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RESUMO

As competéncias sdo o eixo central do modelo de gestdo por competéncias, assim, é essencial que
elas sejam bem descritas. Uma boa maneira de realizar isso é solicitando aos préprios colaboradores
que descrevam suas competéncias. Para auxiliar os trabalhadores na descricéo, foi elaborado e
testado um guia instrucional. O objetivo deste estudo foi: 1) identificar e manipular fatores impactantes
na realizagdo da tarefa de descrever competéncias utilizando um guia instrucional e 2) avaliar a quali-
dade das competéncias descritas. Participaram dos estudos 349 servidores componentes de 15
workshops em trés érgaos publicos. Ao avaliar o impacto de determinados fatores sobre a ades&o ao
procedimento de descrever competéncias, os resultados demonstraram diferengas entre o relato dos
servidores e os resultados de uma manipulagdo experimental. Um exemplo é o fator tempo, indicado
pelos servidores como muito impactante sobre a tarefa, mas ndo confirmado experimentalmente. Os
dados néo indicaram diferencas significativas entre as competéncias descritas pelos servidores que
apenas participaram dos workshops e servidores que participaram dos workshops e também utilizaram
do guia instrucional. Pesquisas subsequentes devem explorar métodos para o aperfeicoamento de
guias e outros instrumentos para impulsionar a participagdo dos servidores e melhorar a qualidade de
competéncias.

Palavras-chave: Mapeamento de competéncias; administragéo publica; guia instrucional

ABSTRACT

Exploring variables that affect the adherence and the quality of describing competence
through instructional guides and mapping workshops

Competences are the central axis of the competence management model, so it is essential that they
are well described. A good way to do this is by asking employees to describe their competences. To
help workers in describing competences, an instructional guide has been developed and tested. The
objective of this study was to: 1) identify and manipulate impacting factors in the accomplishment of
the task of describing competencies using an instructional guide 2) evaluate the quality of the de-
scribed competences. 349 members of 15 competency mapping workshops in three public agencies
participated in the studies. When evaluating the impact of certain factors on adherence to the proce-
dure of describing competences, the results showed differences between the report of the employees
and the results of an experimental manipulation. An example is the time factor, indicated by the em-
ployees as very impacting on the task but not confirmed experimentally. The data did not show signifi-
cant differences between the competences described by the employees that only attended the work-
shops and employees that participated in workshops and also used the instructional guide. Subsequent
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research should explore methods for improving guides and
other tools to boost employees’ engagement and improve the
quality of competences.

Keywords: Competency mapping; public administration; in-
structional guide

A emergéncia de novos métodos, técnicas e tecnologias
para a realizagdo do trabalho nas organizagdes tem deman-
dado uma maior capacitagdo de seus colaboradores. Para
lidar com essa demanda, as organizagbes buscam treinar
seus colaboradores ou contratar novos individuos com as
competéncias requeridas. Em ambos os casos, é necessario
identificar as competéncias essenciais para realizagcdo do
trabalho na instituicdo e as ja existentes nela. Ao identificar a
lacuna existente entre as competéncias requeridas e as ja
disponiveis, a instituicdo podera planejar agdes para os indi-
viduos se capacitarem para a realizagdo dos trabalhos
(Bohlouli et al., 2017).

O desenvolvimento das competéncias necessarias para
atingir os objetivos organizacionais se torna o foco da gestao
de pessoas por competéncias, norteando todos os subsiste-
mas da gestdo de pessoas. Assim, é possivel agregar, desen-
volver, remanejar, manter e monitorar pessoas de acordo com
suas competéncias (Carbone, Branddo, Leite, & Vilhena,
2009). Portanto, a proposta fundamental desse modelo de
gestao é eliminar ou reduzir substancialmente a lacuna entre
as competéncias dos trabalhadores e as necessarias para a
realizagdo dos objetivos organizacionais (Brandao, 2012).

MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

O processo de gestao por competéncias compreende um
conjunto de diversas etapas que podem variar conforme as
caracteristicas da organizagdo. Tradicionalmente ela se inicia
com a formulagdo da estratégia organizacional, definindo
elementos tais como missdo, visdo de futuro e objetivos
estratégicos da organizagéo (Branddo & Bahry, 2005; Carbone
et al.,, 2009). Em seguida, sdo definidos indicadores de de-
sempenho e metas, partindo dos objetivos estratégicos ja
estabelecidos (Branddo & Bahry, 2005). Apds a formulagdo da
estratégia organizacional, a etapa de mapeamento de compe-
téncias pode ser iniciada. O que esta sendo aqui nomeado de
“competéncia” é todo comportamento observdvel no ambien-
te de trabalho que tem relagdo direta com a consecugdo dos
objetivos institucionais (Ramos, Costa, Borba, & Barros,
2016). Assim, nessa etapa, sdo identificadas as competén-
cias necessdrias para que a organizagao possa realizar seus
objetivos, além do dominio de seus trabalhadores em relagao
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a essas competéncias. Assim, é possivel identificar a lacuna
existente entre as competéncias necessarias e as competén-
cias ja apresentadas pelos trabalhadores da instituigdo (Car-
bone et al., 2009).

Para a identificagdo da diversidade e grau de dominio das
competéncias ja apresentadas pelos trabalhadores da insti-
tuigdo, podem ser utilizadas diversas técnicas. Entre as técni-
cas relatadas na literatura encontramos a analise documen-
tal, entrevistas, grupos focais, aplicagdo de questionarios e
observagdes diretas (Carbone et al., 2009). A escolha das
ferramentas deve ser realizada conforme as caracteristicas
da organizagdo (Brandéo, 2012).

Neste ponto, é importante destacar que administragao
publica possui alguns aspectos que a distinguem da adminis-
tragdo de organizagdes privadas, inclusive na drea de gestao
de pessoas (Pinto & Silva, 2015). Assim, antes da adogéo das
praticas efetivas do setor privado no contexto publico, é ne-
cessario investigar sua adequagdo ao setor publico, bem
como criar novas metodologias voltadas para a administra-
¢do publica (Pinto & Silva, 2015; Siqueira & Mendes, 2009).
Considerando diversos aspectos do setor publico, Ramos
(2015), ao mapear competéncias nesse ambito de adminis-
tragdo, propée um método similar ao de Branddo (2012). O
método proposto contém etapas de andlise documental e
oficinas de mapeamento de competéncias para a identifica-
¢do das competéncias de cada unidade. Posteriormente
sugere uma etapa para avaliagdo das competéncias apresen-
tadas pelos servidores, aferindo o grau de dominio de cada
servidor em relagdo a cada uma das competéncias por meio
de questiondrios e identificando as lacunas dessas compe-
téncias (Ramos, 2015).

Durante a andlise documental, diversos documentos insti-
tucionais sdo analisados para a identificagdo de possiveis
competéncias necessarias para atingir os objetivos organiza-
cionais. Sao analisados documentos que contém descrigbes
referentes as atribuigdes das unidades da instituicdo. Com
base nessas descrigfes, sdo sugeridas competéncias que o
trabalhador deveria ser capaz de fazer para realizar as atri-
buigdes sob sua responsabilidade (Brand&do, 2012; Ramos,
2015).

Para participar das oficinas de mapeamento de compe-
téncias, sdo convocados servidores com grande experiéncia e
conhecimento sobre os processos das unidades organizacio-
nais a serem mapeadas. As oficinas sdo realizadas presenci-
almente, por um grupo de facilitadores de mapeamento de
competéncias. Cada oficina de mapeamento é composta por
duas etapas. A primeira etapa consiste em uma apresentagéo
oral, em que um facilitador experiente apresenta os objetivos
da oficina de mapeamento e orienta os participantes acerca
de como elaborar e descrever competéncias, seguindo uma
série de cuidados metodoldgicos. Nessa metodologia de
descricdo de competéncias, os servidores descrevem os
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comportamentos necessarios para realizagdo do trabalho na
sua unidade organizacional. Durante a segunda etapa, os
participantes devem identificar, descrever e atribuir grau de
importancia para as competéncias. Para realizar essa ativi-
dade, os participantes poderdo ter o auxilio de um grupo de
facilitadores, por meio de orientagbes individualizadas, sa-
nando duvidas pontuais (Ramos, 2015).

Apos a identificagdo das competéncias, sdo elaborados
questionarios contendo todas as competéncias relacionadas
a cada uma das subunidades da organizacao. Nesta etapa, e
através da aplicacdo desses questionarios, os gestores avali-
am seus subordinados e estes se auto avaliam, indicando o
dominio (ou a grau de necessidade de capacitagdo) nas
competéncias necessarias para realizacdo de seu trabalho.
Os resultados desta avaliagdo indicam a lacuna entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia da
organizagdo e as competéncias ja existentes (Branddo,
2012).

DESCRICAQ DAS COMPETENCIAS

A descricdo de uma competéncia exprime o comporta-
mento esperado do individuo, indicando o que ele deve ser
capaz de fazer durante trabalho (Carbone et al., 2009). Essa
descricdo repercutird sobre todas as demais etapas da ges-
tdo por competéncias, assim, é essencial que as competén-
cias sejam bem descritas durante o mapeamento delas. Di-
versos autores na literatura sugerem uma série de orienta-
¢bes e cuidados metodolégicos que devem ser tomados
durante a formulagdo das competéncias, entre eles: 1) A
descricdo deve iniciar com um verbo que indique uma agao
concreta, passivel de observagdo (Branddo & Bahry, 2005;
Carbone et al., 2009; Ramos et al., 2016); 2) Evitar a descri¢do
de competéncias multiplas utilizando varios verbos ou com-
plementos na mesma competéncia (Brandado & Bahry, 2005;
Ramos et al., 2016); 3) Evitar a descrigdo de competéncias
que constituam intengdes ou expectativas a serem alcanga-
das (Ramos et al.,, 2016); 4) Evitar fazer descrigdes de compe-
téncias de forma vaga, com comportamentos descritos utili-
zando verbos que ndo exprimem agdes que possam ser ob-
servadas diretamente (Branddo & Bahry, 2005; Carbone et al.,
2009; Ramos et al.,, 2016); 5) Evitar descri¢gdes contendo ter-
mos técnicos e estrangeirismos (Branddo & Bahry, 2005;
Carbone et al., 2009; Ramos et al., 2016) e 6) Evitar descri-
¢Oes que contenham categorias amplas de comportamento
(Ramos et al., 2016).

Para aucxiliar os servidores a terem éxito na descri¢cao de
competéncias, o facilitador das oficinas de mapeamento
podera utilizar diversos recursos didaticos. Entre os materiais
didaticos amplamente empregados para o ensino de novos
comportamentos, destacamos os materiais escritos, sejam
impressos ou digitais. Visando melhorar a descrigdo das
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competéncias, foi desenvolvido um guia instrucional para
auxiliar os servidores publicos a identificar e descreverem
competéncias. A utilizacdo de guias instrucionais pode ser
empregada tanto como etapa substituta as oficinas de ma-
peamento de competéncias ou etapa complementar a elas.
Assim, o presente estudo objetivou: 1) identificar e manipular
fatores impactantes sobre a adesdo ao procedimento de
descrever competéncias utilizando um guia instrucional e 2)
verificar a eficiéncia da utilizagdo de um guia instrucional
como material complementar para redugdo de condigdes
problematicas nas descricdes de competéncias em oficinas
de mapeamento de competéncias. Para isso, este trabalho foi
subdividido em dois estudos.

ESTUDO1

Embora diversos estudos tenham demonstrado a efetivi-
dade do modelo de gestdo por competéncias (OCDE, 2010),
ainda existem problemas para sua implantagdo (Henklain,
Teixeira, Bastos, & Lukiano, 2016). Entre eles, destaca-se o
baixo engajamento por parte dos trabalhadores para a im-
plantagdo da gestdo de pessoas por competéncias (Henklain
et al., 2016). Sendo esse um fator critico, uma vez que os
trabalhadores tém a responsabilidade de identificar, formular
e avaliar as competéncias necessdrias e existentes na orga-
nizagdo, Henklain et al. (2016) e Brand&o (2012) argumentam
que a ndo adesdo dos trabalhadores impacta diretamente
sobre a efetividade do mapeamento das competéncias.

Sao inumeros os fatores que influenciam uma pessoa a
realizar ou ndo uma determinada atividade no ambiente de
trabalho, abrangendo fatores politicos, sociais, econdmicos,
entre outros. Entre os fatores encontrados na literatura que
podem impactar diretamente sobre a nao realizagéo de tare-
fas no contexto organizacional destacam-se: 1) Influéncia do
gestor (Brandao, Borges-Andrade, & Guimaraes, 2012; Carbo-
ne et al, 2009); 2) Influéncia da equipe (Hamilton & Owan,
2003); 3) Disponibilidade de recursos materiais (Mager &
Pipe, 2001); 4) Disponibilidade de tempo (Mager & Pipe,
2001); 5) Clareza do que deveria ser feito (Mager & Pipe,
2001) e 6) Importancia/relevancia da tarefa para o trabalha-
dor (Munck et al., 2011).

Diante do exposto, o Estudo 1 objetivou 1) identificar os
fatores que mais exercem influéncia sobre a adesdo ao pro-
cedimento de descrever competéncias utilizando um guia
instrucional e 2) manipular variaveis encontradas a partir dos
fatores identificados.

METODO

Participantes
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Participaram do estudo 349 servidores publicos federais,
integrantes de 15 oficinas de mapeamento de competéncias
realizadas em trés 6rgdos publicos federais, sendo dois mi-
nistérios e um tribunal regional eleitoral.

Os participantes foram selecionados pela area de Gestéao
de Pessoas dos 6rgaos em que o estudo foi realizado. Os
6rgaos foram orientados a selecionar servidores-chave que
possuiam amplo conhecimento dos trabalhos e rotinas reali-
zados nas unidades cujas competéncias seriam mapeadas.

Instrumentos e materiais

Foi elaborado um guia instrucional’ com orientagbes de
como identificar e descrever as competéncias necessarias
para a realizagdo das atividades dos servidores em suas
unidades de trabalho. As orientagdes para a descricdo das
competéncias, fornecidas no guia, foram formuladas com
base nas proposigées dos falsos objetivos de Botomé (1980)
reformuladas por Franken (2009) e os cuidados metodoldgi-
cos descritos por Branddo e Bahry (2005), Carbone et al.
(2009) e Ramos et al. (2016) para a descrigdo de competén-
cias. Em consonancia com esses pressupostos, o guia instru-
ia que, ao descrever uma competéncia, dever-se-ia sempre
iniciar por um verbo no infinitivo que designe uma agédo ob-
servavel, seguido de um objeto da acéo e critérios de qualida-
de e condi¢cdes de execugdo da acdo. Em seguida, o guia
apresentava, a titulo de cuidados metodoldgicos, seis ele-
mentos que deveriam ser evitados pelos servidores na des-
cricdo de competéncias. Sdo eles: expressdes amplas, vagas,
contendo termos técnicos, designando categorias amplas de
comportamento, declaragoes de intencdo ou descri¢cdes de
atividades.

0 acesso dos servidores ao guia previamente as oficinas
de mapeamento de competéncias permitiu avaliar o potencial
desse guia como instrumento de ensino a distancia do com-
portamento de descrever competéncias. Para isso, além do
guia, foi elaborado um questiondrio com perguntas referentes
a fatores que poderiam ter facilitado ou dificultado a descri-
¢do das competéncias antes da realizagdo das oficinas, utili-
zando o guia instrucional. Os fatores investigados pelo ques-
tionario foram elaborados a partir dos achados de diversos
autores da literatura que argumentam acerca de elementos
que exercem influéncia sobre a realizagdo de trabalhos no
ambiente organizacional (Brandéo, 2012; Brandao et al., 2012;
Carbone et al., 2009; Hamilton & Owan, 2003; Mager & Pipe,
2001; Munck et al., 2011; Pantoja & Borges-Andrade, 2009).
Os fatores investigados pelo questionario englobaram: 1)
Facilidade de acesso ao guia; 2) Suficiéncia das informagdes
do guia para a elaboragdo das competéncias; 3) Facilidade de
compreensdo do conteldo; 4) Tempo disponivel para elabo-
ragdo da atividade; 5) Sobrecarga com outros servigos; 6)
Apoio da chefia; 7) Trabalho em equipe; 8) Acesso a docu-
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mentagdo para elaboragdo das competéncias; 9) Comunica-
¢do entre a equipe €; 10) Avaliagdo de que a atividade ndo
teria importancia. Os participantes responderam as questdes,
indicando se concordavam ou discordavam de afirmacoes
relacionadas aos itens 1 a 10 acima listados.

Para realizar as andlises estatisticas dos dados foi utili-
zando o software IBM SPSS Statistics 25.

Ambiente

0 Estudo foi realizado em trés instituicdes publicas brasi-
leiras que se encontravam em fase inicial do processo de
implantacdo do modelo de Gestdo por Competéncias. Os
questionarios foram preenchidos em auditérios e salas loca-
lizadas nos 6rgaos, durante oficinas de mapeamento da or-
ganizagdo, tanto na sede dos 6rgdos quanto em superinten-
déncias regionais em diversas unidades federativas do Brasil.

Procedimento

Para investigar quais fatores poderiam influenciar a ade-
sdo dos servidores ao procedimento de descrever competén-
cias, utilizando um guia instrucional antes das oficinas, as
seguintes etapas foram executadas.

Foi enviado um e-mail aos participantes junto com o guia
instrucional, solicitando aos participantes que elaborassem
as competéncias necessdrias para a realizagao das ativida-
des de suas unidades com base nas instru¢des descritas no
guia. O tempo de antecedéncia da disponibilizagdo do guia
variou entre dois dias Uteis (quatro dias corridos) e vinte e um
dias Uteis (trinta dias corridos). A partir das informagoes
presentes no guia, os servidores deveriam descrever quais
competéncias que sdo necessarias para a realizagao do tra-
balho no setor que o servidor estava representando.

No dia da oficina, foram identificados os servidores que
elaboraram e quais nao elaboraram descrigdes de competén-
cias a partir do guia. Essas descricdes de competéncias fo-
ram coletadas. Em seguida, foi entregue o questiondrio aos
participantes da oficina, com orientagdes para o preenchi-
mento dos questiondrios com a maior fidedignidade possivel,
identificando que fatores auxiliaram ou prejudicaram a elabo-
racdo das competéncias antes da oficina. Todos os partici-
pantes, tanto os que elaboraram as competéncias antes das
oficinas, quanto os que ndo elaboraram as competéncias,
receberam o questionario.

Analise de dados

A busca por fatores potencialmente influenciadores da
adesdo a realizagdo da tarefa de descrever competéncias
utilizando um guia instrucional foi realizada com base na
investigacdo de possiveis diferencas entre os padroes de
respostas dos questionarios. Foram comparados os resulta-
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dos dos servidores que entregaram o material solicitado
(descrigdo prévia de competéncias com base na leitura do
guia), Grupo A, com aqueles que ndo entregaram o material,
Grupo B, analisando a diferenga entre as respostas dos dois
grupos por meio do teste U de Mann-Whitney.

Em oficinas seguintes, o fator “disponibilidade de tempo”
foi avaliado diretamente, mensurando o efeito da antecedén-
cia de tempo da disponibilizagdo do guia sobre a elaboragéo
das competéncias antes das oficinas. Para isso, foi conside-
rada a entrega ou ndo entrega das competéncias descritas
até a data da oficina e o tempo de antecedéncia que o guia
foi disponibilizado junto a solicitagao para realizagédo da tare-
fa. Os dados obtidos a partir da manipulagdo do tempo foram
analisados, identificando a existéncia ou ndo de uma correla-
¢éo entre o tempo disponibilizado e a entrega dos materiais,
utilizando o coeficiente de correlagdo de postos de Spear-
man.

Resultados e discussao

Dos 349 questionarios analisados, 73 foram de participan-
tes que entregaram o material solicitado até a data das ofici-
nas, 143 que nao realizaram a entrega solicitada e 134 ques-
tionarios foram invalidados devido ao ndo preenchimento das
informacdes basicas ou a substituicdo dos participantes no
dia da oficina, impossibilitando ao participante presente na
oficina ter tido acesso ao guia enviado pelo experimentador.

Foi avaliada a concordancia dos grupos em cada fator
apresentado no questionario. Os resultados foram compara-
dos, identificando os fatores que apresentaram maiores dife-
rengas entre os grupos. A partir dos resultados, foi aplicado o
teste U de Mann-Whitney comparando os fatores. Os resulta-
dos indicam que ndo existem diferencas significativas na
média entre os dois grupos quanto a concordancia com os
fatores 1, 2, 5, 7, 8 e 9 e existem diferencas significativas
entre os grupos quanto a concordancia com os fatores 3, 4, 6
e10.

Na Figura 1, estdo representados os resultados dos fato-
res que apresentaram diferengas significativas entre as res-
postas dos questiondrios dos servidores que entregaram o
material solicitado e os que ndo entregaram. Os dados apre-
sentam a diferenga na porcentagem de respostas de cada
grupo, subtraindo a porcentagem das respostas do Grupo B
da porcentagem das respostas do Grupo A.

O tempo disponibilizado para elaboragdo da tarefa (Fator
4) foi o fator que apresentou maior diferenca na percepgéo
entre os dois grupos. Entre os participantes do Grupo A,
83,5% concordaram que o tempo foi suficiente, contra 70,2%
de concordancia no Grupo B, gerando uma diferenca de 13,3%
na concordancia entre 0os grupos.
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Figura 1. Diferengas entre a concordancia dos participantes que ndo
entregaram e que entregaram os materiais antes das oficinas. O Eixo Y
apresenta as perguntas referentes aos fatores que impactaram na
realizagdo da tarefa e o Eixo X a diferenga da porcentagem de concor-
dancia entre os dois grupos.

3.0 conteldo da cartilha é de facil compreensdo.

4,0 tempo de antecedéncla no envio da cartilha foi
suficiente para que eu pudesse redigir as competéncias
necessdrias as atividades da minha unidade.

Fatores

6. 0 incentivo da minha chefia imediata foi importante
para que eu me dedicasse a elaboracdo das
competéncias da minha unidade.

]!

10. Minha dedicacdo fol prejudicada pelo fato de julgar a
elaboragio de competéncias uma tarefa de baixa
importincia se comparada as demais sob minha

responsabilidade neste momento.

015% -010% -005% 000%  005% 010% 015%

Diferenga na porcentagem de respostas entre 0s grupos

# Excedente da porcentagem de concordincia no Grupo B em relagio ao Grupo A
B Excedente da porcentagem de concordineia no Grupo A em relagio ao Grupo B

0 incentivo da chefia para elaboragdo das competéncias
(Fator 6), apresentou 11,3% de diferenga na percepgdo dos
servidores entre os dois grupos. Dos participantes do Grupo
A, 90,41% concordaram que o incentivo da chefia foi impor-
tante para elaboragdo das competéncias contra 79,13% de
concordancia do Grupo B.

A percepcgédo dos servidores acerca da facilidade de com-
preensdo do guia (Fator 3) apresentou 7,7% de diferenga na
concordancia entre a média dos dois grupos. Entre os partici-
pantes do Grupo A, 94,4% concordaram que as informagdes
do guia eram de facil compreensdo. No Grupo B a concor-
dancia entre os participantes foi de 86,7%.

A percepgdo dos servidores acerca da importancia da ati-
vidade de elaborar competéncias antes das oficinas (Fator
10) apresentou uma diferenca de 5,5% entre a média dos
grupos. Dos participantes do Grupo A, 10,9% concordaram
que tiveram a dedicagédo prejudicada por considerar a tarefa
de baixa importancia frente a outras atividades e 16,4% dos
participantes do Grupo B concordaram com essa afirmativa.
Os outros fatores investigados ndo possuiram significancia
estatistica entre os grupos.

A avaliagdo da influéncia do tempo de antecedéncia da
disponibilizagdo dos guias sobre a entrega da descricao de
competéncias dos participantes é apresentada na Figura 2.
Os resultados obtidos por meio da comparagéao entre quanti-
dade de tempo disponibilizada aos participantes para elabo-
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rarem as competéncias, em dias Uteis, e a quantidade de
participantes que entregaram as competéncias sdo correlaci-
onadas.

Figura 2. Relagao entre tempo disponibilizado para realizar as atividades
e entregas. O Eixo Y apresenta a quantidade de dias Uteis disponibili-
zados para os participantes elaborarem as competéncias e o Eixo X a
porcentagem de participantes que elaboraram as competéncias em
cada grupo.

Mais de 15 dias itels 30.13%

De 10 415 dias itels 32.00%

De 5 410 dias itels 36.17%

Dias disponibilizados para elaboragio
das competéncias

Até5 dias itels 31.04%

Porcentagem de participantes que elaboraram as competénclas

Os resultados demonstraram uma fraca correlagé@o entre
o tempo de antecedéncia de envio do guia e a porcentagem
de participantes que elaboravam as competéncias antes das
oficinas?. A influéncia da disponibilidade de tempo para a
realizagdo da tarefa de elaborar e descrever competéncias,
indicada pelos participantes como um fator de elevado im-
pacto, ndo foi estatisticamente confirmada como uma varia-
vel com influéncia significativa para a realizacdo da tarefa
proposta. Tais resultados refutam a hipétese levantada com a
aplicagé@o do questionario, que indicou o tempo como a varia-
vel mais relevante para a elaboragdo das competéncias antes
de oficinas. Esses resultados parecem indicar uma inconsis-
téncia entre o fazer e o dizer dos participantes. A disponibili-
dade de tempo ndo parece estar diretamente correlacionada
com o numero de entregas dos grupos.

Os resultados obtidos por meio do questionario, investi-
gando fatores impactantes para a adesao a tarefa de descre-
ver competéncias, comparam a opinidao dos servidores que
entregaram e ndo entregaram o material solicitado. Embora o
relato dos servidores fornega informagdes importantes, nem
sempre o que o individuo diz sera correspondente ao que ele
fez. O individuo pode alegar que se comportou de determina-
da forma e apresentar argumentos que ndo correspondem
aos que realmente exerceram controle sobre seu comporta-
mento. Isso é intensificado quando o ouvinte ndo tem acesso
aos eventos relatados pelo falante (Stocco, Thompson, &
Hart, 2014). Assim, o servidor poderia ter considerado que
atribuir o fator “insuficiéncia de tempo disponibilizado para
realizar tarefa” como uma resposta cuja probabilidade de
gerar consequéncias negativas seria menor do que responder
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que ndo elaborou a tarefa por considerar que a atividade
possuia pouca importancia frente a outras atividades.

Uma hipdtese para a inconsisténcia encontrada entre o
dizer e o fazer é que os participantes poderiam se sentir mais
ou menos confortaveis em concordarem com determinados
fatores como justificativas para a forma como se comportam
(De Rose, 1999). Assim, mesmo que as respostas ndo te-
nham sido consequenciadas com estimulos reforgadores ou
punidores especificos pelo experimentador, os participantes
podem ter julgado que certos fatores sdo mais justificaveis
socialmente, do que outros, para explicar as causas de seus
comportamentos. Exemplificando, os servidores poderiam
julgar que um argumento alegando falta de tempo como
causa para a nao realizagdo da tarefa seria uma resposta
mais aceitdvel do que responder que achou a tarefa sem
importancia, mesmo que os questionarios mantivessem o
anonimato dos participantes.

Os resultados apresentados neste estudo sdo de carater
exploratério, identificando, por meio da opinido dos partici-
pantes (e por analises de consisténcia dessas opinides entre
grupos que apresentaram e que hdo apresentaram o compor-
tamento esperado), os fatores mais impactantes na tarefa de
descrever competéncias antes das oficinas, com a utilizagao
de um guia instrucional. Estes achados poderao ser utilizados
como norteadores de futuros estudos, que poderao manipular
experimentalmente diversas variaveis decorrentes dos fato-
res identificados. Tais estudos poderdo investigar a corres-
pondéncia fazer-dizer, aceitando ou rejeitando os fatores
levantados neste estudo. A manipulagdo destes fatores e
avaliacdo do impacto de cada um sobre o comportamento de
elaborar as competéncias, antes das oficinas, podera avaliar
quanto cada um dos fatores influencia na elaboragdo de
competéncias.

ESTUDO 2

Ao avaliar a adesdo ao procedimento de descrever com-
peténcias, também é importante considerar a qualidade da
descrigdo. A descri¢cdo de competéncias é um fator essencial
para uma efetiva gestdo de pessoas, visto que repercute
sobre as demais etapas desse modelo de gestéo, consequen-
temente, sobre as decisdes nos demais subsistemas da ges-
tao de pessoas. Apesar das implicagdes que a descricdo de
competéncias possui na implantagdo da gestdo por compe-
téncias, pouca atengdo tem sido dada a esta etapa do mape-
amento (Ramos et al., 2016).

Nem sempre formular competéncias é uma tarefa sim-
ples. Desta forma, muitos problemas na descrigdo de compe-
téncias podem ocorrer durante a sua formulagdo. Em um
estudo realizado por Ramos et al. (2016), os autores avalia-
ram a descricdo de competéncias com base nas categorias
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de falsos objetivos, propostas por Botomé (1980) e reformu-
ladas por Franken (2009) e alguns cuidados metodoldgicos
apontados na literatura identificando problemas na formula-
¢do de competéncias. Os resultados indicaram que apenas
6,8% das competéncias descritas, durante as oficinas, foram
redigidas sem nenhuma condigéo problematica.

Aplicar os cuidados apontados no contexto de ensino pa-
ra o contexto organizacional quanto a descrigdo de compe-
téncias pode melhorar essas descrigdes (Ramos et al.,, 2016),
considerando que assim se pode nortear a elaboragdo das
competéncias especificando com maior clareza e objetivida-
de os comportamentos que o servidor deve emitir.

Neste contexto, materiais instrucionais podem ser utiliza-
dos como ferramentas para auxiliar na descricdo de compe-
téncias uma vez que fornecem informagdes acerca da meto-
dologia para essa tarefa. Entretanto, ainda ndo foi empirica-
mente estudado e aferido o impacto do uso desses materiais
na potencial melhora da qualidade do trabalho desenvolvido
em oficinas. Assim, o presente estudo objetivou comparar a
qualidade das competéncias descritas nas seguintes condi-
¢Oes: 1) Competéncias formuladas a partir das oficinas de
mapeamento de competéncias; 2) Competéncias formuladas
com a utilizagdo do guia instrucional e; 3) Competéncias
formuladas com a utilizagdo do guia instrucional e oficina de
mapeamento.

METODO

Participantes

Participaram deste estudo 291 servidores de dois ministé-
rios integrantes de oficinas de mapeamento de competén-
cias. Os participantes foram selecionados pela area de Ges-
tdo de Pessoas dos dérgdos em que o estudo foi realizado.
Cada 6rgéo foi orientado a selecionar servidores-chave que
possuiam amplo conhecimento dos trabalhos e rotinas reali-
zados nas unidades cujas competéncias seriam mapeadas,
conforme descrito no estudo 1.

Instrumentos e materiais

Foi utilizado o guia “Elaboragdo de Competéncias na Ad-
ministragdo Publica”", descrito no Estudo 1.

Ambiente

O Estudo 2 foi realizado em duas instituigdes publicas
brasileiras que se encontravam na fase inicial do processo de
implantacdo do modelo de Gestdo de Pessoas por Compe-
téncias. A coleta de dados ocorreu em salas ou auditorios
dos 6rgdos em que o mapeamento foi realizado.
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Procedimento

0 instrumento auxiliar foi disponibilizado, via e-mail insti-
tucional, aos participantes das unidades que comporiam
oficinas de mapeamento de competéncias. Os participantes
das oficinas receberam instrugdes acerca do material e foram
solicitados a identificar e descrever as competéncias de suas
respectivas unidades até o prazo estabelecido. O material
elaborado poderia tanto ser enviado por e-mail ao pesquisa-
dor, quanto poderia ser entregue no primeiro dia da oficina.

As fases especificas que compunham o Estudo 2 serdo
descritas a seguir.

Fase 1- Oficinas de mapeamento de competéncias

As oficinas foram conduzidas em duas etapas ao longo
de dois dias, com duracao de até seis horas diarias. A primei-
ra etapa foi uma apresentagao oral, com a utilizagdo slides,
na qual um facilitador experiente realizou uma breve apresen-
tacao do Projeto de Mapeamento de Competéncias e suas
implicagbes na gestdo de pessoas. Posteriormente, o facili-
tador instruiu os participantes acerca de como elaborar e
descrever as competéncias de suas unidades, expondo o
método utilizado e os cuidados necessdrios para a identifica-
¢do e descricdo das competéncias, conforme as orientagdes
de Branddo (2012), reformuladas por Ramos (2015). As in-
formagdes repassadas pelo facilitador consistiram nas mes-
mas informagdes descritas no guia enviado anteriormente
aos participantes, com pequenas alteragdes. A palestra inicial
teve a duracgao de aproximadamente quarenta minutos.

Na segunda etapa das oficinas, os participantes identifi-
caram e descreveram as competéncias conforme as orienta-
¢oOes fornecidas na palestra. Durante as oficinas, um grupo de
facilitadores auxiliava os participantes na elaboragcdo das
competéncias, orientando e sanando suas duvidas. A quanti-
dade de facilitadores em cada oficina variou conforme o
nimero de participantes, com uma média de um facilitador
para cada dez servidores.

Os participantes que ja haviam elaborado previamente as
competéncias, utilizando o guia instrucional, deveriam revisar
e complementar a descrigdo de competéncias, com o auxilio
dos facilitadores. Os participantes que ndo haviam elaborado
as competéncias utilizando o material instrucional disponibi-
lizado antes das oficinas tiveram o trabalho de elaborar e
descrever todas as competéncias de suas unidades durante
as oficinas.

Fase 2 - Analise das descricoes das competéncias

Para andlise de dados, as descrigdes de competéncias
produzidas pelos participantes foram subdivididas em quatro
grupos (ver Tabela 1): 1) Grupo A, composto pelo material
entregue pelos participantes que ja haviam elaborado previ-
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amente as competéncias, antes das oficinas de mapeamento,
utilizando o guia instrucional e complementaram ou reelabo-
raram a descricdo das competéncias durante as oficinas; 2)
Grupo B, composto pelo material dos participantes das ofici-
nas que ndo haviam elaborado previamente as competéncias
antes das oficinas, mas receberam a solicitagdo e o guia
instrucional para a descrigdo de competéncias; 3) Grupo C,
composto pelo material dos participantes substitutos nas
oficinas. Este grupo foi convocado pela gestdo de pessoas
para substituirem os servidores inicialmente convocados que
ndo puderam comparecer no dia das oficinas. Este grupo ndo
teve contato prévio com o guia instrucional, consequente-
mente, ndo produziu nenhum material antes das oficinas e; 4)
Grupo A2, corresponde ao material elaborado por uma parce-
la dos participantes Grupo A, antes das oficinas de mapea-
mento de competéncias. Assim, essas formulagdes de com-
peténcias foram elaboradas pelos participantes apenas com
a utilizagdo do guia instrucional, sem o efeito da participagao
dos servidores em oficinas de mapeamento.

Os produtos finais entregues pelos participantes foram
comparados, analisando as diferengas na qualidade da des-
cricdo das competéncias entre os quatro grupos. Para isso,
foi avaliada a ocorréncia de seis condi¢cdes problematicas
com base nas orientagdes descritas em Ramos et al. (2016),
com algumas modificagdes. As seis condi¢cdes problematicas
avaliadas foram:

1. Auséncia de Verbo e Objeto de Agdo Observaveis:
Competéncias descritas sem um verbo e um objeto de agdo
que sejam passiveis de observagdo. e.g. “conhecer técnicas
de vendas”.

2. Excesso de Verbos e/ou Complementos: Descrigdo de
competéncia com excesso de verbos e/ou complementos
que ndo sao complementares entre si, indicando comporta-
mentos distintos, e.g. “Planejar, implementar e fiscalizar os
projetos de desenvolvimento de sistemas, utilizando a meto-
dologia estabelecida”.

3. Categorias Amplas de Comportamento: Utilizagdo de
verbos que podem designar diversos comportamentos distin-
tos, sem especificagdo do que o individuo deve ser capaz de
fazer de maneira clara, e.g., auxiliar, ajudar, apoiar. e.g.: “Auxi-
liar o ministro nas atividades da unidade”.

4. Declaragao de Intengdo: Presenca de intengdes ou ga-
rantias que ndo depende apenas da pessoa que possui a
competéncia, e.g. “Atender os clientes, oferecendo os produ-
tos da organizagao, garantindo que eles figuem plenamente
satisfeitos”.

5. Auséncia de Complementos: Competéncia descrita sem
nenhum complemento seja uma condigdo na qual a compe-
téncia é executada ou um critério de como deve ser executa-
da e.g: “Elaborar documentos”.

6. Utilizagcao de Termos Técnicos: Uso de termos técnicos,
estrangeirismos ou siglas na descrigdo da competéncia, e.g:
“Elaborar o PDTI, utilizando o SISCAD".

Analise de dados

Das 4.385 competéncias descritas durante as oficinas de
mapeamento dos 6rgdos, 430 competéncias foram selecio-
nadas de maneira aleatdria e analisadas, que é amostra signi-
ficativa a um nivel de confianga de 95% e erro amostral ma-
ximo de 5%. Adicionalmente, foi analisado um total de 114
competéncias dos materiais produzidos antes da oficina de
Mapeamento de Competéncias, seguindo as instrugbes do
Guia de Mapeamento de Competéncias, totalizando um mon-
tante de 544 competéncias analisadas, juntando competén-
cias elaboradas antes e apods as oficinas.

Para avaliar se houve diferenga significativa entre os qua-
tro grupos de dados foi aplicado o teste ndo paramétrico
Kruskal-Wallis, comparando a quantidade de condi¢des pro-
blematicas encontradas nas competéncias dos diferentes
grupos.

Resultados e discussao

1 4

Tabela 1. Divisao dos grupos de dados, conforme os critérios “recebimento do guia’, ‘elaboracao de competéncias

com base no guia”e ‘participacao nas oficinas’.

Recebimento do

Elaboragéo das compe- Participagé@o nas

Grupo Participantes Guia téncias com base no guia  oficinas
Grupo A 58 Sim Sim Sim
Grupo B 104 Sim Nao Sim
Grupo C 129 Nao Nao Sim
Grupo A2 Equivalente ao Grupo A Sim Sim Nao
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Os resultados apresentados na Tabela 2 demonstram a
ocorréncia das condi¢des problematicas nas 544 competén-
cias analisadas nos quatro grupos.

2) auséncia de complementos e 3) categorias amplas de
comportamento. As menos recorrentes foram descrigdes
com: 1) Declaragdes de intengdo e

Tabela 2. 7otal de ocorréncia de condicoes problematicas por grupo

Com condigbes

problematicas

Sem condigdo problematica

Média de condi¢des
problematicas por

Grupo Condicdes avaliadas Total competéncia Total Percentual
Grupo A 177 57 0,322 130 73%
Grupo B 177 59 0,333 122 69%
Grupo C 76 27 0,355 54 71%
Grupo A2 114 103 0,903 42 37%

A partir dos resultados do teste de Kruskal-Wallis foram
constatadas diferengas significativas na média de condigdes
problematicas por competéncia entre pelo menos um dos
grupos. As comparagdes post hoc mostram o Grupo A2 como
0 Unico que apresentou resultados destoantes dos demais,
apresentando diferengas significativas na média de erros por
competéncia se equiparado aos demais grupos (Tabela 3).

A Tabela 4 apresenta o nimero de ocorréncia das condi-
¢bes problematicas, separadas por categoria, encontradas
nas competéncias descritas pelos participantes dos quatro
grupos. Em média, as condigbes problematicas mais comuns
foram as descrigdes com: 1) Utilizagdo de termos técnicos,

2) auséncia de verbo e objeto de agédo observaveis.

Os participantes que formularam previamente as compe-
téncias utilizando o guia e participaram das oficinas, realiza-
ram a descricdo de competéncias com menos termos técni-
COS que 0Ss grupos que apenas participaram das oficinas.
Entretanto, utilizaram excesso de verbos/complementos em
maior proporgdo se comparado aos grupos que apenas parti-
ciparam das oficinas. Pouca diferenga foi observada entre os
Grupos A, B e C na maioria das outras condi¢des problemati-
cas. Entretanto, o Grupo A2 apresentou resultados destoan-
tes dos demais em diversas condigdes problematicas.

Tabela 3. Diferencas entre os grupos em comparacao post hoc.

Sig.
Comparagao entre 0s grupos Sig. Ajust. Resultado
“Grupo A" comparado com “Grupo C” ,695 1,000 S.em. clilfer.eng:as
significativas
Sem dif
“Grupo A" comparado com “Grupo B” ,526 1,000 'em. .I er'enc;as
significativas
Significati t
“Grupo A" comparado com “Grupo A2” ,000 ,000 .|gn| cativamente
diferente
if
“Grupo C" comparado com “Grupo B” ,921 1,000 S.em. (.jl er.en(;as
significativas
“Grupo C" comparado com “Grupo A2” ,000 ,000 Sllgnlflcatlvamente
diferente
Significati t
“Grupo B” comparado com “Grupo A2” ,000 ,000 .|gn| cativamente
diferente

Nota: O nivel de significancia é de 0,05. Valores de significadncia foram ajustados pela corregdo de Bonferroni para mdltiplos

testes.
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Os dados obtidos mostram que o guia instructional aqui
utilizado foi pouco eficiente na redugdo do nimero de condi-
¢Oes problematicas na descrigdo de competéncias. A adigao
do guia instructional como etapa preliminar a identificagédo e

aperfeicoamento de instrumentos como o guia instrucional
pode contribuir para um melhor aproveitamento deste tempo.
Além disso, pode contribuir para a reducdo da centralidade
das oficinas de mapeamento dentro do processo de implan-
tacdo da gestdo por competéncias. Os dados aqui relatados

Tabela 4. Ocorréncia das seis condicées problematicas entre os quatro grupos analisados

Recebimento do

Elaboragédo das compe- Participagédo nas

Grupo Participantes Guia téncias com base no guia  oficinas
Grupo A 58 Sim Sim Sim
Grupo B 104 Sim Nao Sim
Grupo C 129 Nao Nao Sim
Grupo A2 Equivalente ao Grupo A Sim Sim Nao

descricdo de competéncias mostrou pouco impacto

sobre a qualidade da entrega final. Essa afirmacgéo esta ba-
seada na comparagdao da qualidade do produto entregue
pelos participantes que elaboraram e os que nao elaboraram
as competéncias antes das oficinas. Adicionalmente, foram
identificadas com maior frequéncia e em maior percentual
condi¢des problematicas nas competéncias que foram for-
muladas com base no guia e comparadas com as competén-
cias formuladas com a participagdo em oficinas de mapea-
mento de competéncias.

Apesar disso, os dados ndo permitem generalizar que
guias instrucionais ndo sejam efetivos para o desenvolvimen-
to de comportamentos como o aqui em tela, notadamente a
descricdo de competéncias. E possivel que caracteristicas do
proprio guia tenham determinado esse baixo impacto. O guia
era essencialmente informativo e ndo ofereceu oportunidades
de os servidores se comportarem e se exporem a feedback
para esses comportamentos. Ele ndo langa mao, por exem-
plo, do conhecimento tradicional em Andlise do Comporta-
mento sobre instrugdo programada ou outras tecnologias do
ensino (Skinner, 1972). Instrugdo programada, mesmo em se
tratando de material impresso, fornece oportunidades de o
leitor preencher lacunas ou responder a perguntas, com feed-
back imediato sob a forma de apresentacdo da resposta
correta, por exemplo, no verso da pégina. E possivel que um
guia instrucional sob a forma de instrugdo programada pu-
desse produzir maior impacto como uma ferramenta de ensi-
no nas condi¢gdes descritas no presente estudo. Adicional-
mente, poderia ser avaliada uma versdo eletrdnica do guia
instrucional que incorporasse técnicas de instrugdo progra-
mada incluindo feedback imediato para respostas do apren-
diz. Pesquisas subsequentes devem explorar essas possibili-
dades.

A tarefa de descrever as competéncias ndo é simples e
rapida, podendo requisitar muito tempo dos servidores. O
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mostram que a efetividade do mapeamento de competéncias
ainda é muito dependente da participacao de servidores nes-
sas oficinas presenciais. Esse é um elemento gerador de
dificuldade de disseminagdo ampla do modelo de gestédo por
competéncias na administragao publica brasileira, visto que a
realizagdo de oficinas presenciais constitui elevado custo de
tempo e dinheiro. Pesquisas subsequentes devem explorar o
aperfeicoamento de guias e outros instrumentos para impul-
sionar a participagdo dos servidores e melhorar a qualidade
do produto de sua participagdo, com menor engajamento
presencial.

Embora os dados deste estudo ndo demonstrem efetivi-
dade do guia instrucional como ferramenta auxiliar para a
reducdo do numero de condi¢des problematicas nas descri-
¢0es de competéncias durante oficinas de mapeamento,
ainda séo necessdrios estudos que investiguem a efetividade
do guia para a redugado do tempo utilizado pelos servidores
para essa atividade. E possivel que o guia aqui utilizado tenha
tido impacto sobre a reducdo do tempo de dedicagdo dos
servidores nas oficinas. A redugdo da duragdo das oficinas
por si sO ja seria um importante impacto da utilizagdo de
guias instrucionais, uma vez que elas demandam muito re-
curso. Assim, implementar ferramentas adicionais para redu-
zir o tempo que servidores dedicam em oficinas de mapea-
mento de competéncias pode tornar a implantagao da gestao
por competéncias menos onerosa. Futuros estudos devem
investigar se a elaboragéo prévia de competéncias realizadas
com base em um guia instrucional pode reduzir o tempo para
a descrigdo de competéncias em oficinas.

Uma possivel limitagdo do presente estudo estd no fato
de que o menor nimero de condi¢gdes problematicas no pro-
duto final das oficinas de mapeamento pode ter sido em
parte determinado pelo auxilio dos facilitadores durante a
segunda etapa das oficinas de mapeamento de competén-
cias. Naquela etapa, a equipe de facilitadores atuava sanando
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as duvidas dos servidores e revisando as competéncias for-
muladas. Futuros estudos poderdo investigar possibilidades
de inclusdo desse tipo de interagdo em materiais instrucio-
nais, como ja discutido acima.

CONSIDERAGOES FINAIS

0 modelo de gestdao de pessoas por competéncias tem
demonstrado bons resultados no setor publico internacional,
possibilitando a identificagdo de parametros para mensurar
0s comportamentos necessarios aos trabalhadores para a
realizagdo de seu trabalho de maneira eficiente (OCDE, 2010).
Embora esse modelo de gestédo seja apontado pela literatura
como um modelo promissor, ainda existem desafios para sua
efetiva implantagédo (Henklain et al., 2016). Entre as dificulda-
des que podem ser encontradas para implantagao da gestédo
de pessoas por competéncias, analisamos, neste trabalho, a
adesdo dos servidores a descricdo de competéncias, utilizan-
do um guia instrucional como ferramenta auxiliar no mapea-
mento de competéncias. Apesar da importancia da colabora-
¢do dos servidores para a descricdo das competéncias e dos
impactos causados pela falta de engajamento de parte dos
servidores do 6rgdo, pouco tem sido pesquisado sobre o
assunto (Ramos et al., 2016).

Os dados obtidos neste estudo sugerem que a elaboragéao
prévia de competéncias, por meio de um guia instrucional
meramente informativo, ndo alterou significativamente o
produto final obtido nas oficinas. Mesmo que o guia instruci-
onal e a palestra ministrada nas oficinas de mapeamento
contivessem as mesmas informagdes, a oficina é uma ocasi-
4o muito mais rica de oportunidades de responder e produzir
feedback, e acesso a instrugdo adicional. Essas caracteristi-
cas devem ser incorporadas ao guia instrucional, sob a forma
de instrugdo programada ou a uma versao eletronica com
ainda mais recursos que permitam ao servidor obter feedback
instrucional.

Adicionalmente, os resultados demonstraram que fatores
indicados pelos servidores como muito impactantes sobre a
adesdo a tarefa de descrever competéncias podem ser in-
consistentes com os fatores que realmente controlam seus
comportamentos. A contradigdo identificada na quantidade
de tempo disponibilizada evidencia essa inconsisténcia entre
o dizer e o fazer. Entretanto, investigagdes acerca do impacto
dos demais fatores ainda sdo necessarias. Por fim, como um
estudo exploratério e pioneiro na busca sistemética de fato-
res que impactam na adesdo de servidores na descri¢cdo de
competéncias, o presente estudo proporciona um eixo norte-
ador para futuras pesquisas que investiguem os fatores e
intervengdes para melhorar a adesao dos servidores em pro-
jetos de gestdo de pessoas.
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Esses achados contribuem para preencher a lacuna de-
corrente da pouca atengédo que tem sido dada para o engaja-
mento dos servidores na descricdo das competéncias que
subsidiardo as demais etapas do processo de implantagéo do
modelo de Gestdo por Competéncias. Novos estudos sdo
necessdrios para aprimorar os métodos e técnicas que con-
tribuam com o aperfeicoamento da etapa de identificar e
descrever competéncias, assim como maneiras para melho-
rar o engajamento dos servidores nesta etapa do mapeamen-
to de competéncias.
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NOTAS

1. Guia institucional disponivel em:
https://www.gestcompesquisas.com/publicacoes

2. A partir da aplicagao do coeficiente de correlagdo de pos-
tos de Spearman, identificou-se um coeficiente de correlagdo
positivo fraco (0,191) entre o tempo disponibilizado e a entre-
ga da descricdo das competéncias até a data das oficinas.
Entretanto, sem significancia estatistica a um grau de confia-
bilidade de 95%.
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