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RESUMO

A presente pesquisa teve por objetivo investigar e analisar, em Belém, capital do Estado do
Pard, a percepcdo e o nivel de aceitacdo dos colaboradores de uma instituicdo financeira sobre
o0 programa de Gestdo de Desempenho por Competéncias - GDC adotado. Metodologicamente
foi realizada uma pesquisa exploratdria, para o que se utilizou como estratégia principal de
pesquisa o levantamento, por meio da aplicacdo de questionarios estruturados, suportados por
breve revisdo tedrica. Para a tratamento dos dados foi realizada analise dos componentes
principais a fim de identificar e agrupar em fatores os principais elementos de analise. Com o0s
resultados da pesquisa, observou-se que o assertivo desenvolvimento de competéncias é um elo
importante entre a estratégia organizacional e seus resultados, e que, na percep¢do dos
colaboradores, de modo geral, o0 modelo de GDC em estudo atingiu um bom nivel de
maturidade e aceitacdo, sendo reconhecido como valido e util, apesar de apresentar algumas
percepcOes negativas quanto a uma possivel falta de transparéncia no seu uso quanto aos
processos de ascensdo na carreira na organizacao.

Palavras-chave: gestdo por competéncias, gestdo de desempenho, estratégia organizacional.
Eixo tematico: Préaticas de Gestdo Organizacional na Amazonia

1 INTRODUCAO

A compreensao da relacdo estratégia versus resultado é um dos maiores desafios enfrentados
no ambito da gestdo das organizacg6es. Isso pode justificar-se pela dindmica organizacional, que
por sua vez objetiva a sobrevivéncia da organizacdo num ambiente complexo e em constantes
mudancgas.

Nesse sentido, Branddo (2008) afirma que num contexto de globalizagcdo e maximizacdo de
resultados, muitas organizagdes buscam ferramentas gerenciais de desempenho que integrem
estratégia, aprendizado, competéncias e indicadores de recursos financeiros e ndo financeiros.
Esses elementos em conjunto formam o modelo de gestdo da organizacdo, que deve ser capaz
de gerar resultados positivos por meio da integracdo desses fatores estruturais, gerando
otimizagdo na aplicagdo de seus recursos disponiveis, sejam eles fisicos, financeiros e
intelectuais, para o desenvolvimento de competéncias organizacionais e humanas que
garantiréo a sobrevivéncia e a sustentabilidade em longo prazo.
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Considerando o aspecto humano, dentre os elementos que compdem o sistema de gestdo na
organizacdo, destacam-se os modelos de avaliacdo do desempenho. Nos primdrdios, 0 modelo
taylorista de selecdo e treinamento se preocupava em desenvolver o trabalhador nos aspectos
técnicos relacionados ao trabalho e ao cargo ocupado (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
Segundo estes autores, por pressdes sociais e pelo significativo aumento da complexidade das
relacBes trabalhistas, essas perspectivas tayloristas de selecdo e treinamento foram alteradas
com o passar dos anos, dando espaco a inclusdo de aspectos sociais e comportamentais
relacionados ao trabalho. Assim, com o passar do tempo, nos ultimos anos, com base nas
premissas do desenvolvimento de competéncias, sejam estas humanas ou organizacionais, por
influéncia da crescente demanda nas organizac¢@es por um novo formato de gestdo voltado para
estratégia e resultado, possibilitou-se o aprofundamento das discussGes acerca de novos
modelos de avaliacdo de desempenho e gestdo de competéncias.

Tendo como base essas discussdes, a proposicdo desta pesquisa € investigar a percepcao dos
colaboradores de uma organizacao pertencente a industria bancaria sobre o seu modelo atual de
Gestdo de Desempenho por Competéncias (GDC), verificando o nivel de aceitacdo do modelo
por parte dos colaboradores, enquanto instrumento de avaliacdo, desenvolvimento profissional
e recompensas, levando em consideracdo a relagdo entre a avaliacdo de desempenho, a
estratégia e a capacidade de gerar resultados na organizacéo.

Essa pesquisa se justifica por discutir aquele que é certamente 0 elo mais importante na
intrincada ciéncia da gestdo organizacional: o ser humano. Se no passado as organizacdes
priorizaram a verificagdo de seus esforcos apenas pelo desempenho financeiro que obtinham,
com o passar do tempo, tais prerrogativas foram mudando e novas formas de gerir a
organizacao, novas percepgoes e estratégias de gestdo foram sendo estudadas e colocadas em
pratica. Assim, essa pesquisa pretende contribuir com académicos e profissionais dispostos a
compreender e discutir resultados oriundos da realidade empirica acerca do desenvolvimento
estratégico do ser humano nas organizaces, resultados pretendidos e resultados obtidos.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Gestao por competéncias

A compreensdo de competéncia, para Zarifian (2001; 2012) e Fleury e Fleury (2001), é a de
que as competéncias de um individuo ndo estdo ligadas somente a qualificacdo técnica de um
cargo, mas sim quanto a utilizacdo destas no ambiente profissional e na relacéo que se faz com
o0s outros elementos da organizacdo, podendo estas, serem avaliadas na pratica em forma de
desempenho. A competéncia é condicdo fundamental a realizacdo de uma tarefa ou propoésito
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001), com isso, o individuo ou grupo, além de possuir o
conhecimento necessario que o certifica a realizar dada atividade, precisa também desenvolver
habilidades e atitudes em forma de comportamento adequado.

Segundo Bittencourt (2001) os conceitos de competéncias sao diversos, e cita alguns. Para ela,
Bortef (1997) define que competéncia € assumir responsabilidades frente a situacdes de trabalho
complexas buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes de natureza singular; Durand
(1998) atribui a classica definicdo de competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, interdependentes e necessarias a consecucao de determinado propésito;
Ruas (1999) define competéncia como a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo o
conhecimento e as habilidades a fim de atingir o desempenho esperado; nesse sentido, o
conceito de competéncia sintetiza a mobilizacdo, a integragdo e a transferéncia de
conhecimentos e capacidades em estoque por parte dos profissionais, ressalta a autora com
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relagdo a defini¢do de Hipolito (2000); Zarifan (2001) avalia que a competéncia é constatada
quando de sua utilizacdo e situacdo profissional a partir da qual é passivel de avaliacéo.
Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la, e fazé-la evoluir.

Esses conceitos geram contribuicdes para que as organizagdes utilizem das perspectivas de
competéncias para a consecugdo de suas estratégias, de forma que compreendam como fator
indissociavel aos resultados organizacionais.

Em outro contexto, analisando as considerac6es de Prahalad e Hamel (1990), as organizacgoes
devem também desenvolver suas competéncias em nivel organizacional. Tais competéncias séo
classificadas como essenciais, pois elas podem desenvolver diferenciais que venham a garantir
maior vantagem competitiva a organizacgdo, assim como sua propria sobrevivéncia.

Para os autores, as competéncias podem ser classificadas em trés niveis, as competéncias
humanas, individuais e gerenciais, as competéncias funcionais (de grupos ou areas) e as
competéncias organizacionais, que competem a toda a organizagdo (RUAS, 2005).
Complementando os conceitos originais que tratam de elementos individuais (conhecimento,
habilidade e atitude), a classificacdo de Ruas (2005) extrapola a geracdo de competéncia, a fim
de direcionar agdes mais assertivas para o desenvolvimento das organizacGes e assim gerar
maior vantagem competitiva, em nivel individual, funcional ou organizacional. Assim, um dos
desafios encontrados pelas organizacbes é o de como identificar e desenvolver essas
competéncias humanas, funcionais e organizacionais, a fim de alcancar a estratégia pretendida,
gerando vantagem competitiva diante dos concorrentes, obtendo os melhores resultados
possiveis.

Partindo do pressuposto de que a competicdo favorece a disputa pela sobrevivéncia, pode-se
dizer que as organizagdes serdo mais competitivas se desenvolverem as competéncias mais
adequadas ao contexto em que estdo inseridas (PHAHALAD; HAMEL, 1990). Sabe-se que nas
organizacBes as competéncias aparecem em Vvarios niveis e para melhor compreensdo dos
mesmos, Ruas et al. (2005) as subdividem em trés grupos: Basicas, Seletivas e Essenciais. As
Basicas, sdo compreendidas como a base para a sobrevivéncia da organizacdo no médio prazo.
Estdo ligadas a funcionalidade da organizagdo. Podem produzir exceléncia operacional, mas
ndo garantem diferenciacdo nem vantagem competitiva; as Seletivas diferenciam a organizacao
ante os concorrentes, podendo ser consideradas um fator que favorece a lideranga do mercado,
mas ndo garantem vantagem competitiva; e as Essenciais sdo competéncias que criam a visao
de pioneirismo, sdo capazes de tornar a organizacao referéncia. Sao de dificil reproducdo em
outras organizacdes. Garantem exceléncia, diferenciacdo e vantagem competitiva e devem
responder a trés critérios para serem validadas e consideradas como competéncias essenciais, a
saber: 1) oferecer reais beneficios aos consumidores, agregando valor percebido pelos clientes;
2) prover potencial acesso a diferentes mercados e 3) ser dificil de imitar, o que aumentaria em
tempo a vantagem competitiva da organizacao.

Assim, pode-se inferir que a competitividade, a sustentabilidade e a sobrevivéncia da
organizacdo estdo intimamente ligadas ao desenvolvimento das competéncias individuais de
seus colaboradores, na aquisi¢do de novos conhecimentos, e no desenvolvimento de habilidades
e atitudes. O desenvolvimento das competéncias individuais favorece a formacdo de
competéncias funcionais e assim, em sequéncia, o desenvolvimento de competéncias essenciais
organizacionais. Cabe assim a organizagdo, desenvolver estratégias de estimulo a essas
competéncias, e a necessidade de gerencia-las.

As organizacOes que buscam seu crescimento por meio da identificacdo e desenvolvimento de
competéncias, sejam estas humanas, de grupo ou organizacionais, adotam modelos de gestdo
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de forma a orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar competéncias que
sdo consideradas criticas a consecucao dos seus objetivos, em diferentes niveis na organizacéo,
seja individual, coletivo ou organizacional (CARBONE et al., 2005). Para Gramigna (2002),
dentro das organizacdes a gestdo de competéncias tornou-se um processo que exerce grande
influéncia nos resultados, e com o passar do tempo comprovou-se a sua eficiéncia, onde vem
ganhando cada vez mais credibilidade. Rebaglio (2008) define gestdo por competéncias (GC)
como um conjunto de ferramentas praticas, consistentes, objetivas e mensuraveis que tornam
possivel as empresas instrumentalizarem setores de recursos humanos e gestores para fazerem
a gestéo e o desenvolvimento de pessoas com foco e clareza.

Desse modo, a GC, segundo Carbone et al. (2005), se propde a alinhar os esforgcos da
organizagdo para que as competéncias humanas possam gerar e sustentar as competéncias
organizacionais necessarias para que 0s objetivos estratégicos da organizagdo sejam atingidos.
Assim, ha& necessidade de serem utilizados concomitantemente com as ferramentas para o
desenvolvimento, também os meios de avaliacdo. Segundo Branddo e Guimardes (2001), a
gestdo de competéncias e a gestdo de desempenho se complementam, notadamente em um
contexto de gestao estratégica.

2.2 Gestao de desempenho

O ato de avaliar deve ser considerado como comparacdo entre o desempenho desejado e o
praticado (ROCHA-PINTO, 2003:2007). Conforme o autor, a avaliacdo de desempenho pode
ser considerada como um instrumento capaz de identificar o potencial dos funcionarios de uma
organizacdo, bem como as lacunas que implicam no desempenho de uma equipe ou na
qualidade das relacdes entre funcionarios e superiores. De maneira geral, deve-se ter a avaliacdo
de desempenho como um meio de analisar os resultados obtidos por uma organizacao.

Enquanto que a avaliagdo de desempenho é uma forma de comparar o desempenho esperado ao
obtido, a Gestdo de Desempenho é considerada para de maneira geral para Branddo (2001)
como instrumento gerencial capaz de integrar distintos niveis em uma organizacdo, partindo do
individual ao corporativo, a fim de melhorar o desempenho tanto de individuos, como de
equipes de trabalho e da organizacdo em geral, e ainda ressalta que

(...) a gestdo de desempenho faz parte de um processo maior de gestao organizacional,
uma vez que permite rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas de
recursos humanos, entre outros, objetivando a correcdo de desvios e dando sentido de
continuidade e sustentabilidade & organizagio (BRANDAO, 2001).

Assim, observa-se que, ao buscar o desenvolvimento de competéncias na organizagdo, €
necessario desenvolver meios de gerencid-las a fim de obter as melhores respostas a seus
esforgos, e adequé-los caso necessario, para o atingimento das estratégias pretendidas.

Por muitos anos as organizagdes basearam seu desempenho em mensuragdes estritamente
financeiras. Kaplan e Norton (2000) ao desenvolverem o Balanced Scorecard (BSC) partiram
da premissa de que as organizagdes estavam seguindo opcGes miopes ao confiarem apenas em
indicadores financeiros, e que a dependéncia destes promovia comportamentos na empresa que
sacrificavam a criacdo de valor para o longo prazo e por desempenho em curto prazo. Assim,
Kaplan e Norton (1997) pensaram em uma forma de gestdo que unisse quatro perspectivas de
forma conjunta e harmonizada, as quais sdo: a propria perspectiva financeira, somada a
perspectiva dos clientes, do desenvolvimento de recursos humanos e a operacional.
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Para medir e gerenciar essas perspectivas a adocdo de indicadores especificos para cada
organizacdo, alinhados as metas e objetivos estratégicos. O BSC proporciona o aprendizado
estratégico por meio de retroalimentacdo em um processo continuo, permitindo a adaptagéo e
a elaboracdo de novas metas ou acOes estratégicas apos o fim de um ciclo ou periodo,
permitindo a comparagéo entre o resultado esperado e o resultado realizado.

Nesse contexto, compreender a relacdo dinamica entre estratégia e resultados é fundamental
para que a organizagdo obtenha éxito em seus objetivos. Segundo Mintzberg et al. (2000), a
escola de aprendizado compreende a formacao da estratégia como um processo emergente de
aprendizagem tanto no nivel individual quanto no nivel coletivo.

Sendo a estratégia um processo de aprendizado emergente, 0 ambiente organizacional deve ser
propicio ao desenvolvimento de novos conhecimentos e competéncias. Como ja visto
anteriormente, o ponto principal para que a organizacéo tenha acoes estratégicas bem-sucedidas
esta em promover a interagdo entre seus diversos atores (intra e interorganizacionais), de forma
a facilitar o processo de aprendizagem.

De acordo com Mintzberg et al. (2000), este processo emergente de formacdo da estratégia
pode ser melhor observado quando se considera o processo de criacdo de conhecimento
mencionado por Takeuchi e Nonaka (2008). Ainda na visdo do autor, pode-se dizer que a partir
da incorporacdo de um novo conhecimento ou conceito gerado pelo processo de criacdo de
conhecimento, pode haver a possibilidade, inclusive da organizacdo mudar ou adaptar sua
estratégia para atender as necessidades do ambiente onde esta inserida.

A relacdo estratégia versus resultado perpassa pela necessidade de a organizagdo desenvolver
em sua estrutura as competéncias necessarias que possam leva-la a realizar seus objetivos. Estas
competéncias podem ser individuais, coletivas (RUAS et al., 2005) ou organizacionais
(PRAHALAD E HAMEL, 1990), conforme ja explicadas anteriormente. Diante desta
dindmica, o desenvolvimento de competéncias pode apresentar-se como um elo entre a
estratégia e os resultados. Este elo tem como cenario o modelo de gestdo aplicado na
organizacdo, assim como também, o sistema de aprendizagem organizacional fomentado por
este. Bergamini (2012) diz que “(...) se deve entender que a competéncia ¢ o principal recurso
e a chave para o desempenho produtivo”.

A relacdo entre a estratégia e os resultados perpassa pela compreensdo do ambiente, da
estratégia, da aprendizagem e do desenvolvimento de competéncias e como estas geram
resultados estratégicos para a organizacdo. Durante a formacdo da estratégia e dos seus
objetivos, a organizacdo deve observar em seu contexto a importancia das competéncias, em
qualquer nivel, como fator preponderante para o alcance de resultados estratégicos satisfatorios.
Uma organizacao ao estipular seus objetivos estratégicos deve analisar se as competéncias que
possui sdo suficientes para alcanca-los, e caso ndo sejam, deve-se avaliar quais competéncias
deverdo ser desenvolvidas e qual ambiente de aprendizagem sera mais adequado (Mintzberget
al., 2000; Takeuchi; Nonaka, 2008; Zarifian, 2012; Prahalad; Hamel, 1995).

Para Zarifian (2012), a integracdo dos desempenhos produtivos as competéncias ganha
destague nas organizagdes, acrescentando ainda que a dimenséo do conhecimento ndo pode ser
desprezada pelos processos de aprendizagem de competéncias e que para isso as informacoes
precisam ser disseminadas por toda a organizacdo. Esse processo ao qual o autor se refere
implica diretamente nos resultados estratégicos da organizacdo. Desse modo, associar 0s
processos de aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias aos objetivos estratégicos
pode ser considerado como um meio de se atingir vantagem competitiva para a organizacdo. E
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na tentativa de unir estratégia, competéncias e resultados, que se desenvolveu o modelo de
gestdo de desempenho por competéncia.

2.3 Gestao de desempenho por competéncias

De acordo com Carbone et al. (2005), a gestdo por competéncias se orienta para que as
competéncias humanas sejam desenvolvidas a fim de gerar e dar suporte as competéncias
organizacionais, para que 0s objetivos estratégicos da organizacdo sejam atingidos. Como 0s
resultados sdo as constatacdes na pratica de dada competéncia, logo para cada competéncia
deve-se criar medidas de avaliagdo, conhecidos como indicadores de desempenho, que
comparam o resultado obtido com aquele esperado, observando a efetividade da estratégia

Esse processo de avaliar competéncias pela medida dos resultados em forma de desempenho
esperado versus desempenho obtido, garante sua observacdo como um sistema de gestdo. Esse
sistema de gestdo de desempenho por competéncia deve avaliar a existéncia ou ndo de
competéncias importantes para a consecucao dos objetivos estratégicos organizacionais, assim
como desenvolver mecanismos de recompensas.

Segundo Carbone et al. (2005), a utilizacao de instrumentos gerenciais deste tipo, permite ndo
apenas a identificacdo de lacunas de competéncias em dada organizacdo, como também a
identificacdo e desenvolvimento daquelas que sdo importantes para atingir resultados
satisfatorios de desempenho, isto segundo o autor deve ser feito periodicamente.

Em suma, a integracdo da gestdo por competéncia com a gestdo de desempenho em um modelo
de gestdo de desempenho por competéncia, torna mensuraveis 0s resultados estratégicos,
avaliando se a estratégia outrora traduzida em metas e objetivos quantificaveis foi alcancada,
ao passo que também torna vidvel a deteccdo 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 EMPIRICA

Esta investigacdo é exploratéria quanto aos objetivos, buscando maior entendimento do
problema analisado, utilizando o levantamento como estratégia de pesquisa, com aplicacdo de
questionarios, cujos dados e informacdes obtidas foram tratadas quantitativamente. Com base
na literatura estudada foi elaborado um questionario segundo a Escala Likert contendo 23
questdes fechadas, variando do (1) ndo concordo ao (5) concordo totalmente, como sugerido
por Carbone et al. (2005).

O locus de pesquisa € uma organizacdo do setor financeiro e suas agéncias situadas no
municipio de Belém - Pa. Foram aplicados 100 questionarios aleatérios de uma populagéo de
439 colaboradores lotados em Belem nas agéncias em Belem, onde obteve-se retorno de 68
questionarios respondidos, o que equivale a 15,5% da amostra do total da populag&o.

Ressalta-se que o questionario foi dividido em quatro partes, tendo como primeira a
apresentacdo da pesquisa e a garantia da participacdo voluntéria e sigilosa do colaborador, a
segunda parte levantou dados demograficos, como género, idade e escolaridade e profissionais,
como tempo de banco e nivel funcional e a Gltima parte trouxe uma breve explicacdo de como
responder ao formulério e as questdes propriamente ditas.

Ao concluir a etapa de coleta de dados, esta investigacdo utilizou para o tratamento e anélise
estatistica o software SPSS (StatisticalPackage for Social Sciences) para Windows, versao 19.
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Ressalta-se que para gerar as informacdes pela ferramenta de analise estatistica, foi eleito o
nivel funcional dos respondentes, ou seja, a percepcdo acerca do sistema de gestdo de
desempenho foi obtida de acordo com o cargo exercido pelo colaborador na instituicdo, dentro
do contexto mencionado anteriormente. Para o tratamento dos dados utilizou-se o método
Anélise dos Componentes Principais (ACP), que é um método estatistico de analise
multivariada que tem por finalidade reduzir os dados, a fim de eliminar possiveis sobreposi¢oes
e escolhendo as formas que mais representam os representam, partindo de combinacdes lineares
das variaveis originais, buscando identificar a relacdo entre as caracteristicas extraidas dos
dados brutos. Essa reducdo das varidveis é comumente chamada de fatores. A ACP ¢
considerada um método fatorial, pois a reducdo do nimero de variaveis nao se faz por simples
selecdo de varidveis, mas pela constru¢cdo de novas variaveis sintéticas, obtidas pela
combinacdo linear das variaveis inicias, por meio dos fatores (BOUROCHE, 1982, apud
VICINI, 2005).

Os dados da pesquisa foram submetidos a testes de validacéo, teste de esfericidade de Bartlett,
que verifica a adequacdo da andlise fatorial para um conjunto de dados, e o teste de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) que é um teste que permite avaliar o quanto é adequada a aplicacédo da
andlise fatorial para os dados da pesquisa.

De acordo com o0 método ACP aplicado no tratamento dos dados, buscou-se avaliar se a analise
fatorial da pesquisa fez-se adequada, para isso foi utilizado o teste KMO - Kaiser-Meyer-Olkin
e o teste de esferacidade de Bartlett. No teste KMO a andlise fatorial € considerada adequada
quando esta apresenta resultados que variam de 0,5 a 1,0 e se caso apresente resultados abaixo
de 0,5 a analise pode ser considerada inadequada.

Quanto ao teste esferacidade de Bartlett, ele avalia a hipdtese de que as correlagBes entre as
variaveis de modo geral sdo independentes, sendo ou ndo consideradas uma matriz-identidade,
testando a hipétese nula.

(...) Souki e Pereira (2004) afirmam gue guanto mais préximo de zero for o nivel de
significancia do teste de esfericidade de Bartlett, maior serd a adequacdo da anélise
fatorial para um conjunto de dados. A medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) é
entendida por Hair et al (1998, p.91) como um teste que permite avaliar quéo adequada
é a aplicacdo da analise fatorial, valores acima de 0,50 para a matriz toda ou para uma
variavel individual indicam tal adequagdo (CARVALHO et al., 2008).

Apos a validacdo, foram verificadas as comunalidades e em seguida, a reducdo dos dados por
correlacdo de variancia total das 23 variaveis constantes no formulario de pesquisa. Em relagédo
as comunalidades, segundo Vicini (2005), é a medida de quanto da variancia de uma variavel é
explicada pelos fatores derivados pela analise fatorial. Assim, essa etapa tem como objetivo
avaliar a contribuicdo de cada variavel ao modelo construido e os valores mais altos sdo os mais
importantes para analise.

Por fim, quando os dados foram sujeitados as analises no SPSS buscou-se encontrar também
correlacdo entre as questdes e para tal foi usado o método Rotated Component Matrix?, que
trabalha a matriz de correlacdo. Este método constatou que as questdes formaram cinco grupos
distintos de questdes com maior correlagéo entre si e estes posteriormente foram transformados
em fatores. Acredita-se que estes cinco fatores distintos ajudaram a compreender com mais
veracidade a problematica da pesquisa. Para cada questdo que compuseram os fatores utilizou-
se a técnica Crosstabulation para compreender cada uma das respostas por nivel funcional.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para facilitar a compreensao das respostas dos colaboradores quanto a problematica da pesquisa
que se refere a percepgdo quanto ao modelo de Gestdo de Desempenho de Competéncias, foram
analisados os cinco fatores distintos obtidos com a aplicacéo da técnica estatistica escolhida, o
detalhamento das questdes pode ser visto em apéndice nessa pesquisa.

A amostra foi composta por 46% de homens e 54% de mulheres, em diversas fun¢des que foram
classificadas em quatro faixas, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1. Detalhando da fungdo dos colaboradores pesquisados.

HOMENS MULHERES TOTAL %
FUNCAO
Alta Geréncia 4 1 5 7
Gerencia Média 12 6 18 27
Assistentes e Analistas 6 7 13 19
Operacionais 9 23 32 47
Total 31 37 68 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Do perfil obtido a maior concentracéo dos respondentes esta no nivel operacional com 47% dos
respondentes, conforme esperado. Outros dados obtidos revelaram uma amostra representada
por um publico jovem, onde 43% dos respondentes possuem entre 26 e 35 anos, 41% dos
respondentes esta entre seis e 12 anos de tempo de casa, e, se tratando de escolaridade, 59%
responderam ter nivel superior completo.

Apos a fase inicial de caracterizagdo da amostra, foram realizados os dois passos de validagdo
para a andlise fatorial, o teste KMO e o teste Bartlett. O teste KMO se apresentou bastante
satisfatorio (0,808), com grande capacidade de explicar os dados ap6s a definicdo dos fatores.
Quanto ao teste de esferacidade de Bartlett (Sig. 0,000) demonstrou que ha relacdo entre as
dimensdes das variaveis, 0 que permite dizer que é adequada a analise fatorial para o conjunto
de dados.

Quando tratadas as comunalidades, as 23 varidveis (questdes aplicadas) apresentaram
coeficiente acima de 0,5 (minimo aceitavel) obtidos pelo Extraction Method: Principal
Component Analysis, o que quer dizer que todas as questBes tém um razoavel poder de
explicacdo e foram aproveitadas na analise fatorial.

Com relacdo variancia total explicada, na presente pesquisa pode-se constatar que 0s cinco
fatores resultantes da Andlise Fatorial pelo método ACP, possibilitam explicar 68,07% da
variancia total, o que demonstrou capacidade razoavel de poder de explicacdo com relacdo aos
fatores decorrentes desta analise. As questBes da pesquisa foram submetidas a analise de
correlacdo para se verificar e compreender os dados de modo mais assertivo. Quando os dados
foram analisados pelo software SPSS, verificou-se o surgimento de cinco grupos de questdes,
classificados como fatores que apresentaram maior correlacao, estes foram obtidos pelo Rotated
Component Matrix?, que se trata do uso de dois metodos Principal Component Analysis
(extractionmethod) e o Varimaxwith Kaiser Normalization (rotationmethod). Esse método
permite verificar quais fator melhor explicam as variaveis da pesquisa. A tabela 2 apresenta a
formagé&o dos cinco grupos.
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Tabela 2. Formacao dos Fatores na ACP

Score dos fatores
Questdes da Pesquisa

1 2 3 4 5
1. Os cursos auto instrucionais disponibilizados pelo banco, em seus contetdos, ,208 = ,787 ,239 ,101 -,031
ajudam a melhorar meu desempenho profissional.
2. Sou estimulado em meu local de trabalho a realizar os cursos de aprimoramento  ,409 = ,590 -,044 287 -,106

profissional a fim de melhorar meu desempenho.
3 - Meu desempenho melhorou significativamente depois que fiz cursos ,312 | ,860 ,052 -,006 ,123

presenciais.

4.0s cursos realizados me ajudaram a crescer profissionalmente na empresa pois  ,141 = ,821 ,097 ,204 ,094
melhorei meu desempenho.

5. Tenho tempo suficiente para realizar no proprio ambiente de trabalho os cursos  ,232  ,164 ,152 ,621 ,106
que me sdo solicitados para melhorar meu desempenho profissional.

6. A melhoria do meu desempenho profissional, avaliado pelo alcance de metas ,041 180 -,019 | ,629 | ,492

estipuladas, ¢ de minha inteira responsabilidade.

7. O modelo de avaliagdo de desempenho ¢é claro com relagdo ao que o banco ,308 228 ,491 364 -184
espera do desenvolvimento das minhas competéncias.

8. Os indicadores de desempenho sdo uteis para eu tomar consciéncia da ,360 ,199 ,334 AT77 ,193

qualidade do meu trabalho, pois comparo meus resultados e da equipe.

9. Considero justas as metas e os parametros de desempenho estipuladas pelo ,347 ,033 127 0736 -,093
banco ante minha formacao profissional e capacitacdo oferecida pelo banco.

10. Os indicadores de desempenho e a avaliagdo (auto avaliagdo, avaliagdo de ,133 -,013  ,039 ,067 ,854

superiores, pares ¢ subordinados) sdo as unicas formas que tenho para ter meu

trabalho reconhecido

11. A avaliagdo facilita meu desenvolvimento profissional, pois por ela sei como = ,572  ,106 400 121 ,439
sou visto (a) na empresa
12. Os feedbacks recebidos com base nos indicadores ¢ avaliagao sdo suficientes | ,613 ,250 ,226 ,247 ,280

para aprimorar meu desempenho.

13. O modelo de gestdo de desempenho por competéncias (gestdo por = ,685 260 277,149 338
competéncias, indicadores de controle e avaliagdo) contribui para o alcance de

resultados satisfatorios na empresa.

14 - O modelo de gestdo de desempenho por competéncias ajuda a identificaros = ,617  -,017 475 207 ,134
melhores funcionarios.

15 - Considero transparente ¢ honesto, os procedimentos de ascensdo profissional = ,624 273 -,114 386  ,152
do modelo de gestdo de desempenho por competéncia.
16 - Considero justo que, através do sistema de avaliagcdo por multiplas fontes e = ,686 253 -,022 130 -,210

dos indicadores de desempenho tenhamos nosso trabalho reconhecido.

17 - O sistema de gestdo de desempenho por competéncias contribui para = ,677 ,319 ,083 117 -,021
diminuir influéncias externas de pessoas na hora de decidir sobre a ascensdo

profissional de qualquer colaborador.

18 - Tenho confianga que o sistema de gestdo de desempenho por competéncia é = ,809 ,139 ,168  ,146  ,130

um instrumento 1til para o meu crescimento profissional dentro da empresa.

19 - O modelo de gestdo de desempenho por competéncia consegue alinhar os = ,741  ,252 389  ,175 087

meus interesses pessoais aos interesses da empresa.

20 - Sou remunerado e recompensado de forma justa pelo meu desempenho. ,614  ,092 -,207 395 -,024

21 - Com o uso dos modelos de gestdo e avaliagdo de desempenho, percebo que = ,644 290 115 ,339 ,309
minha qualidade de vida melhorou significativamente, pois consigo direcionar

melhor minhas atividades e gerenciar meu tempo.

22 - Tenho consciéncia das expectativas do banco quanto ao meu desempenho. ,056  ,035 , 840  ,130  ,041

23 - Tenho conhecimento das competéncias que o banco espera que eu ,068 ,146 ,895 -,031  ,076
desenvolva para melhorar meu desempenho.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que cada um dos fatores representa um grupamento especifico de questdes, onde
nenhuma questdo se repete entre elas, ficando resumido, de acordo com o apresentado no
quadro 1.
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Quadro 1. Formacéo dos fatores.

FATORES QUESTOES

FATOR 1 — Percepgdo de validade e aceitacdo da eficiéncia do | 11, 12, 13, 14, 15,
sistema de gestdo do desempenho por competéncias. 16,17, 18,19, 20, 21

FATOR 2 — Relagéo entre melhoria do desempenho e o crescimento | 1,2, 3,4
profissional com realizacdo dos cursos oferecidos.

FATOR 3 — Coeréncia entre as competéncias necessérias e | 7,22,23
expectativas de desempenho com relacdo ao sistema de gestdo por
competéncias.

FATOR 4 — Relacdo entre o desenvolvimento de competénciaseo | 5,6, 8,9
desempenho profissional em comparagdo com as expectativas.

FATOR 5 — Reconhecimento profissional mediante resultados, de | 10
acordo com o sistema de gestdo de competéncias.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a interpretacdo dos mesmos foi considerado apenas o aspecto funcéo dos respondentes,
acreditando-se que este aspecto contestaria mais ricamente a problematica desta pesquisa.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Analisando o fator 1: Percepcéo de validade e eficiéncia do sistema de Gestdo de Desempenho
por Competéncias.

Este fator tenta elucidar se o sistema de GDC é compreendido e aceito como uma ferramenta
eficaz para o desenvolvimento profissional e para a avaliacgdo do desempenho tanto do
colaborador, quanto dos resultados obtidos pela equipe. Com base nestas informacGes é
possivel compreender como os respondentes consideram as ferramentas de gestdo e a forma
como as compreendem como instrumento de avaliacdo e desenvolvimento. De modo geral,
percebe-se que em todos os niveis funcionais ha uma tendéncia real em acreditar que o sistema
GDC é valido, com énfase para a alta geréncia, que, em comparacdo aos demais niveis
funcionais, percebeu o sistema GDC como valido e também eficiente numa tendéncia clara em
acreditar neste sistema.

Analisando o fator 2: Relacdo entre a realizacdo de cursos de aprimoramento e
desenvolvimento profissional com a melhoria de desempenho e possivel crescimento
profissional pela percepcao do colaborador respondente.

Observou-se que os colaboradores percebem que os cursos ofertados pela instituicao financeira
estudada, sejam presenciais ou auto instrucionais, contribuem para a melhoria do desempenho,
e como consequéncia disto, os mesmos acreditam que é possivel crescer profissionalmente.
Estas respostas consideram que o sistema que trata do desenvolvimento de competéncias para
a melhoria do desempenho pode ser considerado valido.

De acordo com as visdes de Prahalad e Hamel (1995), Zarifian (2001: 2012) e Fleury e Fleury
(2001), o desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais alinhadas a estratégia
da organizacgédo é fundamental para o aprimoramento do profissional, assim como também, é
indispensavel para melhoria do desempenho estratégico organizacional.
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Sendo assim, de acordo com as respostas obtidas, pode-se dizer que a instituicdo pesquisada
consegue desenvolver um ambiente que estimula o aprendizado e aperfeicoamento de
competéncias no colaborador para a melhoria individual e organizacional em termos de
desempenho. Apesar de ndo apresentar unanimidade, demonstra tendéncia positiva em
considerar 0s cursos como instrumentos para a ascensao profissional.

Analisando o fator 3: Este fator busca compreender se o sistema GDC consegue deixar claro
0 entendimento a respeito das competéncias que o colaborador precisa desenvolver para atingir
as expectativas de desempenho da organizacao.

No geral, de acordo com ideias de Prahalad e Hamel (1995), Mintzberget al. (2001) e Zarifian
(2001: 2012), o desenvolvimento de competéncias tanto humanas quanto organizacionais € de
fundamental importancia e precisa ter uma finalidade clara para se obter resultados satisfatorios,
e essas mesmas competéncias devem estar alinhadas aos objetivos estratégicos da organizacéo,
para que a mesma consiga entregar valor percebido ao cliente, estabelecendo assim, seu
diferencial estratégico.

As analises demonstraram que 0s respondentes, em sua maioria, possuem conhecimento das
competéncias que precisam desenvolver, assim como acreditam que o GDC consegue
demonstrar em termos préticos, ndo somente as competéncias que precisam ser desenvolvidas,
mas também a expectativa do banco em relacdo ao desempenho destes colaboradores.

Analisando o fator 4: Busca compreender a relagéo entre o desenvolvimento de competéncias
e o0 desenvolvimento profissional.

Silva (2009) diz que o processo de aprendizagem deve ser o resultado da interagdo entre o
individuo, o grupo e a prépria organizacdo, em seus papéis distintos, porém complementares.
Na visdo de Mintzberg et al. (2000) o processo de aprendizagem pode impactar na estratégia
da organizacdo. E é nessa relacdo entre processo de aprendizagem e estratégia que o
desenvolvimento de competéncias surge com grande relevancia para o cumprimento dos
objetivos estratégicos.

Analisando o fator 5: Aborda os aspectos ligados ao reconhecimento profissional mediante
resultados obtidos dentro da dindmica do GDC.

Pode-se inferir em termos que, para todos os niveis funcionais os respondentes tendem a
acreditar que ha outras formas de avaliacdo que poderiam contribuir para o reconhecimento,
além do GDC. O reconhecimento do trabalho desempenhado demonstra que os respondentes
acreditam que ha possibilidade de existir outros meios de serem reconhecidos que nédo apenas
pelos indicadores de desempenho ou pela avaliacdo, ou seja, fora do sistema GDC, foi
sinalizado que ha possivel existéncia de outros meios de avaliar o desempenho dos resultados,
assim como também outras formas de avaliar posturas e comportamentos.

Com a analise desses cinco fatores se tracam considerac6es que respondem a problematica que
envolve todo este trabalho. Identificou-se que os colaboradores compreendem o sistema GDC
e suas ferramentas, assim como o modelo de gestdo por competéncias é reconhecido como
valido e eficiente para avaliar desempenho, notadamente pela alta geréncia.

Observou-se também que os respondentes reconhecem que 0s cursos de aprimoramento
oferecidos podem contribuir para o desenvolvimento de competéncias e para a melhoria do
desempenho profissional e um possivel crescimento na empresa. Analisou-se pelas respostas
obtidas que a instituigdo pesquisada conseguiu em partes desenvolver e estimular um ambiente
que incentiva o aprendizado.
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Foi constatado que os respondentes possuem conhecimento sobre quais competéncias devem
ser desenvolvidas e quais sdo as expectativas de desempenho que a instituicdo busca para suprir
suas necessidades estratégicas, ou seja, a comunicagdo neste aspecto é efetiva. Outro ponto
interessante percebido pela pesquisa € que os colaboradores, em sua maioria, reconhecem que
sdo o0s principais responsaveis pelo seu desenvolvimento profissional. Em todos os niveis
funcionais percebeu-se uma tendéncia em acreditar que ha outras formas além da avaliagédo
individual que influenciam o processo de ascensao profissional, ou seja, leva a acreditar que na
visdo dos respondentes ha outras formas de reconhecimento profissional que ndo apenas pelo
GDC, o que ensejaria necessidade de outras pesquisas para investigar outros meios de
reconhecimento e ascensdo profissional.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Como contribuicdo ao estudo da competéncia, com este trabalho compreendeu-se que hd um
elo entre a estratégia e os resultados e este elo é a competéncia, tanto humana como
organizacional, no cerne do seu desenvolvimento. Isso pode ser observado tanto na discussao
tedrica quanto na analise da empresa pesquisada, por meio das respostas dadas por seus
colaboradores, que compreendem que o desenvolvimento de competéncias é fator primordial
para que uma estratégia seja implementada e seus objetivos sejam alcancados

Nesse sentido, os empregados percebem que a instituicdo financeira vem aprimorando seu
modelo de gestdo e avaliacdo de desempenho, assim como meios de desenvolvimento de
competéncias. Com base nestas perspectivas, 0 objetivo deste estudo foi buscar compreender a
percepcdo dos colaboradores de uma instituicdo financeira em Belém-Pa. acerca de seu
programa de gestdo de desempenho por competéncias, na qual cinco fatores distintos
identificaram pontos fortes e pontos dissonantes no sistema GDC. Ressalta-se que compreender
o sistema GDC pela percepgéo dos colaboradores foi importante para observar os impactos que
0 sistema causa na dinamica organizacional, assim como na satisfagdo do colaborador com
relacdo as formas como os processos do GDC séo aplicados.

Assim, pode-se concluir que o sistema GDC na institui¢do financeira pesquisada atingiu um
bom nivel de maturidade e aceitacao por seus colaboradores por reconhecerem-no como util e
véalido principalmente para avaliar e gerenciar desempenho, no desenvolvimento e
aprimoramento de competéncias, apesar de apresentar algumas falhas nos procedimentos na
conducdo de outros processos, principalmente quanto as questdes relacionadas a ascensao
profissional.

Assim, sugere-se para pesquisas futuras uma andlise da transparéncia nos processos de
avaliacdo de colaboradores, assim como estudos que foquem na relacdo entre a avaliacdo e a
ascenséo profissional. Como limitacdes da pesquisa ressalta-se que a pesquisa reflete a opiniéo
e a realidade dos respondentes, ndo podendo ser generalizadas para outras localidades ou
instituicOes financeiras. Ainda assim, seus resultados ensejam importantes debates e novos
insights para coordenadores de equipe, administradores e empreendedores que desejam
implantar sistemas de gestdo por competéncia.
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