes
do processo de avaliacdo. Tais condi¢Ges sdo essenciais para se obter respostas isentas de
ameacas e fidedignas.

Utilizar os recursos de Tl para realizar este intento através da especificacdo,
desenvolvimento e implantacdo de um sistema de informacdo baseado na web para a
realizacdo do processo de avaliagdo de competéncias humanas essenciais e identificacdo de
suas lacunas, 0 AVALANCHE, foi o propdsito deliberado desta investigacao.

O relato mostrou que este intento foi concretizado. A partir do arcabougo de valores
concorrente (AVC) de Quinn et al (2003), escolhido como o modelo para a realizacdo das
avaliacdes e direcionamento dos esforcos de desenvolvimento e descoberta de lacunas no
talento humano nas organizac@es, e em usando uma série de métodos e técnicas da engenharia
de software, mais especificamente o processo unificado (RUP) e a prototipacédo evolucionéria,
aliados a uma ferramenta CASE, forjou-se o desenvolvimento do sistema AVALANCHE. O
instrumento de avaliacdo utilizado pelo AVC foi traduzido e validado para a lingua
portuguesa, incorporado ao sistema, como sua principal interface, e aplicado em um estudo de
caso realizado com o IMIP.

A analise do sistema e o0s resultados produzidos pelo mesmo durante sua aplicacdo ao
processo, revelaram que o objetivo desta pesquisa foi plenamente atendido tanto nos aspectos
de facilidade de uso e clareza do processo de avaliacdo, quanto no aspecto da percepcdo de
qualidade dos contetdos. A andlise dos dados coletados revelou que o sistema foi eficaz em
diagnosticar o atual estagio de competéncias e as respectivas lacunas, mostrando-se um
artefato Gtil para a empresa do estudo de caso.
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