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Resumo: A presente pesquisa teve por objetivo analisar as percepções dos colaboradores sobre o programa de Gestão 
de Desempenho por Competências - GDC adotado por uma instituição fi nanceira da administração pública indireta. 
Metodologicamente, foi realizada uma pesquisa exploratória, para o que se utilizou como estratégia principal de 
pesquisa o levantamento dos dados, por meio da aplicação de questionários estruturados, suportados por breve 
revisão teórica. Para o tratamento dos dados, foi realizada análise dos componentes principais a fi m de identifi car e 
agrupar em fatores os principais elementos de análise. Com os resultados da pesquisa, observou-se que o assertivo 
desenvolvimento de competências é um elo importante entre a estratégia organizacional e seus resultados.  Na 
percepção dos colaboradores, de modo geral, o modelo de GDC em estudo atingiu um bom nível de maturidade e 
aceitação, sendo reconhecido como válido e útil, apesar de apresentar algumas percepções negativas em relação a 
uma possível falta de transparência no seu uso quanto aos processos de ascensão na carreira na organização.
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Analysis of the validity and usefulness of Performance Management System for 

Competence in a fi nancial institution in Belém-PA

Abstract: The present research aimed to investigate and analyze in Belém, capital of Pará State, the perception 
and the level of acceptance of a fi nancial institution on the performance management program skills-GDC adopted. 
Methodologically was held an exploratory research, for what is used as the search strategy survey, through the 
application of structured questionnaires, supported by the brief theoretical review. For the treatment of the data 
was conducted the analysis of the main components in order to identify and group on factors the main elements 
of analysis. With the results of the survey, it was observed that the assertive skills development is an important 
link between organizational strategy and its results, and that, in the perception of employees generally, the GDC 
model under study has reached a good level of maturity and acceptance, being recognized as valid and useful, 
although present some negative perceptions about a possible lack of transparency in how to use your ascension 
career processes in the organization.
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1. Introdução

A compreensão da relação estratégia versus resultado é um dos maiores desafi os enfrentados no 

âmbito da gestão das organizações. Isso pode justifi car-se pela dinâmica organizacional, que por sua vez 

objetiva a sobrevivência da organização em um ambiente complexo e em constantes mudanças. 

Nesse sentido, Brandão (2008) afi rma que, num contexto de globalização e maximização de 

resultados, muitas organizações buscam ferramentas gerenciais de desempenho que integrem estratégia, 

aprendizado, competências e indicadores de recursos fi nanceiros e não fi nanceiros. Esses elementos em 

conjunto formam o modelo de gestão da organização, que deve ser capaz de gerar resultados positivos 

por meio da integração desses fatores estruturais, gerando otimização na aplicação de seus recursos 

disponíveis, sejam eles físicos, fi nanceiros, sejam intelectuais, para o desenvolvimento de competências 

organizacionais e humanas que garantirão a sobrevivência e a sustentabilidade em longo prazo.

Considerando o aspecto humano, dentre os elementos que compõem o sistema de gestão na 

organização, destacam-se os modelos de avaliação do desempenho. Nos primórdios, o modelo taylorista 

de seleção e treinamento se preocupava em desenvolver o trabalhador nos aspectos técnicos relacionados 

ao trabalho e ao cargo ocupado (BRANDÃO; GUIMARÃES, 2001). Segundo estes autores, por pressões 

sociais e pelo signifi cativo aumento da complexidade das relações trabalhistas, essas perspectivas tayloristas 

de seleção e treinamento foram alteradas com o passar dos anos, dando espaço à inclusão de aspectos 

sociais e comportamentais relacionados ao trabalho. Assim, com o passar do tempo, nos últimos anos, com 

base nas premissas do desenvolvimento de competências, sejam estas humanas, sejm organizacionais, por 

infl uência da crescente demanda nas organizações por um novo formato de gestão voltado para estratégia 

e resultado, possibilitou-se o aprofundamento das discussões acerca de novos modelos de avaliação de 

desempenho e gestão de competências (FLEURY et. al., 2015; LIMA; ARAGÃO, GUIMARÃES, 2016; 

ROCHA; PASSADOR; SHINYASHIKI, 2017).

Tendo como base essas discussões, a proposição desta pesquisa é analisar as percepções de 

colaboradores sobre o programa de Gestão de Desempenho por Competências - GDC adotado por uma 

instituição fi nanceira da administração pública indireta, verifi cando o nível de aceitação do modelo por 

parte dos colaboradores, enquanto instrumento de avaliação, desenvolvimento profi ssional e recompensas. 

Será levado ainda em consideração a relação entre a avaliação de desempenho, a estratégia e a capacidade 

de gerar resultados na organização.

Essa pesquisa se justifi ca por discutir um dos elos da gestão organizacional: o ser humano. Se no 

passado as organizações priorizaram a verifi cação de seus esforços apenas pelo desempenho fi nanceiro 

que obtinham, com o passar do tempo, tais prerrogativas foram mudando e novas formas de gerir a 

organização, novas percepções e estratégias de gestão foram sendo estudadas e colocadas em prática. 

Assim, essa pesquisa pretende contribuir com acadêmicos e profi ssionais dispostos a compreender e a 

discutir resultados oriundos da realidade empírica acerca do desenvolvimento estratégico do ser humano 

nas organizações, resultados pretendidos e resultados obtidos.
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2. Revisão de Literatura 

2.1 Gestão por Competências

A compreensão de competência, para Zarifi an (2001; 2012) e Fleury e Fleury (2001), é a de que as 

competências de um indivíduo não estão ligadas somente à qualifi cação técnica de um cargo, mas sim, à 

utilização destas no ambiente profi ssional e na relação que se faz com os outros elementos da organização, 

podendo estas serem avaliadas na prática em forma de desempenho. A competência é condição fundamental 

à realização de uma tarefa ou propósito (Brandão; Guimarães, 2001). Com isso, o indivíduo ou grupo, 

além de possuir o conhecimento necessário que o certifi ca a realizar dada atividade, precisa também 

desenvolver habilidades e atitudes em forma de comportamento adequado. 

 Diante de algumas defi nições sobre competências, pode-se considerar Bortef (1997), que 

compreende que a competência está em assumir responsabilidades frente a situações de trabalho complexas, 

buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular. Já na perspectiva de Durand 

(1998), percebe-se a clássica defi nição de competência como um conjunto de conhecimentos, habilidades 

e atitudes, interdependentes e necessárias à consecução de determinado propósito, conceito que de certa 

forma ressoa na defi nição de competências por Ruas (1999), que a defi ne como a capacidade de mobilizar, 

integrar e colocar em ação o conhecimento e as habilidades a fi m de atingir o desempenho esperado.

Nesse sentido, o conceito de competência sintetiza a mobilização, a integração e a transferência 

de conhecimentos e capacidades em estoque (HIPÓLITO, 2000). Desta forma, a competência é inerente 

à expressão de capacidades do indivíduo no contexto laboral, conceito ratifi cado pela visão de Zarifan 

(2001), que diz que a competência é de fato constatada quando de sua utilização e situação profi ssional 

a partir da qual é passível de avaliação. Sendo assim, compete então à empresa identifi cá-la, avaliá-la, 

validá-la e fazê-la evoluir, conforme as suas necessidades como organização, haja vista que a realização 

das atividades organizacionais está vinculada às competências de seus indivíduos. 

Em outro contexto, analisando as considerações de Prahalad e Hamel (1990), as organizações devem 

também desenvolver suas competências em nível organizacional. Tais competências são classifi cadas 

como essenciais, pois elas podem desenvolver diferenciais que venham a garantir maior vantagem 

competitiva à organização, assim como sua própria sobrevivência. Neste contexto, as competências podem 

ser classifi cadas em três níveis, as competências humanas, individuais e gerenciais; as competências 

funcionais (de grupos ou áreas) e as competências organizacionais, que competem a toda a organização 

(RUAS, 2005) e que se pautam em sua expertise, pois são inerentes às próprias competências por serem 

resultado da interação entre indivíduos e processos no ambiente organizacional de modo único e particular. 

Complementando os conceitos originais que tratam de elementos individuais (conhecimento, habilidade 

e atitude), a classifi cação de Ruas (2005) extrapola a geração de competência, a fi m de direcionar ações 

mais assertivas para o desenvolvimento das organizações e assim gerar maior vantagem competitiva, em 

nível individual, funcional ou organizacional. 

Assim, um dos desafi os encontrados pelas organizações é o de como identifi car e desenvolver essas 
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competências humanas, funcionais e organizacionais, a fi m de alcançar a estratégia pretendida, gerando 

vantagem competitiva diante dos concorrentes e obtendo os melhores resultados possíveis.

Partindo do pressuposto de que a competição favorece a disputa pela sobrevivência, pode-se 

dizer que as organizações serão mais competitivas se desenvolverem as competências mais adequadas 

ao contexto em que estão inseridas (PHAHALAD; HAMEL, 1990). Sabe-se que nas organizações as 

competências aparecem em vários níveis e, para melhor compreensão desses níveis, Ruas et al. (2005) 

as subdividem em três grupos: Básicas, Seletivas e Essenciais. As Básicas são compreendidas como a 

base para a sobrevivência da organização no médio prazo. Estão ligadas à funcionalidade da organização. 

Podem produzir excelência operacional, mas não garantem diferenciação nem vantagem competitiva; 

as Seletivas diferenciam a organização ante os concorrentes, podendo ser consideradas um fator que 

favorece a liderança do mercado, mas não garantem vantagem competitiva; e as Essenciais, também 

chamadas de Core Competences, que são competências que criam a visão de pioneirismo, são capazes de 

tornar a organização referência. São de difícil reprodução em outras organizações. Garantem excelência, 

diferenciação e vantagem competitiva e devem responder a três critérios para serem validadas e consideradas 

como competências essenciais, a saber: 1) oferecer reais benefícios aos consumidores, agregando valor 

percebido pelos clientes; 2) prover potencial acesso a diferentes mercados e 3) ser difícil de imitar, o que 

aumentaria em tempo a vantagem competitiva da organização. 

Assim, pode-se inferir que a competitividade, a sustentabilidade e a sobrevivência da organização 

estão ligadas ao desenvolvimento das competências individuais de seus colaboradores, à aquisição de novos 

conhecimentos e ao desenvolvimento de habilidades e atitudes. O desenvolvimento das competências 

individuais favorece a formação de competências funcionais e, assim, em sequência, o desenvolvimento 

de competências essenciais organizacionais. Cabe assim à organização, segundo o ponto de vista destes 

pesquisadores, desenvolver estratégias de estímulo a essas competências e a necessidade de gerenciá-las. 

As organizações que buscam seu crescimento por meio da identifi cação e do desenvolvimento de 

competências, sejam estas humanas, de grupo, sejam organizacionais, adotam modelos de gestão de forma 

a orientar seus esforços para planejar, captar, desenvolver e avaliar competências que são consideradas 

críticas à consecução dos seus objetivos, em diferentes níveis na organização, seja individual, coletivo, 

seja organizacional (CARBONE et al., 2005). Para Gramigna (2002), dentro das organizações, a gestão 

de competências tornou-se um processo que exerce infl uência nos resultados e, com o passar do tempo, 

comprovou-se a sua efi ciência, uma vez que vem ganhando cada vez mais credibilidade (GRAMIGNA, 

2002). Rebaglio (2008) defi ne gestão por competências (GC) como um conjunto de ferramentas práticas, 

consistentes, objetivas e mensuráveis que tornam possível às empresas instrumentalizar setores de recursos 

humanos e gestores para fazer a gestão e o desenvolvimento de pessoas com foco e clareza. 

Desse modo, a GC, segundo Carbone et al. (2005), propõe-se a alinhar os esforços da organização 

para que as competências humanas possam gerar e sustentar as competências organizacionais necessárias 

a fi m de que os objetivos estratégicos da organização sejam atingidos. Assim, há necessidade de serem 

utilizados, concomitantemente com as ferramentas para o desenvolvimento, também os meios de 
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avaliação. Segundo Brandão e Guimarães (2001), a gestão de competências e a gestão de desempenho se 

complementam, notadamente em um contexto de gestão estratégica. 

2.2 Gestão de Desempenho por Competências

O ato de avaliar deve ser considerado como comparação entre o desempenho desejado e o praticado 

(ROCHA-PINTO, 2003, 2007). Conforme o autor, a avaliação de desempenho pode ser considerada como 

um instrumento capaz de identifi car o potencial dos funcionários de uma organização, bem como as lacunas 

que implicam o desempenho de uma equipe ou a qualidade das relações entre funcionários e superiores. 

De maneira geral, deve-se ter a avaliação de desempenho como um meio de analisar os resultados obtidos 

por uma organização. 

Enquanto a avaliação de desempenho é uma forma de comparar o desempenho esperado ao 

obtido, a Gestão de Desempenho é considerada, para Brandão (2001), um instrumento gerencial capaz de 

integrar distintos níveis em uma organização, partindo do individual ao corporativo, a fi m de melhorar o 

desempenho tanto de indivíduos, quanto de equipes de trabalho e da organização em geral. Para o autor, a 

gestão de desempenho faz parte de um processo maior de gestão organizacional, uma vez que permite rever 

estratégias, objetivos, processos de trabalho e políticas de recursos humanos, entre outros, objetivando a 

correção de desvios e dando sentido de continuidade e sustentabilidade à organização (BRANDÃO, 2001).

Assim, observa-se que, ao buscar o desenvolvimento de competências na organização, é necessário 

desenvolver meios de gerenciá-las a fi m de obter as melhores respostas a seus esforços e adequá-los, caso 

necessário, para o atingimento das estratégias pretendidas. 

Por muitos anos, as organizações basearam seu desempenho em mensurações estritamente 

fi nanceiras. Kaplan e Norton (2000), ao desenvolverem o Balanced Scorecard (BSC), partiram da premissa 

de que as organizações estavam seguindo opções míopes ao confi arem apenas em indicadores fi nanceiros 

e que a dependência destes promovia comportamentos na empresa que sacrifi cavam a criação de valor 

para o longo prazo e por desempenho em curto prazo. Assim, Kaplan e Norton (1997) pensaram em uma 

forma de gestão que unisse quatro perspectivas de forma conjunta e harmonizada, as quais são: a própria 

perspectiva fi nanceira, somada à perspectiva dos clientes, do desenvolvimento de recursos humanos e a 

operacional.

Para medir e gerenciar essas perspectivas, sugeriu-se a adoção de indicadores específi cos para 

cada organização, alinhados às metas e aos objetivos estratégicos. O BSC proporciona o aprendizado 

estratégico por meio de retroalimentação em um processo contínuo, permitindo a adaptação e a elaboração 

de novas metas ou ações estratégicas após o fi m de um ciclo ou período, ocasionando a comparação entre 

o resultado esperado e o resultado realizado.

Nesse contexto, compreender a relação dinâmica entre estratégia e resultados é fundamental 

para que a organização obtenha êxito em seus objetivos. Segundo Mintzberg et al. (2000), a escola de 

aprendizado compreende a formação da estratégia como um processo emergente de aprendizagem tanto 
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no nível individual quanto no nível coletivo. Sendo a estratégia um processo de aprendizado emergente, o 

ambiente organizacional deve ser propício ao desenvolvimento de novos conhecimentos e competências. 

Como já visto anteriormente, o ponto principal para que a organização tenha ações estratégicas bem-

sucedidas está em promover a interação entre seus diversos atores (intra e interorganizacionais), de forma 

a facilitar o processo de aprendizagem (MINTZBERG et al., 2000)

De acordo com Mintzberg et al. (2000), este processo emergente de formação da estratégia pode ser 

melhor observado quando se considera o processo de criação de conhecimento mencionado por Takeuchi 

e Nonaka (2008). Ainda na visão do autor, pode-se dizer que, a partir da incorporação de um novo 

conhecimento ou conceito gerado pelo processo de criação de conhecimento, pode haver a possibilidade, 

inclusive, de a organização mudar ou adaptar sua estratégia para atender às necessidades do ambiente onde 

está inserida.  

A relação estratégia versus resultado perpassa pela necessidade de a organização desenvolver em 

sua estrutura as competências necessárias que possam levá-la a realizar seus objetivos. Estas competências 

podem ser individuais, coletivas (Ruas et al., 2005) ou organizacionais (PRAHALAD; HAMEL, 1990), 

conforme já explicadas anteriormente. Diante desta dinâmica, o desenvolvimento de competências pode 

apresentar-se como um elo entre a estratégia e os resultados. Este elo tem como cenário o modelo de gestão 

aplicado na organização, assim como também o sistema de aprendizagem organizacional fomentado por 

este. 

A relação entre a estratégia e os resultados perpassa pela compreensão do ambiente, da estratégia, 

da aprendizagem e do desenvolvimento de competências e de como estas geram resultados estratégicos 

para a organização. Durante a formação da estratégia e dos seus objetivos, a organização deve observar em 

seu contexto a importância das competências, em qualquer nível, como fator preponderante para o alcance 

de resultados estratégicos satisfatórios. Uma organização, ao estipular seus objetivos estratégicos, deveria 

analisar se as competências que possui são sufi cientes para alcançá-los e, caso não sejam, devem-se avaliar 

quais competências deverão ser desenvolvidas e qual ambiente de aprendizagem será mais adequado 

(PRAHALAD; HAMEL, 1995; MINTZBERG, et al., 2000; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; ZARIFIAN, 

2012).

Para Zarifi an (2012), a integração dos desempenhos produtivos às competências ganha destaque 

nas organizações, acrescentando ainda que a dimensão do conhecimento não pode ser desprezada pelos 

processos de aprendizagem de competências e que, para isso, as informações precisam ser disseminadas 

por toda a organização. Esse processo ao qual o autor se refere implica diretamente nos resultados 

estratégicos da organização. Desse modo, associar os processos de aprendizagem para o desenvolvimento 

de competências aos objetivos estratégicos pode ser considerado como um meio de se atingir vantagem 

competitiva para a organização. E foi na tentativa de unir estratégia, competências e resultados que se 

desenvolveu o modelo de gestão de desempenho por competência. 

De acordo com Carbone et al. (2005), a gestão por competências se orienta para que as competências 

humanas sejam desenvolvidas a fi m de gerar e dar suporte às competências organizacionais, para que os 
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objetivos estratégicos da organização sejam atingidos. Para cada competência, devem-se criar medidas de 

avaliação, conhecidos como indicadores de desempenho, que comparam o resultado obtido com aquele 

esperado, observando a efetividade da estratégia planejada.

Esse processo de avaliar competências pela medida dos resultados em forma de desempenho 

esperado versus desempenho obtido permite sua observação como um sistema de gestão. E  esse sistema de 

gestão de desempenho por competência, por sua vez, permite avaliar a existência ou não de competências 

para a consecução dos objetivos estratégicos organizacionais, assim como desenvolver mecanismos de 

recompensas. 

Segundo Carbone et al. (2005), a utilização de instrumentos gerenciais deste tipo  é útil não 

apenas à identifi cação de lacunas de competências em dada organização, como também à identifi cação e 

desenvolvimento daquelas que são importantes para atingir resultados satisfatórios de desempenho; isso, 

segundo o autor, deve ser feito periodicamente.

Em suma, a integração da gestão por competência com a gestão de desempenho em um modelo 

de gestão de desempenho por competência torna mensuráveis os resultados estratégicos, avaliando se a 

estratégia outrora traduzida em metas e objetivos quantifi cáveis foi alcançada, ao passo que também torna 

viável a detecção de necessidades organizacionais com o intuito de corrigir eventuais falhas ou gaps, 

assim como facilita o desenvolvimento de sistemas de recompensas. 

3. Delineamento da Pesquisa Empírica  

Esta investigação é exploratória quanto aos objetivos, buscando maior entendimento do problema 

analisado, utilizando o levantamento como estratégia de pesquisa, com aplicação de questionários. O 

questionário foi elaborado com base na literatura sobre o tema, empregando-se a Escala Likert, contendo 

23 questões fechadas, variando do (1) não concordo ao (5) concordo totalmente, como sugerido por 

Carbone et al. (2005). Os dados e as informações obtidos foram tratados quantitativamente.

O lócus de pesquisa é uma instituição fi nanceira vinculada à administração pública indireta que 

explora atividade econômica. Suas agências estão situadas no município de Belém - PA. A amostra foi 

selecionada por conveniência. Foram aplicados 100 questionários a uma população de 439 colaboradores 

lotados nas agências de Belém, onde se obteve retorno de 68 questionários, ou seja, o equivalente a 15,5% 

da população. Os questionários foram entregues pessoalmente nas agências para os colaboradores e, após 

uma semana, buscou-se retorno.

Ressalta-se que o questionário foi dividido em quatro partes, tendo como primeira a apresentação 

da pesquisa e a garantia da participação voluntária e sigilosa do colaborador;  a segunda parte levantou 

dados demográfi cos, como gênero, idade e escolaridade e dados profi ssionais, como tempo de atuação e 

nível funcional; a terceira parte expôs uma breve explicação de como responder ao formulário, e a quarta e 

última parte refere-se às 23 questões que versam sobre a percepção do modelo de gestão de competências.



DESENVOLVE: Revista de Gestão do Unilasalle, Canoas, v. 7, n. 1, p. 9-23, mar. 2018

Daniel Fernando Lima Martins, Rosinele da Silva de Oliveira, Márcia Athayde Moreira16

Para o tratamento dos dados, utilizou-se o método Análise dos Componentes Principais (ACP), 

que, de acordo com Vicini (2005), é um método estatístico de análise multivariada que tem por fi nalidade 

reduzir os dados, a fi m de eliminar possíveis sobreposições e escolher as formas que mais os representam. 

Parte de combinações lineares das variáveis originais, buscando identifi car a relação entre as características 

extraídas dos dados brutos. Essa redução das variáveis é comumente chamada de fatores. A ACP é 

considerada um método fatorial, pois a redução do número de variáveis não se faz por simples seleção de 

variáveis, mas pela construção de novas variáveis sintéticas, obtidas pela combinação linear das variáveis 

iniciais, por meio dos fatores (BOUROCHE, 1982, apud VICINI, 2005).

Os dados da pesquisa foram submetidos a testes de validação e de esfericidade de Bartlett, que 

avalia a hipótese de que as correlações entre as variáveis de modo geral sejam independentes, sendo ou 

não consideradas uma matriz-identidade e testando a hipótese nula.  E o teste de Kaiser-Meyer-Olkin 

(KMO), que é um teste que permite avaliar o quanto é adequada a aplicação da análise fatorial para os 

dados da pesquisa. Neste último, a análise fatorial é considerada adequada quando apresenta resultados 

que variam de 0,5 a 1,0, sendo considerada inadequada caso o resultado seja inferior ao mínimo. 

 Segundo Souki e Pereira (2004), quanto mais próximo de zero for o nível de signifi cância do 

teste de esfericidade de Bartlett, maior será a adequação da análise fatorial para um conjunto de dados. 

A medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) é entendida por Hair, Anderson, Tatham e Black (1998, p.91) 

como um teste que permite avaliar quão adequada é a aplicação da análise fatorial, em que valores acima 

de 0,50 para a matriz toda ou para uma variável individual indicam tal adequação (CARVALHO, 2008).

Após a validação, foram verifi cadas as comunalidades e, em seguida, a redução dos dados por 

correlação de variância total das 23 variáveis constantes no formulário de pesquisa. Em relação às 

comunalidades, segundo Vicini (2005), é a medida de quanto da variância de uma variável é explicada 

pelos fatores derivados pela análise fatorial. Assim, essa etapa tem como objetivo avaliar a contribuição de 

cada variável ao modelo construído, e os valores mais altos são os mais importantes para análise.

Por fi m, os dados foram submetidos às análises no SPSS, nas quais  se buscou encontrar  a 

correlação entre as questões e, para tal, foi usado o método Rotated Component Matrixª, que trata do 

uso de dois métodos, quais sejam:  Principal Component Analysis (extraction method) e o Varimax with 

Kaiser Normalization (rotation method). Esse método permite verifi car quais fatores melhor explicam 

as variáveis da pesquisa. Como resultado, as questões formaram cinco grupos distintos de questões com 

maior correlação entre si e posteriormente foram transformadas em fatores.  Esses cinco fatores distintos 

permitem uma compreensão com mais veracidade da problemática da pesquisa. Para cada grupo de 

questões que compôs os fatores, utilizou-se a técnica Crosstabulation para compreender cada resposta por 

nível funcional.

4. Apresentação dos Resultados  

Para facilitar a compreensão das respostas dos colaboradores quanto à problemática da pesquisa 
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que se refere à percepção quanto ao modelo de Gestão de Desempenho de Competências, foram analisados 

os cinco fatores distintos obtidos com a aplicação da técnica estatística escolhida. O detalhamento das 

questões pode ser visto em apêndice nessa pesquisa. 

A amostra foi composta por 46% de homens e 54% de mulheres, em diversas funções que foram 

classifi cadas em quatro faixas, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1: Detalhando da função dos colaboradores pesquisados

Fonte: Dados da pesquisa.

Do perfi l obtido, a maior concentração dos respondentes está no nível operacional com 47% dos 

respondentes, conforme esperado. Outros dados obtidos revelaram uma amostra representada por um 

público jovem, em que 43% dos respondentes possuem entre 26 e 35 anos; 41% dos respondentes estão 

entre seis e 12 anos de tempo de casa e, em se tratando de escolaridade, 59% responderam ter nível 

superior completo. 

Após a fase inicial de caracterização da amostra, foram realizados os dois passos de validação 

para a análise fatorial, o teste KMO e o teste Bartlett. O teste KMO se apresentou bastante satisfatório 

(0,808), com grande capacidade de explicar os dados após a defi nição dos fatores. O teste de esferecidade 

de Bartlett (Sig. 0,000) demonstrou que há relação entre as dimensões das variáveis, o que permite dizer 

que é adequada a análise fatorial para o conjunto de dados. 

Quando tratadas as comunalidades, as 23 variáveis (questões aplicadas) apresentaram coefi ciente 

acima de 0,5 (mínimo aceitável) obtidos pelo Extraction Method: Principal Component Analysis, o que 

quer dizer que todas as questões têm um razoável poder de explicação e foram aproveitadas na análise 

fatorial.

Com relação à variância total explicada na presente pesquisa, pode-se constatar que os cinco 

fatores resultantes da Análise Fatorial pelo método ACP possibilitam explicar 68,07% da variância total, 

o que demonstrou capacidade razoável de poder de explicação com relação aos fatores decorrentes desta 

análise. As questões da pesquisa foram submetidas à análise de correlação para se verifi car e compreender 

os dados de modo mais assertivo. Quando os dados foram analisados pelo software SPSS, verifi cou-se o 

surgimento de cinco grupos de questões, classifi cados como fatores que apresentaram maior correlação, 

estes foram obtidos pelo Rotated Component Matrixª, que trata do uso de dois métodos: Principal 
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Component Analysis (extractionmethod) e o Varimaxwith Kaiser Normalization (rotationmethod). Esse 

método permite verifi car quais fatores melhor explicam as variáveis da pesquisa. A tabela 2 apresenta a 

formação dos cinco grupos.

Tabela 2: Formação dos Fatores na ACP

Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se que cada um dos fatores representa um grupamento específi co de questões, em que 

nenhuma questão se repete entre elas, fi cando resumido de acordo com o apresentado no quadro 1.

Quadro 1: Formação dos fatores

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a interpretação dos dados, foi considerado apenas o aspecto função dos respondentes, 

acreditando-se que este aspecto contestaria mais ricamente a problemática desta pesquisa.

5.  Discussão dos Resultados    

A seguir, são apresentadas as análises dos resultados encontrados.      

a) Análise do fator 1: Percepção de validade e efi ciência do sistema de Gestão de Desempenho 

por Competências. 

Este fator tenta elucidar se o sistema de GDC é compreendido e aceito como uma ferramenta 

efi caz para o desenvolvimento profi ssional e para a avaliação do desempenho tanto do colaborador, 

quanto dos resultados obtidos pela equipe. Com base nestas informações, é possível compreender como 

os respondentes consideram as ferramentas de gestão e a forma como as compreendem como instrumento 

de avaliação e desenvolvimento. De modo geral, percebe-se que, em todos os níveis funcionais. há uma 

tendência em acreditar que o sistema GDC é válido. Quando em comparação aos demais níveis funcionais, 

a alta gerência percebeu o sistema GDC como válido e também efi ciente, em uma tendência clara por 

acreditar neste sistema. Nesse caso, observa-se um ponto positivo; pois, de acordo com Bergamini (2012), 

uma percepção distorcida do sistema GDC pode provocar desgaste pessoal por parte do colaborador, 

culminando até mesmo no desenvolvimento de patologias como as que são relacionadas ao estresse no 

trabalho. Portando, nessa pesquisa, destaca-se então a percepção positiva dos colaboradores entrevistados.

b) Análise do fator 2: Relação entre a realização de cursos de aprimoramento e desenvolvimento 

profi ssional com a melhoria de desempenho e possível crescimento profi ssional pela percepção do 
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colaborador respondente. 

Observou-se que os colaboradores percebem que os cursos ofertados pela instituição fi nanceira 

estudada, sejam presenciais, sejam autoinstrucionais, contribuem para a melhoria do desempenho e, 

como consequência disso, os colaboradores acreditam em que é possível crescer profi ssionalmente. Estas 

respostas consideram que o sistema que trata do desenvolvimento de competências para a melhoria do 

desempenho pode ser considerado válido.

De acordo com as visões de Prahalad e Hamel (1995), Zarifi an (2001: 2012) e Fleury e Fleury (2001), 

o desenvolvimento de competências individuais e organizacionais alinhadas à estratégia da organização 

é fundamental para o aprimoramento do profi ssional, assim como também é indispensável para melhoria 

do desempenho estratégico organizacional. Sendo assim, de acordo com as respostas obtidas, pode-se 

entender, para os respondentes, que a instituição pesquisada consegue desenvolver um ambiente que 

estimula o aprendizado e o aperfeiçoamento de competências no colaborador para a melhoria individual 

e organizacional em termos de desempenho. Apesar de não apresentar unanimidade, demonstra tendência 

positiva em considerar os cursos como instrumentos para a ascensão profi ssional.

c) Análise do fator 3: Este fator busca compreender se o sistema GDC consegue deixar claro 

o entendimento a respeito das competências que o colaborador precisa desenvolver para atingir as 

expectativas de desempenho da organização. 

As análises demonstraram que os respondentes, em sua maioria, possuem conhecimento das 

competências que precisam desenvolver. Eles percebem também que o GDC consegue demonstrar, em 

termos práticos, não somente as competências que precisam ser desenvolvidas, mas também a expectativa 

da instituição em relação ao desempenho desses colaboradores.

No geral, observa-se que, na organização estudada, os resultados encontrados vão ao encontro das 

ideias de Prahalad e Hamel (1995), Mintzberget al. (2001) e Zarifi an (2001, 2012). O desenvolvimento 

de competências tanto humanas quanto organizacionais precisa ter uma fi nalidade clara para se obterem 

resultados satisfatórios, e essas mesmas competências precisam estar alinhadas aos objetivos estratégicos 

da organização, para que a empresa consiga entregar valor percebido ao cliente, estabelecendo, assim, seu 

diferencial estratégico. 

d) Análise do fator 4: Busca compreender a relação entre o desenvolvimento de competências e 

o desenvolvimento profi ssional.

Compreender o Fator 4 é importante para se buscar estabelecer uma relação entre desenvolvimento 

de competências, avaliação de desempenho e estratégia como aspectos necessários para se obterem 

resultados satisfatórios às organizações.

 Para se estabelecer apropriadamente um ambiente organizacional que seja capaz de estimular o 

desenvolvimento de competências, é necessário que se crie um ambiente propício ao aprendizado. Para 

Silva (2009), o processo de aprendizagem deve ser o resultado da interação entre o indivíduo, o grupo e a 
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própria organização, em seus papéis distintos, porém complementares. Na visão de Mintzberg et al. (2000), 

o processo de aprendizagem pode impactar na estratégia da organização. E é nessa relação entre processo 

de aprendizagem e estratégia que o desenvolvimento de competências surge com grande relevância para o 

cumprimento dos objetivos estratégicos. 

As considerações sobre o Fator 4 envolvem compreender a dinâmica organizacional. No caso desta 

pesquisa, foram observadas tendências que demonstram que os colaboradores se autorresponsabilizam 

pelo seu desempenho e pelo desenvolvimento de competências, porém informam que o tempo é pouco 

para realizarem treinamentos no local de trabalho. Isso, do ponto de vista estratégico, no que compete 

ao desenvolvimento de competências como aspecto ligado ao desempenho e aos resultados, pode ser 

um complicador para a efetiva implementação da estratégia; pois, se as competências planejadas não 

conseguirem ser desenvolvidas como deveriam, há possibilidade de impacto negativo em algum momento 

na organização.

e) Análise do fator 5: Aborda os aspectos ligados ao reconhecimento profi ssional mediante 

resultados obtidos dentro da dinâmica do GDC.

Pode-se inferir que os respondentes tendem a acreditar em que há outras formas de avaliação que 

poderiam contribuir para o reconhecimento, além do GDC. Para eles, existem outros meios de serem 

reconhecidos que não apenas pelos indicadores de desempenho ou pela avaliação, ou seja, dentro do 

sistema GDC. Foi ainda sinalizado que há possível existência de outros meios de avaliar o desempenho 

dos resultados, assim como também outras formas de avaliar posturas e comportamentos. 

Com a análise desses cinco fatores, são traçadas considerações que respondem à problemática que 

envolve a pesquisa. Identifi cou-se que, na percepção dos colaboradores entrevistados, há uma compreensão 

sobre o sistema GDC e suas ferramentas, assim como reconhecem o modelo de gestão por competências 

como válido e efi ciente para avaliar seu desempenho, notadamente pela alta gerência. 

Observou-se também que os respondentes reconhecem que os cursos de aprimoramento oferecidos 

podem contribuir para o desenvolvimento de competências e para a melhoria do desempenho profi ssional 

e para um possível crescimento na empresa. Analisou-se, pelas respostas obtidas, que a instituição 

pesquisada conseguiu em partes desenvolver e estimular um ambiente que incentiva o aprendizado.

Foi constatado que os respondentes possuem conhecimento sobre quais competências devem 

ser desenvolvidas e quais são as expectativas de desempenho que a entidade busca para suprir suas 

necessidades estratégicas, ou seja, a comunicação neste aspecto é efetiva. Outro ponto observado é que os 

colaboradores, em sua maioria, entendem que são os principais responsáveis pelo seu desenvolvimento 

profi ssional. Em todos os níveis funcionais, percebeu-se uma tendência em acreditar que há outras formas, 

além da avaliação individual, que infl uenciam o processo de ascensão profi ssional, ou seja, na visão dos 

respondentes, há outras formas de reconhecimento profi ssional além do GDC, o que enseja a necessidade 

de outras pesquisas para investigar outros meios de reconhecimento e ascensão profi ssional.



DESENVOLVE: Revista de Gestão do Unilasalle, Canoas, v. 7, n. 1, p. 9-23, mar. 2018

Daniel Fernando Lima Martins, Rosinele da Silva de Oliveira, Márcia Athayde Moreira22

6. Considerações Finais    

O objetivo da pesquisa foi analisar as percepções dos colaboradores sobre o programa de Gestão de 

Desempenho por Competências - GDC adotado por uma instituição fi nanceira da administração pública 

indireta. Para atingir ao objetivo, verifi cou-se o nível de aceitação do modelo por parte dos colaboradores, 

enquanto instrumento de avaliação, desenvolvimento profi ssional e recompensas, levando ainda em 

consideração a relação entre a avaliação de desempenho, a estratégia e a capacidade de gerar resultados 

na organização.

Ressalta-se que, compreender o sistema GDC pela percepção dos colaboradores entrevistados foi 

importante para observar os impactos que o sistema causa na dinâmica organizacional, assim como a 

satisfação do colaborador com relação às formas como os processos da GDC são aplicados.

Assim, pode-se entender que o sistema GDC, na  entidade pesquisada, atingiu um nível de maturidade 

e aceitação por seus colaboradores de forma que os entrevistados o reconhecem  como útil e válido para 

avaliar e gerenciar desempenho e para contribuir no processo de desenvolvimento e aprimoramento de 

competências, ainda que apresente algumas lacunas nos procedimentos no que tange à condução de outros 

processos,  como os relacionados às questões de ascensão profi ssional.

Dessa forma, sugere-se, para pesquisas futuras, uma análise da transparência nos processos de 

avaliação de colaboradores, assim como estudos que foquem na relação entre a avaliação e a ascensão 

profi ssional. Como limitações da pesquisa, ressalta-se que a pesquisa refl ete a opinião e a realidade dos 

respondentes, não podendo ser generalizada para outras localidades ou instituições fi nanceiras. Ainda 

assim, seus resultados ensejam debates e novos insights para coordenadores de equipe, administradores e 

empreendedores que desejam implantar sistemas de gestão por competência.
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