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RESUMO

O desempenho competente envolve aspectos internos e externos ao individuo e,
devido a complexidade de sua avaliagéo, o termo foi, por anos, marginalizado pela
area de gestdo de pessoas. Tradicionalmente, o desempenho era medido sem
considerar a influéncia da equipe e da organizagéo, focando apenas no individuo.
Entretanto, com o aumento da competitividade e a urgéncia por talentos que
contribuam para vantagens competitivas, o interesse no termo ressurgiu, exigindo a
sua ressignificagdo como um conceito contextual, bidirecional e multinivel. A partir
desta situagdo problema, este estudo tem como objetivo geral propor os fatores
bidirecionais e multiniveis para avaliagcdo do DCH nas organizagbes. Para atingir esse
objetivo, a pesquisa seguiu uma abordagem tedrica, abrangendo uma revisao
sistematizada integrativa dos termos competéncia, desempenho e desempenho
competente. Foram identificadas lacunas nos modelos de avaliagcdo de desempenho
competente humano (DCH) propostos pela literatura. Além disso, foram analisados
estudos seminais, identificadas categorias de analise e descritos pressupostos
tedricos do desempenho competente humano, culminando na proposi¢ao de fatores
observaveis para a pratica organizacional. Os resultados indicam uma compreensao
multidisciplinar e histérica do desempenho competente, como um constructo
bidirecional e multinivel, e destacam os fatores que impactam sua avaliacdo em
organizacdes. A partir dos resultados da pesquisa, foi possivel contribuir com a
ressignificagdo do constructo desempenho competente assumindo a definigdo de sé-
lo um conjunto de resultados efetivos, constantes e continuos, de uma estrutura de
conhecimentos e de autoconceito, gerada a partir da interagao bidirecional de fatores
individuais e contextuais, facilitadores da aplicagdo da aprendizagem multinivel para
impacto as praticas, estratégia e cultura organizacional. Concluindo inclusive que, o
desempenho competente é processado por meio da mudanga cognitiva continua
necessaria a integragdo do conhecimento ja adquirido nas primeiras experiéncias,
com as novas competéncias exigidas. Destacam-se trés contribuigdes deste trabalho
para o avangco do conhecimento cientifico e organizacional: a validacdo da
ressignificagdo contemporénea do constructo desempenho competente; os dezoito
fatores do desempenho competente observaveis na pratica do trabalho validados em
campo com profissionais de gestao de pessoas e; a integracao de teorias e praticas
sobre o tema, oferecendo uma nova perspectiva para a criagdo de modelos de
avaliacdo de desempenho, o que pode auxiliar gestores e profissionais na melhoria
continua e no desenvolvimento organizacional.

Palavras-chave: desempenho; competéncia; desempenho competente; gestdo de
pessoas; desenvolvimento humano; desenvolvimento organizacional; avaliagdo de
desempenho; bidirecional; multinivel.



ABSTRACT

Competent performance involves both internal and external aspects of the individual,
and due to the complexity of its evaluation, the term has been marginalized by the field
of people management for years. Traditionally, performance was measured without
considering the influence of the team and the organization, focusing solely on the
individual. However, with the increase in competitiveness and the urgency for talents
that contribute to competitive advantages, interest in the term has resurfaced, requiring
its redefinition as a contextual, bidirectional, and multilevel concept. From this problem
situation, this study has the general objective of developing the state of the art on the
term competent performance, redefining it as a bidirectional and multilevel construct.
To achieve this objective, the research followed a theoretical approach, encompassing
a systematic integrative review of the term’s competence, performance, and competent
performance. Gaps were identified in the proposed models for evaluating human
competent performance (HCP) in the literature. Additionally, seminal studies were
analyzed, categories of analysis were identified, and theoretical assumptions of human
competent performance were described, culminating in the proposition of observable
factors for organizational practice. The results indicate a multidisciplinary and historical
understanding of competent performance as a bidirectional and multilevel construct
and highlight the factors that impact its evaluation in organizations. From the research
results, it was possible to contribute to the redefinition of the competent performance
construct by assuming its definition as a set of effective, constant, and continuous
results from a structure of knowledge and self-concept, generated from the
bidirectional interaction of individual and contextual factors, facilitating the application
of multilevel learning to impact organizational practices, strategy, and culture. It
concludes that competent performance is processed through the continuous cognitive
change necessary to integrate knowledge already acquired in early experiences with
the new competencies required. Three contributions of this work to the advancement
of scientific and organizational knowledge stand out: the validation of the contemporary
redefinition of the competent performance construct; the eighteen observable factors
of competent performance in work practice validated in the field with human resource
management professionals; and the integration of theories and practices on the topic,
offering a new perspective for the creation of performance evaluation models, which
can assist managers and professionals in continuous improvement and organizational
development.

Keywords: performance; competence; competent performance; people management;
human and organizational development; bidirectional; multilevel.
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1. INTRODUGAO

Esta dissertacdo abrange o estudo envolvendo profissionais da area de
gestao de pessoas, de empresas nacionais e multinacionais, realizado com o intuito
de verificar a consisténcia dos fatores apresentados pela literatura e que devem ser
considerados para avaliar o desempenho competente humano nas organizagdes. A
partir da revisdo tedrica da literatura, buscou-se identificar os pressupostos
fundamentais que devem ser considerados na avaliagdo do desempenho competente
humano no ambito organizacional. Com a etapa de identificagdo dos pressupostos
tedricos concluida, a pesquisa buscou fazer a verificagdo da consisténcia em campo
junto a profissionais da area de gestao de pessoas, quanto a aceitagdo destes fatores,
para que possam na pratica contribuir com o desenvolvimento humano e
organizacional em empresas de diferentes segmentos de atuagao.

Este capitulo aborda uma visdo geral do contexto e da problematica que
orientaram e motivaram esta pesquisa, além da formulagdo dos objetivos gerais e
especificos. Exploram-se igualmente as razées que fundamentam a relevancia do
estudo, sua especificagdo e conexao com o Programa de Pdés-Graduagdao em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC). A estrutura da dissertagéo é
apresentada ao final. Na proxima secado apresenta-se a contextualizacdo desta

pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Segundo Freire, Espindola e Silva (2024), em publicagdo da pesquisadora
com as coautoras, o desempenho competente envolve aspectos internos ao
individuo e externos a ele, como, por exemplo, o desempenho da equipe, os
direcionadores estratégicos e as caracteristicas da cultura organizacional. Este termo,
por alguns anos, foi deixado de lado pela area de gestdo de pessoas devido a
complexidade de sua avaliagao. Tradicionalmente, como pratica usual no mercado de
trabalho, a atuacdo das pessoas ainda vem sendo medida frente a sua pratica, de
maneira a monitorar o nivel de alinhamento de seu desempenho com os resultados
esperados pela atividade na qual elas estejam envolvidas, sem considerar
necessariamente, a influéncia da equipe e da organizagao sobre seu desempenho,

seja ele competente ou incompetente.
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A ideia de que o desempenho competente poderia ser influenciado pelas
acdes educativas € presente na literatura encontrada, bem como o reconhecimento
de que em si, € intrinseco ao individuo. Um dos pontos de concordancia se refere ao
impacto do conhecimento e da aprendizagem para o desempenho competente do
individuo (Vallis, Shaw, & McCabe, 1988) e que, para haver um desempenho
competente em tomadas de decisdo, o individuo deveria ser capaz de vincular
habilidades especificas ao modelo tedrico que embasou a sua especialidade. Ou seja,
o desempenho competente ndo pode ser aferido pela percepgao de quem néo tem o
dominio sobre a competéncia (Lyons, Falkenbach & Cerra, 1981).

Entretanto, desde a década de 90 e, principalmente, adentrando os anos
2000, com o aumento da competitividade global e a consequente busca por talentos
humanos que contribuissem com a criagdo de vantagens competitivas para a
organizagao, o interesse sobre o termo aumentou exponencialmente, tanto pelas
organizagbes quanto pela academia, sendo que, desta vez, “tomando
deliberadamente a perspectiva de que o desempenho competente em si ndo é
individual, mas contextual” (Teunissen et al., 2021, p.2).

A complexidade de compreender o desempenho competente como um
resultado bidirecional, ou seja, a partir dos fatores internos ao individuo e externos a
ele — por conta da influéncia do contexto, bem como um resultado multinivel, que
considera os resultados individuais, das equipes e da prépria organizagao, invoca
estudos mais aprofundados sobre o termo DC, pois nesta perspectiva, corrobora-se
que se trata de um movimento dialético, moldado pela cultura, sobre o que é uma
performance competente (com resultados reais do individuo) e uma competéncia
performatica (em atendimento as expectativas externas). Ainda, reconhece-se que
“todo desempenho marca um espago temporal unico que, no entanto, contém tragos
de outros desempenhos, agora ausentes” (Diamond, 1996, p.1, apud Eicher-catt,
2004, p. 32).

Eicher-Catt (2004, p. 76), baseando-se em Bateson (1972), afirma que,
‘mesmo que eu permanecga altamente vigilante a minha tarefa de desconstruir os
sistemas de signos que os papéis e situagdes sociais representam, eu facilmente fico
enredada nas regras [culturais]’. “A que publicos estou me dirigindo e em que
condicoes falo? Que tipo de papel € exigido de mim? O que minhas agdes

comunicativas [...] representam para os outros e para mim mesma?”.
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Pelo olhar académico, o termo desempenho competente trata diretamente de
dois construtos intrinsecamente multidisciplinares e nao claramente definidos pela
literatura — competéncia e desempenho. Para citar apenas uma das definicoes
basilares, vinda da area de conhecimento da psicologia organizacional, que
compreende o termo como o resultado do treinamento (Strebler et al., 1997), ou seja,
a capacidade do individuo de, apds o treinamento, realizar suas tarefas com
competéncia. Por outro lado, as definicdes mais contemporéneas, advindas da gestao
do conhecimento, tratam o termo como “um conjunto de resultados constantes e
continuos, de impactos qualitativo e quantitativo as tarefas e as estratégias, em

multiplos niveis organizacionais” (Freire et al., 2021, p.28).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Identifica-se que, mais do que a evolucao das discussodes e conceitualizagdes,
desde a década de 70, variadas areas tém alertado sobre a superficialidade das
publicacbes e “sobre as confusées em torno do conceito de competéncia e
conhecimento-como-competéncia” (Nelson, 1978, p. 339). E, ainda, vem se mantendo
discussoes tedricas sobre o desempenho competente ser, ou ndo ser, dependente do
contexto, além das competéncias estritamente individuais. Nelson (1978) destaca que,
principalmente entre as areas da linguistica, da psicologia tedrica e da filosofia
cognitiva (ou mental), estas discussdes nao tém definido o conceito, e este pouco tem
sido abordado pela administragdo e, especificamente a gestdo de pessoas, de
maneira a viabilizar a sua aplicacgéao.

Assim, pela falta de consenso da literatura sobre o termo, a resisténcia a sua
aplicagao nas organizagdes continua vigente, mesmo estas tendo interesse em sua
mensuragao. Desta forma, surge a questao inicial de pesquisa que deu origem a este
estudo: Quais os panoramas histérico, contextual e teérico sobre o termo
desempenho competente, a serem considerados para a sua compreensao e
ressignificagdo como uma construgao bidirecional e multinivel?

Para responder a esta pergunta inicial, foi necessario um mergulho na
literatura cientifica sobre o termo, a partir de uma revisédo sistematizada integrativa,
para mapear a multidisciplinaridade dos estudos, as diferentes categorias de analise

sobre os termos competéncia e desempenho, que compdem o constructo
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"desempenho competente”, bem como identificar os pressupostos tedricos sobre o
constructo desempenho competente, levando-se em consideracdo os fatores
bidirecionais (internos e externos ao individuo) e os resultados multiniveis (individuo,
equipe e organizagdo) e que deveriam ser considerados para viabilizar a sua

avaliagdo em contextos organizacionais.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo geral

Para empreender esta investigacdo, formulou-se como objetivo geral desta
pesquisa: Propor os fatores bidirecionais e multiniveis para avaliagao do DCH

nas organizagoes.

1.3.2 Objetivos especificos

Para alcangar o objetivo geral esperado, faz-se necessario estabelecer uma

trajetoria de pesquisa determinada pelos seguintes objetivos especificos:

1. Identificar potenciais lacunas nos modelos de avaliacdo de Desempenho

Competente Humano (DCH) propostos pela literatura;
2. |dentificar as categorias de analise do termo desempenho competente;
3. Descrever os pressupostos tedéricos do desempenho competente humano;

4. Verificar a consisténcia dos fatores contextuais, bidirecionais e multiniveis

do DCH a serem observados na pratica do trabalho.

Na préxima secao apresenta-se a justificativa deste estudo.

1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

De Montbrun et al. (2016) discutem a avaliagcdo do desempenho, defendendo

o desenvolvimento de métodos objetivos para avaliar a competéncia. Essa abordagem

visa estabelecer padroes de competéncia aplicaveis em diversas plataformas de
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avaliacao, reforgando a importancia da objetividade e da padronizagao nas avaliagdes
de desempenho. Complementarmente, Sukardi e Giatman (2017) analisam o
desempenho utilizando a avaliacdo para informar o desenvolvimento de
competéncias. Eles ressaltam como a avaliagao continua pode motivar e melhorar o
desempenho organizacional, sugerindo um link direto entre avaliagdo e resultados
praticos.

Por fim, corroborando com estes autores, Englert e Plimmer (2019)
argumentam que a avaliagdo deve ser um processo sistematico e abrangente que
mede a eficacia de programas e intervengdes, e fornece dados essenciais para a
melhoria continua. Essa abordagem sugere uma visdo mais dinadmica e adaptavel da
avaliagdo, destacando sua relevancia em contextos de mudanca rapida e
necessidades diversificadas.

Essas abordagens compartiham uma visdo comum da avaliagdo de
desempenho como uma ferramenta essencial para o desenvolvimento continuo e a
competéncia profissional. O didlogo entre essas perspectivas revela a riqueza e
complexidade do conceito de avaliagdo de desempenho, destacando sua
aplicabilidade em diversos contextos organizacionais e sua capacidade de adaptar-se
as necessidades especificas de cada situacéo.

Entretanto, a conclusao da revisao realizada por esta pesquisadora, descrita
no Apéndice A sobre a avaliacdo de desempenho, revela uma tendéncia clara: o
sucesso na avaliacdo e desenvolvimento de competéncias profissionais depende
essencialmente da interacdo entre autoconhecimento e adaptacdo contextual. A
aplicacao da teoria das multiplas inteligéncias, conforme discutida por Matthews
(1988), amplia o escopo da avaliagdo de desempenho ao reconhecer uma variedade
de talentos e habilidades, ressaltando a importancia de avaliagdes que vao além das
capacidades cognitivas tradicionais. Esta perspectiva é reforgada por abordagens que
valorizam a autoavaliacédo e a reflexdo continua, como as propostas por Marienau
(1999) e Arthur (1995), que veem essas praticas como essenciais para o aprendizado
ao longo da vida e para o aprimoramento continuo do desempenho.

Além disso, os estudos de Proctor et al. (1998), bem como os de De Montbrun
et al. (2016), destacam a importadncia de critérios objetivos e metodologias

padronizadas na avaliacdo das competéncias técnicas e cognitivas, sugerindo que a
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objetividade pode coexistir com avaliagdes adaptativas que consideram o contexto e
a individualidade dos avaliados.

A anadlise sobre as descricbes compartilhadas pelos autores sugere que a
definicdo e a abordagem da avaliacdo de desempenho variam significativamente entre
os contextos de aplicacéo, refletindo a complexidade e a natureza multifacetada deste
conceito. A integracdo dessas visbes destaca a complexidade da avaliagdo de
desempenho, demonstrando que ela transcende a simples medi¢ao de competéncias
técnicas ou critérios objetivos, para envolver consideragdes psicoldgicas, sociais e
educacionais. A avaliacdo de desempenho, portanto, deve ser vista como um
processo multifacetado que requer uma abordagem holistica, adaptavel as
necessidades especificas de cada contexto e individuo.

Igualmente, observa-se que a convergéncia dessas abordagens sugere uma
visdo de avaliacdao de desempenho como uma ferramenta formativa e adaptativa,
capaz de moldar e melhorar continuamente a pratica profissional. Tal abordagem
acomoda a diversidade de habilidades e contextos, e promove um ciclo virtuoso de
aprendizado e desenvolvimento, alinhando-se a definicdo de desempenho
competente proposta por Freire, Espindola e Silva (2024), que enfatiza a interacao

entre fatores individuais e contextuais na aplicagao efetiva da aprendizagem:

“‘um conjunto de resultados efetivos, constantes e continuos, de uma
estrutura de conhecimentos e de autoconceito, gerada a partir da interagao
bidirecional de fatores individuais e contextuais, facilitadores da aplicagao da
aprendizagem multinivel para impacto as praticas, estratégia e cultura
organizacional”.

Assim, evidencia-se que a literatura questiona os sistemas de avaliacao de
desempenho ora existentes e indica que para avaliar um desempenho
verdadeiramente competente com impacto positivo ao contexto organizacional, é
fundamental adotar uma abordagem holistica e integrativa, que reconheca e valorize
a complexidade do desempenho humano e suas multiplas dimensdes.

Todos esses modelos e técnicas, embora variados, compartiiham a visao
comum de que a avaliacdo do desempenho deve ser multidimensional, incorporando
tanto fatores individuais quanto contextuais. Eles ressaltam a importancia de
considerar o autoconceito positivo, a interagao bidirecional entre fatores internos e
externos ao individuo e a estrutura de conhecimentos para promover um desempenho

competente, aspectos essenciais conforme a definicdo de Freire, Espindola e Silva
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(2024). Essas abordagens, quando alinhadas, podem contribuir significativamente
para o entendimento e promocdo do desempenho competente em diferentes
contextos organizacionais.

Também a justificativa deste estudo reside na necessidade de contribuir com o
avanco do conhecimento cientifico sobre o desempenho competente humano nas
organizacgdes, de forma a suprir a lacuna de conhecimento identificada no que diz
respeito a dificuldade de conhecer e implementar os fatores que devem ser avaliados
para permitir o desenvolvimento e o desempenho competente humano e
organizacional.

Além disso, a aplicacdo pratica dos resultados desta pesquisa nas
organizagdes preenche uma lacuna importante na literatura sobre o desempenho
competente e fornece diretrizes essenciais para a implementacéao efetiva de sistemas
de avaliagdo do DCH. A definicdo dos fatores bidirecionais e multiniveis propostos
neste estudo oferece um modelo aplicavel que permite as organiza¢des alinhar suas
estratégias de desenvolvimento de competéncias com os desafios dindmicos do
ambiente organizacional. Ao adotar uma abordagem que reconhece a interagéo
continua entre fatores individuais e contextuais, as organizagdes podem criar sistemas
de avaliacado mais precisos e relevantes, que medem o desempenho e fomentam o
desenvolvimento continuo e sustentavel de seus colaboradores.

Enfim, a integracdo desses fatores observaveis na pratica do trabalho pode
transformar a maneira como as organizagbes conduzem suas avaliagbes de
desempenho, promovendo uma cultura de aprendizagem continua e adaptabilidade.
Ao reconhecer e valorizar as multiplas dimensées do desempenho competente, as
empresas estardo mais preparadas para responder as exigéncias de um mercado em
constante evolugao, promovendo um ciclo virtuoso de desenvolvimento que beneficia
tanto os individuos quanto a organizagdo como um todo. Esta abordagem pratica,
derivada dos achados académicos, tem o potencial de aprimorar o desempenho e
impulsionar a inovagao e a competitividade organizacional.

Na secdo seguinte apresenta-se a delimitacao da pesquisa.
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1.5 DELIMITACAO

A presente dissertagao tem como foco a identificacdo dos fatores observaveis
na pratica do trabalho para a avaliagdo do DCH nas organizagdes. Considerando a
questdo de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos delineados
anteriormente, esse estudo ira propor, com base na teoria estudada e na verificagéo
de consisténcia realizada em campo junto a profissionais da area de gestdo de
pessoas, os fatores do DCH, observaveis na pratica do trabalho e que deveriam ser
considerados para viabilizar a sua avaliagdo em contextos organizacionais. Nesse

sentido, a pesquisa foi demarcada considerando as seguintes delimitagdes:

a) Objeto de Estudo: O objeto de estudo restringe-se a aos fatores
bidirecionais e multiniveis do termo desempenho competente humano nas

organizagdes;

b) Variaveis: As variaveis consideradas para o estudo incluem os fatores
bidirecionais - internos e externos aos individuos, e os fatores multiniveis,
com impacto a estratégia, cultura e resultados de pessoas, equipes e da

propria organizagao;

c) Tempo, Espaco e Sujeitos de Pesquisa: O estudo, para a etapa teorica
da pesquisa, considera a literatura disponivel para acesso nos bancos de
dados Scopus e Web Of Science. Ja para a parte de verificacdo de
consisténcia em campo, esta contextualizado no cenario contemporaneo
das organizagbes brasileiras e multinacionais, considerando a
acessibilidade de profissionais da area de gestédo de pessoas, que tenham
sido contactados através de redes sociais e digitais e demonstrado
disponibilidade para aderir a etapa de verificacdo, desenhada para ser
realizada através de formulario estruturado de perguntas. Ou seja, a
verificagdo em campo, conta com a acessibilidade destes profissionais em

contribuir com esta pesquisa.

Na proxima seg¢ao apresenta-se a aderéncia da pesquisa ao PPGEGC.
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1.6 ADERENCIA DA PESQUISA AO PPGEGC

O Programa de Pés-graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(PPGEGC) investiga e educa com foco na inter e transdisciplinaridade, e aborda
perspectivas multidisciplinares para ampliar o entendimento e o desenvolvimento do
conhecimento sobre seu objeto de estudo. O conhecimento € concebido pelo EGC
tanto como processo quanto produto, emergindo da interagdo entre seres humanos e
agentes ndo humanos, visando a criagao de valor. Este valor pode manifestar-se em
processos ou produtos, existindo na cognigdo humana ou em artefatos fisicos, e
apresentando-se em estados como tacito, implicito ou explicito, e em varias escalas,
incluindo individuos, grupos, organizagdes, interorganizagdes, redes, regides e
paises, conforme destacado por Pacheco, Tosta e Freire (2010) e Pacheco, Selig e
Kern (2018).

A presente pesquisa estd inserida no Programa de Pdés-Graduagdo em
Engenharia e Gestdao do Conhecimento (PPGEGC), com a linha de pesquisa em
Gestao do conhecimento organizacional. A area de Gestdo do Conhecimento define
conhecimento como “processo e produto efetivado na relagdo entre pessoas e
agentes ndo humanos para a geragdo de valor.” Esta area estuda as bases
conceituais e metodoldgicas para implantagado da gestdo organizacional baseada no
conhecimento. Portanto, visa a transformacdo dos conhecimentos individuais em
conhecimentos coletivos e organizacionais. Por meio da visao autopoiética, os
conteudos ministrados e as pesquisas realizadas enfocam o conhecimento
organizacional, a economia, e o trabalhador do conhecimento. Deste modo, a area de
Gestdao do Conhecimento estimula a compreensado dos fatores determinantes nas
transformagdes que estdo ocorrendo na sociedade contemporanea como, por
exemplo, a passagem da era industrial a era do conhecimento?.

A pesquisadora € membra do ENGIN - O Laboratério de Engenharia da
Integracdo e Governanga Multinivel do Conhecimento e da Aprendizagem
Organizacional, vinculado ao Programa de Pés-Graduagao em Engenharia e Gestao
do Conhecimento, composto por pesquisadores com experiéncia académica e
executiva. O ENGIN atua como ponte para o didlogo entre a academia e organizagdes

publicas e privadas, facilitando a conexao entre teoria e pratica e promovendo a

2 https://ppgegc.paginas.ufsc.br/areas-de-concentracao/#gc




25

coproducdo de conhecimento cientifico e tecnolégico que resulta em inovagéo
benéfica para a sociedade.

A metodologia do ENGIN compreende as organizagées como um "Todo
Inteligente”, e adota uma perspectiva holistica, cognitiva e colaborativa para
diagnosticar, planejar estrategicamente e gerir. Além disso, o ENGIN e seus parceiros
concentram-se em governanga, gestao, conhecimento e integragdo, sempre com o
objetivo de melhorar o desempenho competente das organizag¢des brasileiras. Essa
abordagem ajuda a otimizar a compreensao, diminuir a curva de aprendizagem e
facilitar a implementagao efetiva dos resultados em praticas organizacionais.

No Quadro 1, encontram-se as pesquisas de teses e dissertagdes realizadas
pelo PPGEGC que tratam temas como desempenho competente, aprendizagem,
universidade corporativa em rede, gestdo do conhecimento, governanca do
conhecimento e da aprendizagem, desenvolvimento de competéncias e avaliacao,
somando 6 pesquisas, onde os principais constructos se relacionam de forma geral e
ampla & gestdo do conhecimento. E possivel reconhecer a conexdo das tematicas
entre as 6 pesquisas realizadas nos ultimos anos pelo laboratério ENGIN, e que estao
destacadas no Quadro 1 com a presente dissertacao.

Adicionalmente, destaca-se a contribuicido da pesquisadora membra do EGC,
Martins (2008), que em sua dissertagao de mestrado em administracao, enfatiza que
a preocupagao com o desempenho € a questdo basica em estratégia. A autora
menciona a definicdo de estratégia proposta por Barney (2002) sendo uma teoria de
como competir com sucesso. E neste sentido, a forma mais comum de medir este
sucesso € através da avaliacdo do desempenho financeiro. Porém, € necessario
destacar que o estudo do desempenho das empresas ndo € uma tarefa simples,
segundo March e Sutton (1997) que discutem estas dificuldades enfatizando a
complexidade do tema e o desafio de estabelecer causalidade em um ambiente de
dados imperfeitos e com multiplas relagdes.

E como refor¢ca Silva (2019), € importante compreender o processo de
desempenho competente, o qual abrange condigdes externas e internas, os préprios
CHAs, e as motivacdes dos colaboradores. O desempenho competente se aproxima
de padrbes ou atende a critérios de exceléncia organizacional, respeitando a
aplicacao com frequéncia e a longo prazo. Em sintese, para que o desempenho

competente seja efetivado, € preciso reunir as condigdes ambientais, lacunas de
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CHAs e motivagdes individuais. Tais elementos, se bem gerenciados, traduzem-se no
desempenho competente.

E conforme argumenta Bresolin (2020), a aprendizagem implica em
mudangas na capacidade, ou seja, na potencialidade para fazer algo, assim como na
disposicao, e na inclinagao para o alto desempenho.

Neste contexto, Rizzatti (2020), alerta em sua tese que tanto a gestdo do
Conhecimento, como da Aprendizagem nas organizagdes tém seus processos
ocorrendo somente no nivel de gestao (tatico e operacional), mas que necessitam e
sdo dependentes de mecanismos de governanga do conhecimento e da
aprendizagem, para governar e processar no nivel estratégico o conhecimento e a
Aprendizagem Organizacional, a fim de melhorar o desempenho organizacional.

Neste sentido, Aires (2020) destaca quais agbes as organizagbes devem
implementar ao implantar uma estratégia de Trilhas de Aprendizagem para
desenvolvimento de competéncias de seus trabalhadores, entre elas, especificar e
disseminar os padrdes de desempenho exigidos dos profissionais para um
desempenho competente.

E ao que se refere a avaliacao de desempenho, Derosa (2018), com base em
uma pesquisa realizada por Freire et al. (2016), tendo uma amostra de 210
participantes entre clientes de uma empresa de consultoria em Educacgao Corporativa
e membros da Sociedade Americana de Treinamento e Desenvolvimento,
identificaram a avaliacdo de desempenho e de aprendizagem, como um dos cinco
fatores prioritarios para o sucesso de uma Universidade Corporativa.

Assim, conforme argumenta Marxreiter (2020), na construgdo de um novo
processo em direcdo a educacédo do futuro, é valido lembrar que muitos néo se
encaixam no modelo tradicional de avaliagdo e que, cada vez mais, se esta préximo
de usar a autoavaliagdo como um perfil ideal de avaliacdo e individualizagdo do
aprendizado. Além disso, o atual momento vivenciado leva para uma educacgao
pautada nas habilidades socioemocionais, na qual o modelo de avaliagao tradicional
nao € mais possivel, e, portanto, deve-se aplicar uma avaliagao igualitaria, na qual a
individualizagdo do aprendizado é algo primordial para favorecer a autonomia no
processo de aprendizagem.

Esta pesquisa, portanto, contribuiu para o avango do conhecimento cientifico

do PPGEGC e do laboratério ENGIN, visto que, analisando as recentes teses e
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dissertagdes no PPGEGC, nota-se que esta dissertacdo avancga sobre as pesquisas
relacionadas ao construto desempenho competente, como mostra o Quadro 1.

Assim, evidencia-se que esta sera a primeira pesquisa do PPGEGC, entre
teses e dissertacbes, a tratar especificamente da avaliacdo do desempenho
competente humano em contextos organizacionais, a partir da ressignificagdo do
termo como um constructo bidirecional e multinivel.

Vale destacar que devido a intersec¢ao desta pesquisa com multiplas areas
de conhecimento em gestao de pessoas e desenvolvimento humano e organizacional,
ela é essencialmente interdisciplinar e foca no objeto central de estudo do programa -
o conhecimento e sua gestdo - justamente uma das esferas de conhecimento
abordadas no Programa de Pods-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento (PPGEGC), reforgando assim sua vinculagao intrinseca com este

programa de pos-graduagao stricto sensu.

Quadro 1 - Teses e dissertagdes do PPGEGC/UFSC com tema aderente.

(continua)
Titulo Palavra-chave Nivel Autor/ano
Transferéncia de
aprendl‘zagem para o Avaliacao; Capacitacao; DEROSA,
trabalho a luz do modelo ~ o
kirkpatrick: processos de Educaggo Corporativa; Mestrado FRANCINI
avaliacio ﬁo roarama de Transferéncia de MARTINS
¢ 0 prog Aprendizagem. (2018)
capacitacao do
hu/ufsc/ebserh
Framework Ponte T.A.P: Tran§feren0|a de
Gestio da curva de aprendizagem para a
aprendizagem para efetivar pratica do trabalho; SILVA,
N Universidade TALITA
a .transferenma de - Corporativa em Rede; Doutorado CAETANO
aprendizagem para a pratica Desempenho (2019)
do trabalho em Sistemas de p
- . Competente; Curva de
Educacgao Corporativa. )
Aprendizagem
Jovem adulto
Modelo Andragdgico de profissional; Plano de BRESOLI,
Plano de Aula a Luz das aula experiencial e Mestrado GRAZIELA
Teorias da Aprendizagem expansivo; Ensinante; GRANDO
Experiencial e Expansiva Aprendente digital; (2020)
Andragogia
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(concluséo)

Titulo Palavra-chave Nivel Autor/ano
Gestao do
Conhecimento;
Framework de Governanca gfrae:iczj'azggig_ RIZZATTI,
da Aprendizagem G 9 ’ Doutorado | GISELLY
o overnancga do
Organizacional : _ (2020)
Conhecimento;
Governanca da
Aprendizagem
Transformacgéo Digital;
Desenvolvimento de Industria 4.0; Quarta
N . ~ e AIRES,
Competéncias Gerais paraa | Revolucao Industrial; REGINA
Sociedade em Competéncias Gerais;
e e : WUNDRA
Transformacgéao Digital: uma Desenvolvimento de Mestrado CK DO
Trilha de Aprendizagem Competéncias;
S . . AMARAL
para profissionais do setor Universidade (2020)
industrial Corporativa; Educacgao
Corporativa.
Principios, diretrizes e Autoavaliagao; MA.?I)E(REl
estratégias para a Protagonismo do aluno .
9 : _ . VIVIAN
autoavaliacao do aluno jovem; Avaliagao; Mestrado LELY
jovem dos anos finais da Autoanalise; Papel do
. FASOLO
educacao basica professor. (2020)

Fonte: elaborado pela autora (2024)

Na proxima secao descreve-se a estrutura desta pesquisa e o percurso

seguido para alcance dos objetivos e da resposta a questao de pesquisa delineada.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A pesquisa esta estruturada em 8 se¢des. A primeira se¢ao, que se configura
nesta introdugdo. A segunda secéo apresenta a revisao da literatura e descreve os
resultados das analises bem como discorre sobre a multidisciplinaridade dos estudos
seminais sobre os termos competéncia, desempenho e desempenho competente,
identificando as categorias de analise sobre o termo DC. A terceira se¢do descreve
os procedimentos metodoldgicos respeitados para a confiabilidade dos resultados
alcancados. A quarta secao apresenta a lista de pressupostos identificados a partir

dos resultados da revisao integrativa da literatura e analise do discurso. A quinta
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secao apresenta a verificagdo em campo. A sexta secido apresenta os resultados da
verificacao de consisténcia. Na sequéncia, a sétima se¢ao apresenta a consolidagao
dos fatores do DCH observaveis na pratica do trabalho. Ao final deste estudo, na
oitava secao, as contribuicdes e sugestdes para trabalhos futuros sdo descritas como

consideracgdes finais, seguida das referéncias utilizadas e dos apéndices.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 MULTIDISCIPLINARIDADE DOS ESTUDOS SOBRE COMPETENCIA,
DESEMPENHO E DESEMPENHO COMPETENTE.

Ao analisar os estudos resultantes de busca sistematica, realizada em 2022 na
maior base de dados internacional e interdisciplinar eletrénica - Scopus, foi possivel
identificar a linha do tempo do interesse crescente e exponencial da academia sobre
os termos competéncia, desempenho e desempenho competente, como sera descrito

adiante nesta sec¢ao.

2.1.1 Competéncia, revisao do termo

Sobre o termo competéncia, nesta base, utilizando-se o descritor
competenc*, foram identificados 412.308 documentos, sendo 96% destes, publicados
nos ultimos 50 anos e, 86% nos anos 2000. Percebe-se, ainda, um crescimento
exponencial em 2021, com 27.035 publicagbes, validando a percepgao contextual de
que os temas relacionados a competéncias tém demandado, cada vez mais, a

atencao da academia e das organizagdes (Grafico 1).
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Grafico 1 - Publicagbes ao longo dos anos sobre competéncia.
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Quanto a multidisciplinaridade dos estudos sobre competéncia, do total
identificado, 41,70% estao diretamente relacionadas a area da saude, 33,7% a area
de ciéncias humanas e sociais, 8,9% a area tecnoldgica e, por fim, 15,7% a outras

diversas areas (Gréfico 2).

Grafico 2 - Multidisciplinaridade sobre o termo competéncia.
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Para identificar as categorias de analise, os resumos e estudos seminais
foram lidos. Uma boa parte dos estudos se encontra entre aqueles que tratam de
competéncia de materiais, como o primeiro estudo registrado nesta base, datado de
1827, do professor de quimica Dr. Hare, que estudou a competéncia tecnolégica
dos para-raios, refutando a ideia de que os metais sdo peculiarmente atrativos da

eletricidade (Hare, 1827). Em 1849, foi publicado o primeiro documento da area da
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psicologia, que apresenta os resultados de uma pesquisa do Dr. John Perceval sobre
a competéncia dos individuos para pronunciar opinides em casos de loucura
(Perceval, 1849). Entre as publicagdes que inter-relacionam as areas de saude e
tecnoldgica, destaca-se o segundo estudo encontrado na base de dados, datado de
1888, do Dr. Hamilton, que pretendeu testar a competéncia das valvulas do coracao
por meio do ar (Hamilton, 1888). Ainda nesta geracédo, em 1890, trazendo a visado da
area da educacgao, confirma-se a multivisdo para o uso do termo competéncias, na
categoria de pessoas, com a publicagao do Sanitary institute da Inglaterra sobre o
exame para o certificado de competéncia para inspetor de “nuisances”.

Mais recentemente, na década de 90, esta multiplicidade de visdes é
constatada pelo pesquisador australiano Hoffmann (1999), ao identificar estes marcos
multidisciplinares sobre o termo competéncia em seu estudo “The meanings of
competency”, publicado em 1999.

Na area de administragao, o termo competéncia é utilizado desde 1938
(Bishop, 1938), mas tornou-se conhecido apds a publicagao dos estudos de Boyatzis
(1982), trazendo a tona o paradigma de gestdo quanto ao “como os objetivos
organizacionais deveriam ser alcangados por meio da melhoria do desempenho
individual” (Hoffmann, 1999, p. 275). Com base neste paradigma, os gestores
passaram a trabalhar competéncia “como uma ferramenta técnica para implementar
a diregao estratégica por meio das taticas de recrutamento, colocagéao, treinamento,
avaliacdo, promogao, sistemas de recompensa e planejamento de pessoal’
(Burgoyne, 1993, apud Hoffmann, 1999, p. 275).

A primeira aplicagao do termo na area de educagao, como visto, foi em 1890
(Sanitary Institute, 1890), mas Hoffmann (1999) aponta o estudo de Bowden e Masters
(1993) como um marco da década de 90, visto ser uma pesquisa de campo sobre 0
comportamento de professores estagiarios em sala de aula, e descrever que, para a
area de educacgao, competéncia é o resultado da inter-relagéo entre a preparacéo para
o trabalho, reconhecimento profissional e uma educacdo ampla. Sobre os estudos da
area da psicologia organizacional para o termo competéncia, Hoffmann (1999, p.
275) afirma que os psicologos Sternberg e Kolligian, em 1990, procuraram
compreender o conceito como uma medida de habilidade do individuo para a tarefa
e, ainda, “se o desempenho observavel de uma pessoa representa seus tragos ou

capacidades subjacentes”.



32

Ao final da década de 90, novas definigbes surgem sobre o termo,
principalmente pela incorporagao de seu uso pelas organizag¢des. Vale lembrar que
foi nesta época que a gestao “de competéncia” comecgou a ser discutida e o modelo
gestao “por competéncias” passou a ser implantado. Neste cenario, os pesquisadores
do Reino Unido - Strebler et al. (1997, apud Hoffmann, 1999) identificaram, na época,
dois significados diferentes para o termo, quando competéncia é utilizada no singular
ou no plural. Neste estudo, eles discursam que, competéncia (no singular) se refere
aos “‘comportamentos que um individuo precisa demonstrar" e "expressos como
padrées minimos de desempenho" (Strebler et al., 1997, apud Hoffmann, 1999, p.
275). Ja o termo "competéncias" (no plural), até aquela data, estava sendo utilizado
para se referir ao significado expresso como padrdes organizacionais.

Uma contribuicao cientifica dos estudos de Hoffmann (1999, p. 276) refere-se
as principais escolas de definicido do termo competéncia, onde, em algumas
destas, ja fica explicita a sua inter-relacdo com o termo desempenho. A escola
representada por Boam e Sparrow (1992) e Bowden e Masters (1993) define
competéncia como “desempenho observavel” ou como resultados de um treinamento
dirigido a melhoria de tarefa especifica (Strebler et al., 1997). Uma segunda escola,
que tem como representantes Rutherford (1995) e Hager et al. (1994), alinha o termo
competéncia ao “padrao ou qualidade do resultado do desempenho da pessoa”. Por
fim, uma terceira escola, seguida por Boyatzis (1982) e Sternberg e Kolligian (1990),
que define o termo como os atributos subjacentes de uma pessoa”.

Da década de 90 até os anos 2020, utiliza-se mais de uma dessas definigcbes
para compreender o termo competéncia e ser possivel a sua conceituagado e
observacado. Em consequéncia, no Brasil, os estudos académicos tém diferenciado
(Dalmau & Tosta, 2009) a gestao “de competéncia” da gestado “por competéncias”,
sendo a primeira a gestdo dos comportamentos individuais, expressos como o
desempenho de cada individuo em tarefas especificas e, a segunda, a gestdo dos
padroes de competéncias e desempenhos esperados por individuos, equipes € a
prépria organizagao, para o alcance das estratégias coletivas. Portanto, enquanto,
naquela primeira fase, as abordagens de analise sobre competéncias eram
intrinsecas ao individuo, a partir do conceito de gestdo por competéncia, incluiu-se a

perspectiva de analise multinivel.
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2.1.2 Desempenho, revisao dos estudos seminais

Sobre o termo DESEMPENHO, em uma busca dirigida ao termo performance
(performance, em inglés), realizada no banco de dados eletrénico Scopus, foram
encontrados mais de seis milhdes de documentos, sendo que apenas 2% destes
relacionam o termo com o termo competéncia. Em analise dos resultados da pesquisa
sobre desempenho também é possivel identificar o crescimento exponencial do
interesse da academia sobre o termo, quando o primeiro estudo foi publicado em 1831
e, no ano de 2021, foram encontradas 524.805 publicagdes que tratam do termo no
titulo, resumo ou palavras-chave.

Entretanto, diferentemente do panorama sobre o termo competéncia, os
estudos sobre o termo desempenho apresentam uma predominancia de interesse da
area tecnoldgica, principalmente das engenharias (21,1%), ciéncias da computagao
(13%), ciéncias de materiais (7,5%) e suas aplicagbes na area da medicina (6,8%).
Vale comentar que apenas 3,5% das publicacbes sobre o termo estdo na area de
negocios, administragdo e contabilidade, confirmando a percepgédo de Nelson (1978)

sobre a falta de estudos mais aprofundados sobre a aplicagao do termo (Grafico 3).

Grafico 3 - Multidisciplinaridade sobre o termo desempenho.
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Ao se realizar a analise da linha do tempo das publicagdes sobre o termo
desempenho, identificou-se que o primeiro estudo foi publicado em 1831
(Kruger,1831) e, no ano de 2021, foram publicados mais do que quinhentos mil

estudos que apontam o termo desempenho no titulo, palavras chave ou resumo. O
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estudo de Kruger (1831), da area de saude, fez uma critica aos riscos e questionou o
desempenho do procedimento médico chamado de litotricia, que consiste em romper
os calculos no rim, bexiga ou uretra através de ondas de choque. Na sequéncia, ainda
em 1838 (Hall, 1838), é publicado mais um estudo na area de medicina, desta vez,
discutindo o desempenho dos diagndsticos e tratamentos para as doengas do sistema
nervoso. Em 1842, reforga-se o uso do termo na area da medicina com o estudo de
Potter (1842), que discorre novamente sobre o procedimento litotricia. No ano de
1848, na mesma revista Lancet (n° 51), surgem mais trés estudos que aplicam o termo
desempenho, consolidando a sua aplicagao para a area da saude (Hall, 1848; Society
of Apothecaries, 1848; Bryson, 1848).

Em 1839, entre os estudos registrados na base de dados Scopus, surge a
primeira publicagéo, que trata do desempenho tecnolégico do navio Arquimedes com
hélice em parafuso. Com o tema Relato da atuagcdo do Screw-Ship Archimedes,
Strickland (1839, p. 1) registra a satisfacdo do autor, ndo somente com a aparéncia
do navio, mas com o seu desempenho pela compactagdo de seus motores e hélice
de parafuso, sentenciando que este “ndo deixa de ter grande interesse para a
navegacao a vapor’. Outros estudos seminais que aplicam o termo para o
desempenho tecnoldgico sdo de Scoresby (1842), que apresenta o escopo para a
construcao de um telescopio para alto desempenho. E ainda, pode-se identificar um
primeiro estudo, datado de 1881 (Isherwood, 1881), que relata experimentos
realizados por um comité da sociedade industrial, na cidade de Mulhouse, Alemanha,
para determinar o desempenho econémico de uma maquina a vapor Corliss, com e
sem encamisamento de haste.

Nova categoria de andlise — desempenho cientifico - sobre o termo
desempenho surge em 1883, com a publicagdo do ensaio Promise and performance
in Chinese science®. O ensaio analisa o que é chamado de disparidade entre a
promessa e o desempenho da ciéncia chinesa, ao identificar que a academia chinesa
se especializou em listar e contabilizar os fendmenos naturais e nao, propriamente,
analisa-los e gerar conhecimentos novos a partir deles, ndo contribuindo com a

evolucdo da sociedade daquele pais.

% Promise and Performance in Chinese Science.Nature 28, 417 (1883).
https://doi.org/10.1038/028417a0
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Vale reportar que os estudos seminais aqui citados, ndo foram escritos na
estrutura que, na atualidade, consideramos como cientifico, mas todos apresentam
casos para estudos e conclusodes, ao final. Entre estes seminais, um primeiro estudo
que trata da melhoria do desempenho humano por meio da aprendizagem, pode ser
considerado o publicado em 1892, na The Lancet, em Londres, de titulo The
Performance Of Classic Plays At Public Schools (1892)4 que analisa os novos
métodos de ensino linguistico e de linguagem. O autor concluiu que, além de alcangar
o objetivo de valorizagao da lingua antiga dos classicos da literatura, ha uma melhoria
na performance. Outro classificado na categoria de desempenho humano, dentre a
linha do tempo dos estudos seminais, € o estudo The Memorizing of Piano Music for
Performance (Shinn, 1898, p.1), que traz a discussdo sobre o desempenho do
professor em promover a memorizacado do aluno quanto a diversos itens essenciais
ao bom desempenho ao piano. O autor afirma que “todo professor competente de
piano ndo deve sentir nenhum interesse leve ou passageiro” sobre o tema
memorizagdo. Ainda na categoria de desempenho humano, o estudo A Fine
Performance® (1901) relata o excelente desempenho dos oficiais médicos e
padioleiros sul africanos, que “tém sido objeto de muitos elogios, bem-merecidos e,
naturalmente, a oportunidade para a demonstracdo de tais qualidades, da mesma
maneira, nao surge com frequéncia na vida civil comum” (A Fine Performance, 1901,
p. 38). O texto elenca caracteristicas para este alto desempenho do corpo de
trabalhadores das ambulancias, como: voluntariado, esfor¢o, coragem e gentileza. No
estudo Dangerous Performances® (1905), também sobre desempenho humano, é
relatada a apresentagcao de um artista em um parque de Londres que, tragicamente,
acaba em um acidente fatal. Na sequéncia de analises realizadas pelo estudo, ele traz
duas conclusdes, que valem ser mencionadas nesse trabalho, séo elas: as pessoas
se interessam pelo alto desempenho de outros e, 0 desempenho € o resultado de um
extenso trabalho de rotina.

Entre os estudos seminais, pode-se identificar, na base de dados Scopus, o
primeiro que trata de desempenho em processo — Form vc. Performance in breeding

(Glover, 1905). Em sua conclusao, o autor afirma que “Forma significa a forma e a

4 s/nome. THE PERFORMANCE OF CLASSIC PLAYS AT PUBLIC SCHOOLS. The Lancet.
Volume 140, Issue 3592, 2 July 1892, Pages 37-38. https://doi.org/10.1016/S0140-
6736(01)97420-3

5 s/autor. A Fine Performance. 1901. The Lancet, 158(4062), pp. 38

6 s/autor. Dangerous Performances. 1905. The Lancet 165(4268), pp. 1664-1665
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estrutura de qualquer coisa que lhe dé individualidade ou carater distintivo.
Desempenho é realizagcao ou execug¢ao. Como a forma é o resultado da execucgéo,
nao consigo ver por que essas duas palavras devem entrar em qualquer conflito”
(Glover, 1905, p.150).

Na area de psicologia, entre os primeiros estudos que aparecem no
levantamento bibliografico sobre desempenho, vale apontar o estudo de Carpenter
(1909) — “Normal Performance in the tapping test’. Neste estudo, fica claro o
paradigma de que o alto desempenho é dependente de uma medida padrao pré-
estabelecida e, para ser mensurado, deve-se, primeiramente, padronizar medidas
para os fatores internos e externos ao individuo, definindo taxas maximas e minimas
aceitas para o desempenho humano relativos ao que se esta tentando medir. O
objetivo seria a medida de alto grau de precisao e responsividade, utilizando como
referéncias taxas maximas ou minimas aceitas como padrdo de desempenho, com
vistas a diminuir a sua variabilidade. Note-se, aqui, que o conceito bidirecional aparece
associado a compreensdo de desempenho, ao incorporar os aspectos internos e
externos ao individuo na avaliagdo de desempenho humano.

Importante o esclarecimento que Hoffmann (1999, p. 276) traz quanto a isso.
Ele esclarece que a escola representada por Boam e Sparrow (1992) e Bowden e
Masters (1993) compreende competéncia como “desempenho observavel”,
descrevendo o desempenho dos individuos como “competéncias para serem
executadas, observadas e avaliadas para obtengcdo do credenciamento como
competente”. J&4 a segunda escola, como falado anteriormente, representada por
Rutherford (1995) e Hager et al. (1994), alinha o termo competéncia ao padrao de
qualidade de desempenho da pessoa. Nessa linha, Hoffmann (1999) esclarece que
competéncia pode se referir ao padrao minimo aceitavel, ao padrao maximo desejado,
ao padrdo para incentivar mudancas por meio do processo de avaliagdo de
desempenho, ou, inclusive, padrdes para alinhamento de qualidade do desempenho
da equipe e da coletividade.

Neste momento, percebe-se a relacao direta entre os termos competéncia e
desempenho, quando “o termo competéncia é definido dentro do contexto das metas
gerais de desempenho organizacional, considerando os resultados multiniveis do
individuo, da equipe e da organizacao, propriamente dita. Ou seja, competéncia

significa que os padrdes de desempenho estabelecidos foram, de fato, alcangados”
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(Hoffmann, 1999, p.276). Entretanto, ndo se pode esquecer da terceira escola
(Boyatzis, 1982; Sternberg & Kolligian, 1990), para a qual o termo competéncia esta
relacionado aos “atributos subjacentes de uma pessoa’, inter-relacionados aos fatores
internos, como seus conhecimentos, habilidades e comportamento. Ou seja, para o
individuo apresentar a competéncia necessaria ao desempenho esperado (padroes
de medida - saidas), sera necessario desenvolver conhecimentos, habilidades e
comportamentos (CHA - entrada).

Esta relacdo descrita por estudos da década de 90, ja despontava em
publicagdes da década de 40. No ano de 1942, surgem os primeiros estudos que inter-
relacionam os termos desempenho e competéncia. O primeiro estudo registrado na
plataforma Scopus sobre desempenho, relacionando seus estudos ao termo
competéncia, data de 1942 (Simsarian & McLendon, 1942), ou seja, um século apds
a publicagcao dos primeiros estudos sobre os termos competéncia e desempenho,
separadamente. Este estudo também aparece nos resultados das pesquisas
realizadas sobre competéncia e desempenho competente, visto que este relaciona,
em seu discurso, esses termos. Os autores tratam do comportamento alimentar de
um bebé de trés meses, perante o cronograma de auto demanda, por meio da analise
da narrativa da mae em didlogo com o pediatra. Os termos competéncia e
desempenho séo relacionados durante todo o estudo, a partir do pressuposto de que
os fatores externos ao individuo influenciam positivamente o desempenho do
individuo, se estes fatores respeitarem o ritmo do desenvolvimento de competéncias
individuais. Os autores finalizam com a conclusdo de que € “no desempenho
comparativamente simples dos primeiros dias de vida, que a crianga comega a
desenvolver o condicionamento positivo e 0 senso de competéncia que reconhecemos
como tao importantes para o sucesso posterior do individuo”.

De volta aos estudos sobre o termo desempenho na categoria de Pessoas,
compreende-se, entdo, que se refere basicamente a medida dos resultados (saida)
da competéncia da pessoa. Porém, desde Carpenter (1909), além de se levar em
consideragao os conhecimentos, habilidades e comportamentos adquiridos (entrada),
reconhece-se o impacto dos fatores externos para o seu desenvolvimento e aplicagao,
influenciando, ao final, o desempenho competente.

Enfim, Hoffmann (1999, p. 1) concluiu que, mesmo percebendo que houve

evolucao dos estudos sobre os termos competéncia e desempenho, “ndo ha consenso
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sobre o que € uma boa definicao” e, ainda completa que, a “falta de clareza do termo
pode ter produzido um nivel de confusdo entre aqueles que atualmente tentam
desenvolver padrdes baseados em competéncias para seus locais de trabalho, ou
usando a abordagem para obter melhor desempenho”. Por causa disso, esta pesquisa

pretende contribuir para este esclarecimento.

2.1.3 Desempenho Competente, revisdao dos estudos seminais

Em analise dos resultados das pesquisas sobre desempenho competente, &
possivel identificar o0 movimento crescente do interesse da academia sobre o termo,
refletindo o interesse ja identificado pelos termos competéncia e desempenho,
separadamente. Entretanto, conforme ja observado por Freire, Silva e Espindola
(2022), é evidente a pouca atengdo dada ao aprofundamento sobre o constructo
desempenho competente, visto que, mesmo percebendo-se um movimento de
crescente atencao, este € lento e a quantidade de publicagcbes ainda € baixa, iniciando
com a primeira publicacdo em 1966 e alcangando o volume de 19 publicagdes, em
2021 (Grafico 4) Além disso, as autoras evidenciaram que ndo existe uma
colaboracdo e uma estrutura social consolidada e sistémica do campo em analise

relacionado ao termo “Desempenho Competente” (Freire, Silva & Espindola, 2022).

Grafico 4 - Publicagbes ao longo dos anos sobre DC.
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As 292 publicacdes resultantes do levantamento se distribuem entre multiplas

areas, tendo a medicina (15,9%), as ciéncias sociais (15,3%), a computagao (12,8%)
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e a engenharia (11,7%), somadas, 55,7% do total, apresentando uma

multidisciplinaridade mais explicita dos termos (Grafico 5).

Grafico 5 - Multidisciplinaridade sobre o termo desempenho competente.
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Sobre os estudos seminais, € interessante destacar que o primeiro estudo que
aparece na base sobre o termo desempenho competente data de 1966, somando 135
anos apos o primeiro que referencia o termo desempenho e 139 anos apés o primeiro
que trata de competéncia. Este estudo de Klug (1966) analisa o compartilhamento de
conhecimentos e experiéncia entre consultores e sondadores de terrenos para a
construcado de pogos de agua, e o seu impacto para o desempenho competente do
sondador que, por sua vez, beneficiara o resultado mutuo quanto a perfuracéo e
construgcado. O autor afirma que “esses contatos podem ajudar o perfurador a obter
desempenho total e, assim, melhorar a qualidade geral da perfuragdo e construgao
que ele realiza para o cliente” (Klug, 1966, p.1). O estudo publicado em 1967 por Zahn
(1967) visou analisar onze diferentes instrumentos de avaliagdo como testes para
previsao de desempenho competente, ou seja, se algum dos testes ou seus itens de
teste poderiam prever o desempenho competente de consultores de desenvolvimento
de comunidades rurais no Sudeste Asiatico”. Durante a pesquisa empirica com
dezessete estagiarios em trabalho de desenvolvimento comunitario no Laos e no
Vietna, foram testados e entrevistados e, dois anos apds, seus supervisores avaliaram
seus desempenhos. Como resultado, “trés dos onze instrumentos de teste separaram

0s mais bem-sucedidos dos menos bem-sucedidos. Estes trés foram o teste de
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Dominio de Conceitos de Terman, um Inventario de Conceitos Religiosos e um
questionario geral sobre preferéncias, antecedentes e atitudes”.

Em 1973, surge o primeiro estudo com citagbes (04) registradas na Scopus
sobre desempenho competente. E o estudo de Lambertsen et al. (1973), da area da
saude, que trata do desempenho competente do controle respiratorio durante os
testes de “possiveis influéncias da exposicdo aguda e sustentada a um meio
respiratério de oxigénio e nitrogénio a 4 atm. de pressdo ambiente”, concluindo que
“nao produziu efeitos deletérios relacionados ao controle respiratorio em repouso ou
em exercicio”, analisando que, “no exercicio, apesar da resisténcia respiratoria
elevada, o desempenho competente de trabalho vigoroso era pratico, sem grandes
deficiéncias nas trocas gasosas respiratorias”. Dois anos depois, em 1975, Bell (1975)

realiza um estudo de titulo “Competition as a motivational incentive“, que resgata o

termo desempenho competente, ao estudar o fendmeno da competicdo como
potencial motivador para a promocdo do desempenho competente dos clientes que
recebem servigos de terapia ocupacional, comprovando a sua hipdtese.

Entre os 292 estudos sobre desempenho competente, o primeiro que aparece
na linha do tempo utilizando o termo no titulo, mesmo sem citagdes na Scopus, € 0

estudo de Dameron (1981) com o titulo “Cetrtification, competence, recertification, and

competent performance”, mas nao foi conseguido acesso ao documento, tampouco

ao resumo da obra. Entretanto, no mesmo ano, foi encontrado outro estudo na area
da saude que, mesmo nao utilizando o termo no titulo, apresenta citagdes. Trata-se
dos autores Lyons, Falkenbach e Cerra (1981), que relatam uma experiéncia de
treinamento de enfermeiras para o cuidado de pacientes em casa, que nao
conseguiam administrar a nutricdo parenteral domiciliar (HPN). Segundo os autores,
“‘um programa abrangente de treinamento de enfermagem centrado no paciente foi
projetado para ensinar um servico de enfermagem privado a teoria e a pratica do
HPN”. Durante a experiéncia, a partir do Programa, o esperado era que cada
enfermeiro atingiria, no minimo, 80% no pos-teste tedrico e demonstraria a atuagéo
competente com alguns procedimentos, o que foi superado com éxito. O valor médio
do pré-teste foi de 46%, enquanto o valor médio do pos-teste foi de 90%”, confirmando
que acdes educativas podem influenciar o desempenho competente do colaborador.

Dando continuidade aos estudos do termo desempenho competente e sua

relagdo com as agdes educativas, em 1983, Hoffman e Medsker (com 6 citagdes)
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afirmam que, durante os programas de treinamento industrial, é “importante maximizar
o aprendizado e transferir para o desempenho no trabalho, minimizando o tempo de
aprendizado”. Em suas argumentagdes, as autoras se fundamentam nas ferramentas
de analise da tarefa e de analise instrucional, descrevendo que a “analise de tarefas
€ uma ferramenta para entender e especificar o desempenho ou trabalho final
desejado”, ou seja, o produto da analise de tarefas descreve o perfil do desempenho
competente. Ja a analise instrucional gera um mapa de aprendizagem, que descreve
“o(s) tipo(s) de aprendizagem envolvidos na aquisicdo de uma nova capacidade de
desempenho e a estrutura dessa aprendizagem em termos de componentes da
habilidade e seus relacionamentos”. Em resumo, na visdo dos autores, ha diferencas,
complementaridade e interdependéncia para o uso das duas ferramentas para o
desempenho competente, ou seja, sdo necessarias as analises de tarefa e analise
instrucional, onde a primeira gerara o perfil do desempenho competente e a segunda,
0 mapa de aprendizagem a ser cumprido para alcangar o desempenho competente
esperado. Os autores concluem que, para as agoes educativas se constituirem como
acoes eficazes e eficientes, é necessario o mapa de desempenho competente, e vice-
versa.

Em 1988, os autores Haring e Kennedy (1988) aprofundaram os estudos
sobre as ferramentas de analise da tarefa e de analise instrucional no contexto
educacional. Neste estudo, identifica-se que a instrugdo analitica de tarefas tem
origem em estudos da década de 1970, e os estudos de pratica surgiram na década
de 1980. Para estes autores, a ferramenta de analise da tarefa leva o pesquisador a
quebrar a cadeia complexa de trabalho em unidades de comportamentos que, por sua
vez, podem “ser ensinadas usando procedimentos instrucionais sistematicos” como
estudado por Gaylord-Ross (1982) e Gold (1976).

Entretanto, a definicdo das unidades de analise adequadas ao desempenho
competente para as tarefas se constitui em um desafio, pois deve-se levar em
consideracao a natureza complexa dos dados gerados a partir de analises de tarefas.
Como os autores explicam, uma tarefa, muitas vezes, se configura em uma atividade
composta por micro tarefas que exigem multiplas habilidades, “que diferem umas das
outras em termos de topografia, complexidade das discrimina¢gdes necessarias,
dificuldade de resposta e valor de reforco intrinseco e extrinseco das respostas”

(Haring & Kennedy, 1988, p. 207). Desta forma, como as etapas sao diferentes entre
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si, mas complementares em um continuo, os sistemas de analise das tarefas, que
calculam uma “porcentagem geral de etapas executadas corretamente para qualquer
sessao” ou relatam o “numero de etapas executadas corretamente”, cometem o erro
de expressar “unidades derivadas de uma escala ordinal como uma escala linear de
igual intervalo”.

Importante apontar que Haring e Kennedy (1988) desenvolveram quatro
critérios para avaliar a adequacao de unidades de analise para pesquisa analitica do
comportamento, que devem ser respeitados quando elaborados os critérios para

avaliagao do desempenho competente, sdo eles:

(@) a unidade de analise preserva a analise da variagdo diaria de
desempenho, (b) a unidade de analise fornece um critério funcional de
desempenho competente, (¢) a unidade de analise permite uma analise de
padrdes de erro entre as respostas dentro da cadeia, e (d) a unidade de
analise é um reflexo preciso da unidade de medida (Haring & Kennedy, 1988,
p. 208).

Das seis solugdes discutidas e analisadas pelos autores, apenas a integragao
da porcentagem correta da codificagdo de desempenho competente com a grade de
analise de tarefas atendeu a todos os quatro critérios. O uso integrado destas duas
solugdes foi discutido, concluindo que o sistema de grade permite uma avaliagdo mais
abrangente de quais etapas foram avaliadas dentro de uma linha de base e, as etapas
nao avaliadas devem ser assim indicadas. Sem a grade de analise das tarefas, corre-
se o risco de os avaliadores consideraram todas as etapas erradas, caso um aluno
venha a falhar em uma etapa inicial da analise da tarefa, mas se o individuo nunca
teve a oportunidade de executar algumas das etapas, como o avaliador pode
negativar estas tarefas?

Ainda, como destaca Hoffmann (1999, p. 278), variados autores, na década
de 90 (Masters & McCurry, 1990; Bowden & Masters, 1993; Boam & Sparrow, 1992;
Silver, 1991; Rutherford, 1995), argumentavam que a principal razdo para nao mais
trabalhar os padrdoes de tarefas, mas sim avancar para a “adocdo de padroes de
competéncia € que a observagao direta € um meio de verificar o desempenho
competente”.

Estudos da area da psicologia, que se seguiram a este de Haring e Kennedy
(1988), realizados ao longo da década de 90 e inicio dos anos 2000, trouxeram a

insegurancga sobre o termo desempenho competente, ou seja, se ha complexidade de
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mensurar o desempenho competente a partir da analise das tarefas, como fazé-lo?
Para esta resposta, algumas propostas foram levantadas.

Voltando ao ano de 1988, surge a publicagdo de Vallis, Shaw e McCabe
(1988), que registraram suas contribuicbes aos estudos do termo desempenho
competente a partir de sua pesquisa empirica no ambito da psicoterapia clinica. Para
os estudos que buscam compreender o termo desempenho, a luz da teoria da gestao
do conhecimento, este estudo contribui para validar, mais uma vez, o impacto do
conhecimento e da aprendizagem para o desempenho competente. O estudo
investigou a “relagao entre classificacbes de competéncia do terapeuta em um sistema
de psicoterapia e classificacbes de desempenho do terapeuta menos dependentes de
intervengdes especificas da modalidade” (Vallis, Shaw & McCabe, 1988, p.1).
Mantendo a visdo ja abordada por Lyons, Falkenbach e Cerra (1981) de que a
avaliacdo do desempenho competente é dependente de avaliagdo externa de
especialistas de dominio da competéncia, especialistas em terapia cognitiva e outros
juizes independentes, ao julgarem a qualidade com que um grupo de terapeutas
desempenharam as tarefas solicitadas. Houve contribuicdes para a area da saude,
quando o resultado denuncia que o desempenho altamente competente foi
negativamente relacionado a erros no foco terapéutico, mas positivamente
relacionado a erros de comunicagdo e, contribuicbes para os estudos sobre
desempenho competente, ao evidenciar que, para haver um desempenho competente
em tomadas de decisdo, o individuo deve ser capaz de vincular habilidades
especificas ao modelo tedrico que embasa a especialidade.

Importante observar que, nesses documentos seminais, a perspectiva de
analise ainda é essencialmente intrinseca ao individuo, sem incorporacao da analise
bidirecional ou multinivel.

Para avancar nessa perspectiva, estudos mais recentes, como os de Freire et
al. (2021; 2016), Freire, Silva e Silva (2021), Freire, Kempner-Moreira e Hott Jr. (2021),
Silva e Freire (2019) e Fraga (2019), contextualizados a partir da gestdo do
conhecimento e da administracdo de pessoas sobre um cenario acelerado de
mudangas, transformacgdes e inovagdes organizacionais, fundamentam-se a partir das
teorias de gestdo estratégica de pessoas quanto a compreensao do desempenho
competente como o resultado da aplicagao das competéncias individuais e de equipes

para o alcance das estratégias organizacionais e ndo mais nas micro tarefas de cada
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pessoa. Surge entdo, a compreensdo da importancia dos resultados multiniveis do
desempenho competente, ndo sendo percebido apenas como um resultado a ser
alcancado no nivel do individuo, mas seu impacto no nivel de equipes e do todo
organizacional.

Assim, novos estudos propdem a criacdo de um novo instrumento de analise,
nao mais a partir das etapas da tarefa funcional, mas a partir do conhecimento critico
(Fraga, 2019) essencial a estratégia organizacional. Para esta linha de pensamento
mais contemporanea, a analise do conhecimento critico é a ferramenta para
entender e especificar as competéncias a serem transferidas para a pratica social e
do trabalho (Silva e Freire, 2019) necessarias ao desempenho competente multinivel.

Ainda na perspectiva multinivel, Freire et al. (2021, p.28) descrevem que o
desempenho competente é “alcancado pela automotivagcdo e competéncia enraizada
e espontanea, para utilizagdo autbnoma em variadas situagdes, simples e complexas,
denunciando a existéncia de conhecimentos tacitos e implicitos nas praticas e cultura
organizacional”. Ou seja, parte do desempenho competente do individuo até o
desempenho competente organizacional.

Sobre o termo Desempenho Competente, entre as 554 publicagdes (292 na
Scopus e 262 na WOS) inicialmente recuperadas, apenas 13 destas apresentam o
termo no titulo, destacando-o como seu objeto de estudo. Por ser da mesma forma o
objeto de estudo desta pesquisa, estas publicagdes foram lidas na integra para ser
possivel identificar as categorias de analise sobre o termo e apoiar na identificacdo

dos pressupostos tedricos.

2.1.4 Revisao do termo Desempenho Competente

Na revisédo realizada em 2022, a partir das analises do discurso dos 13
estudos que apresentam o termo Desempenho Competente (“competent
performance”), no titulo, nas bases de dados Scopus e WOS (Web of Science), e que
permitiram o acesso ao estudo completo, foi possivel identificar 10 artigos sobre
desempenho competente humano. Foram excluidos os artigos que tratavam de
Desempenho Competente de Vulnerabilidade e Tecnologico.

Neste recorte, destaca-se como primeiro estudo, em nossa leitura, o de

Rabinowitz e Glaser, de 1985, com o titulo “Cognitive Structure and Process in Highly
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Competent Performance”, que descreve resultados de pesquisas apoiadas pelo
Instituto Nacional de Educacgao, dos EUA, sobre pessoas consideradas superdotadas
cognitivamente. Ao final de seu estudo, os autores afirmam que os resultados de sua
pesquisa, além de poder contribuir para a “compreensao das pessoas superdotadas
e para os meétodos para nutrir seus talentos”, apoiara na compreensao das “praticas
educacionais para elevar o nivel geral de competéncia cognitiva e habilidade
intelectual”. E é neste sentido que seu estudo é analisado nesta reviséo integrativa.

Rabinowitz e Glaser (1985, p. 21) validam o consenso de que o alto
desempenho competente se baseia em uma estrutura organizada e coesa entre trés
fatores: (i) a capacidade cognitiva de recuperar informagdes rapidamente, (ii) a
maneira pela qual uma representagcdo mental de uma situagao-problema é formada,
e (iii) a capacidade de usar estratégias cognitivas com conhecimento diferentes. Mais
especificamente, os autores classificam a estrutura do conhecimento em dominios
especificos como determinante da competéncia do individuo, visto que os trés fatores
anteriormente definidos sdo dependentes deste dominio e acesso a informagéo. Em
conclusao, “mesmo com conhecimento suficiente, nem todas as pessoas usam as
habilidades que podem estar disponiveis para elas. Assim, como o conhecimento
pode possibilitar, mas ndo garantir o uso de tais habilidades”, faz-se necessario o uso
de estratégias cognitivas gerais ou habilidades metacognitivas para promover o
desempenho competente.

A publicagdo analisada de Cross e Markus (1994), com o titulo Auto
esquemas, Eus Possiveis e Desempenho Competente, discorre sobre um dos
principais aspectos internos ao individuo, que impactam o desempenho competente,
ou seja, analisa a importancia do autoconceito no desenvolvimento e manutengao
da competéncia.

Os autores (Cross e Markus, 1994, p.1) determinam, com base em Markus,
Cross e Wurf (1990) e Marsh (1992), que a competéncia é dependente “ndo apenas
das habilidades ou atributos de uma pessoa, assim como das estruturas do
autoconceito que representam esses atributos ou habilidades”. Ou seja, ao nos
levarem a compreender o auto esquema como a integragdo de duas caracteristicas
do individuo - o seu dominio sobre uma area especifica de conhecimento e o seu
autoconceito sobre a sua capacidade de utilizar este dominio - os autores defendem

que o auto esquema é uma fonte da estratégia de transferéncia da aprendizagem para
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a pratica e que “fornece a estrutura necessaria para que a pessoa dirija, proteja e
desenvolva suas habilidades na busca da competéncia” (p. 8). Esta certeza advém do
pressuposto de que os individuos com autoconceito positivo estdo abertos e com foco
nas informacdes pertinentes ao seu dominio de atuagao, sintonizando oportunidades
relevantes a melhoria de suas competéncias e a prontiddo para o desempenho
competente, quando necessario. (Andersen e Ross, 1984; Kuhl, 1985).

Neste cenario, o autoconceito, sendo visto como generaliza¢gdes cognitivas
sobre o proprio “Eu”, criadas a partir das experiéncias vivenciadas pelo individuo, ao
longo de sua vivéncia, por um lado, facilita a codificagdo, avaliagao e recuperagéo de
informacdes relevantes para atuagcdo em um determinado dominio, por outro, pode
bloquear o desempenho competente (Cross e Markus, 1994; Bargh, 1982; Kuiper e
Rogers, 1979; Markus, 1977).

Por que este paradoxo? A resposta € apontada neste estudo de Cross e
Markus (1994) com a seguinte argumentagao: se o autoconceito € positivo, o individuo
identifica em si, além do conhecimento criado ao longo de suas experiéncias, as
capacidades cognitivas e habilidades técnicas para atuar com competéncia. Caso nao
acredite deter as capacidades e habilidades necessarias a transferéncia da
aprendizagem para a pratica, o desempenho competente do individuo estara
prejudicado, na origem, ou seja, nas crengas de sua incapacidade de fazer uso de
seus conhecimentos e habilidades.

Desta forma, com base na sentenga de que o autoconceito sdo crengas sobre
suas préprias competéncias, responsaveis pela organizagdo e orientagdo dos
conhecimentos sobre si mesmo, e que, auto esquemas “organizam e orientam o
processamento de informacdes auto relacionadas contidas nas experiéncias sociais"
(Markus, 1977, p. 64), pode-se concluir, dos estudos de Cross e Markus (1994), que
o desenvolvimento do autoconceito positivo é determinante e indispensavel ao
desenvolvimento dos auto esquemas e, estes, consequentemente, sdo determinantes
ao desempenho competente dos individuos.

E evidente, portanto, que os autores Cross e Markus (1994) despontam com
sua contribuigdo aos estudos de Rabinowitz e Glaser (1985), quando assinalam que
€ exatamente este conjunto de auto esquema, que é utilizado pela mente humana
para “julgamentos rapidos e confiantes, que a permite adaptar-se de forma flexivel a

diferentes objetivos de processamento de informagdes e a recuperar com precisdo
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informagdes relevantes para esse dominio” (Carpenter, 1988; Greenwald, 1980;
Kuiper e Rogers, 1979; Markus, 1977, 1980; Nasby, 1985; Ross e Sicoly, 1979), além
de “rejeitar rapidamente o feedback que € inconsistente com seu auto esquema”
(Markus, 1977; Swann e Hill, 1982).

Quanto a esta ultima caracteristica, para os autores Cross e Markus (1994),
os individuos que tém autoconceito positivo podem receber feedbacks sobre suas
competéncias, pois estas influenciarao positivamente em seu desempenho, sendo
estes individuos capazes de rejeitar os feedbacks inconsistentes. De maneira inversa,
a pesquisa revela que os individuos que tém baixo autoconceito ndo recebem bem os
feedbacks sobre suas competéncias e, estes acabam por influenciar, negativamente,
os seus desempenhos, pois acumulardo, em seu conjunto de crengas sobre si
mesmos, os feedbacks negativos, bloqueando sua atuagdo competente.

Deste estudo, confirma-se que o desempenho competente €, a0 mesmo
tempo, individual e contextual, ou seja, bidirecional por ser dependente de fatores
internos e externos ao individuo.

Outro estudo analisado, foi o que relata o estudo de caso no setor da saude,
uma publicagao de Cusimano, Rothman e Keystone (1998). O objetivo da pesquisa
relatada nesta publicagao foi identificar as razdes pelas quais o desempenho dos
alunos de medicina, nas estagdes de trabalho, é classificado como limitrofe ou
inaceitavel. Esta pesquisa parte do entendimento de que, embora as avaliacbes em
educacdo médica sejam amplamente utilizadas, "elas sédo incapazes de diferenciar
claramente entre as diferentes dimensdes de competéncia ou distinguir, de forma
clara e confiavel, os diferentes niveis de desempenho” (Cusimano, Rothman e
Keystone, 1998, p. 1). A classificagdo global de desempenho, utilizada em testes de
avaliagdo de desempenho para a area de medicina, segundo os autores, é bem
definida. Entretanto, falta “uma instrucao explicita, que defina as caracteristicas do
desempenho incompetente”. Sabemos que, para o estabelecimento de uma
ferramenta de avaliacdo, é importante identificar as razbes para o desempenho
incompetente (ou ruim), pois, como explicam os autores, estes niveis mais baixos de
desempenho “ajudariam no desenvolvimento de abordagens de avaliagdo com maior
sensibilidade no padrao minimo de desempenho” (p.1). Ou seja, tdo importante quanto
a listagem das caracteristicas do desempenho competente, é a listagem das

caracteristicas de desempenho incompetente ou ruim.
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Na busca por respostas, este estudo (Cusimano, Rothman e Keystone, 1998)
corrobora com a abordagem de alguns autores como Rabinowitz e Glaser (1985), de
gue os possiveis niveis de desempenho competente do individuo sdo compostos pela
extensdo de seus conhecimentos especificos sobre a area em que ira atuar, bem
como de uma variedade de habilidades e comportamento gerais. Por exemplo, como
resultado da pesquisa de campo empreitada pelos autores desta publicagéo, foi
identificada uma lista de conhecimentos, habilidades e comportamentos que afetaram
o desempenho dos individuos estudados, determinando um incompetente
desempenho, sdo elas (Cusimano, Rothman e Keystone, 1998, p. 2): (i) conhecimento
inadequado; (ii) incapacidade de foco no problema, (iii) falta de habilidades de
comunicagdo ou comunicagdo deficiente; (iv) comportamento ndo (ou pouco)
profissional/descortés; (v) pouca habilidade interpessoal; (vi) desinformacéo; e (vii)
inseguranga na agao.

Entre os estudos analisados, chama a atengdo um ensaio auto etnografico da
professora assistente da Pennsylvania State University, Deborah Eicher-Catt,
publicado no Journal of Contemporary Ethnography, em 2004, trazendo o relato sobre
a experiéncia cultural de ser uma mae, sem custddia de seus filhos e os desafios do
“paradoxo cultural que coloca em primeiro plano o movimento dialético entre uma
atuacao competente e uma competéncia performativa da maternidade”. Para a autora
(Eicher-catt, 2004, p. 4), com base nos estudos de Anderson e Meyer (1988), o
desempenho engloba as “atividades, comunicagao, processos e eventos cotidianos”
dos quais o individuo esta envolvido, bem como as “agdes sociais realizadas dentro
de uma complexa matriz de sistemas significantes”.

Deste estudo (Eicher-catt, 2004), surge a compreensao do paradoxo cultural
sobre o desempenho competente humano quanto a capacidade do individuo de
desempenhar, com competéncia, os dois papéis esperados pela sociedade: o de
pessoa competente e o de maquina de alto desempenho, interconectando-os. Como
conclui a autora, enquanto o individuo se mantiver verdadeiramente motivado pelo
desejo de realizagdo, sem se submeter a julgamentos subjetivos sobre suas
competéncias para o que pretende realizar, o processo em busca do melhor
desempenho, realmente o tornara um profissional de desempenho competente.

Para a autora, a ressignificacdo do discurso e o dialogo consciente tém um

importante papel para solucionar este paradoxo e apoiar o desempenho competente.
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Ou melhor, como explicitado pela autora, traduzido e adaptado por nés (Eicher-catt,
2004, p.34).

Por meio de muitos olhos, sei que ndao posso mais ter um desempenho
competente. Mesmo quando convivia com eles regularmente, tenho certeza
de que ndo correspondia ao ideal retdrico. [...], mas, agora, pelo menos,
posso incorporar uma competéncia performativa, uma capacidade
automotivada de continuar a me envolver ativamente com eles por meios
discursivos e nao discursivos, continuar a fazer o esforgo para conectar ou
reconectar, € nunca tomar essa conexao como garantida. Comego a apreciar
que é precisamente nessas fronteiras [semioticas e fenomenoldgicas] [isto &,
fronteiras da experiéncia consciente] que o significado esta continuamente
sendo criado e negociado (Carlson, 1996, p. 188).

Warriner (2010), em seu estudo intitulado “Competent performances of
situated identities: Adult learners of English accessing engaged patrticipation”, inclui o
termo Desempenho Competente no titulo, mas ndo discorre sobre o constructo ao
longo de seu estudo, tampouco sobre o termo desempenho. Entretanto, trata do
desenvolvimento de competéncias do individuo e a sua aplicacdo no ambito de
comunidades de pratica, o que refor¢a a relacdo do desempenho competente com a
aceitacdo da comunidade na qual o individuo esta envolvido, corroborando enfim com
Eicher-catt (2004). Em sua concluséo, a autora cita Wenger (1998, p. 152) e esclarece

que:

Quando estamos com uma comunidade de pratica da qual somos membros
plenos, estamos em territério familiar. Podemos lidar com nés mesmos com
competéncia. Experimentamos competéncia e somos reconhecidos como
competentes. Sabemos como envolver os outros. Entendemos por que eles
fazem o que fazem porque entendemos a empresa a qual os participantes
sao responsaveis. Além disso, compartilhamos os recursos que eles usam
para se comunicar e realizar suas atividades (Wenger, 1998, p. 152, apud
Warriner (2010, p. 29).

Em 2008, surge a publicacdo “Review of: Ensuring Competent Performance
in Forensic Practice” de Hadley e Fereday (2008), que foi analisada por dois autores
- Brian W.J. Rankin (2009) e Thomas Bohan (2008) e suas resenhas publicadas,
respectivamente em Science and Justice e J Forensic Sciences. Em consenso dos
resenhistas, o livro de Hadley e Fereday (2008) faz um mergulho sobre a pratica e a
ciéncia forense e questiona as competéncias a serem desenvolvidas e os padrdes de
desempenho a serem avaliados, para que estes tenham um desempenho competente.

Para Hadley e Fereday (2008), a responsabilidade do desenvolvimento de
competéncias € do individuo, mais do que da organizagéo a qual o individuo esteja

vinculado. Entretanto, “ser completamente competente requer habilidades,
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conhecimento e aplicacdo, e envolve comportamento e atitude aceitaveis para a
profissdo”, definidos os padrdes por parte da organizacdo. Desta feita, o
estabelecimento de padrdées de desempenho na tarefa € uma responsabilidade da
organizacao. Uma das resenhas (Rankin, 2008) ressalta que Hadley e Fereday (2008)
determinam que o conhecimento e a compreensdo para atingir esses padrées dao
uma énfase educacional que pode ser desconhecida para o praticante e, por isso, a
organizagao deve estabelecer o caminho para este desenvolvimento. Mais do que
isto, o autor afirma que “o ciclo de competéncia mostra que a primeira etapa no
caminho para alcangar a competéncia no local de trabalho é a educagao efetiva. Ha
necessidade de pacotes de treinamento ou aprendizados que tenham uma correlacéo
com os padrdes da industria” (Hadley e Fereday, 2008, apud Rankin, 2008).

Como Doris S. Warriner (2010), Cookson e English (1997) n&o exploram o
termo desempenho competente no texto, mas apenas no titulo. Este estudo trata do
contexto da educacao e dos questionamentos sobre a avaliacdo de desempenho e,
dessa forma, o estudo contribui para os estudos sobre a pratica da administragdo da
educacao permanente na dimensio da educacgao de professores do ensino superior.
Apesar dessa publicac&o tratar do termo desempenho competente apenas no titulo
do trabalho, a analise integrativa o considerou por, ao longo do discurso, ter
apresentado o desempenho como resultado pratico do desenvolvimento e
competéncias profissionais. Ou seja, mesmo nao usando no texto, o termo
desempenho competente, considera a relagao direta entre os constructos.

Os autores afirmam que “a educacdo continuada se torna cada vez mais
central para a missao do ensino superior’ e, por isso, o desenvolvimento de suas
competéncias “torna-se uma preocupacgao importante, tanto para os educadores em
si, quanto para as instituicbes que oferecem programas de educagido continuada”.
Entretanto, destacam que as ac¢des educativas que visam melhorar a pratica dos
educadores “frequentemente produzem menos do que os resultados desejados”, ou
seja, sao acgdes “ineficazes porque nao ligam as necessidades de aprendizagem dos
educadores permanentes a pratica”.

Ainda, este estudo de Cookson e English (1997) aponta a inter-relagao entre
competéncia e desempenho, ao trazer uma revisao sobre o crescente interesse da

literatura em esclarecer e definir o papel dos educadores permanentes e as
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competéncias ou tragos necessarios para uma pratica bem-sucedida (Knox, 1982;
Strother e Klus, 1982; Freedman, 1987).

Entretanto, como concluem os autores (Cookson e English, 1997), embora
existam esforgos para mapear e compreender as competéncias, “pouco esforgo foi
feito para ajudar os educadores permanentes a vincular as competéncias necessarias
para uma pratica bem-sucedida a situacao real da pratica”. E é exatamente nesta
argumentagdo que os autores corroboram com Cusimano, Rothman e Keystone
(1998), ao afirmarem que € indispensavel uma “base empirica e observavel para
diferenciar a pratica” mais eficaz daquela menos eficaz, de modo que seja possivel o
estabelecimento de “atividades de autoavaliacao individual, atividades de treinamento
em servigo e atividades de avaliacdo de desempenho” com base em estimativas
objetivas e estaveis de “eficacia de desempenho”. Em resumo, Cookson e English
(1997) reforcam que a “abordagem baseada na pratica € necessaria para que as
medidas usadas para avaliar o status do desempenho atual e os padrdes para orientar
as melhorias na competéncia profissional sejam validas”.

Outro estudo analisado da area da saude foi a publicacido de Laura Bava
Alexis Johns, Kimberly Kayser e David R. Freyer (2017), que teve como objetivo
descrever, usando medidas baseadas em desempenho e relatérios de pais e
professores, o perfil cognitivo de uma amostra latina de sobreviventes de leucemia
linfoblastica aguda e linfoma na infancia e comparar seus resultados com as normas
publicadas. Como um estudo especifico da area da saude, ele mensura o
desempenho cognitivo das criangas apds vencida a doencga. Por este motivo, o estudo
se utiliza dos termos desempenho e competéncia no titulo, mas nao conceitua,
tampouco descreve o construto desempenho competente no contexto de sua analise.
Desta forma, acabou por n&o contribuir para a melhor compreensédo do constructo
desempenho competente e seus elementos constitutivos.

Por fim, ainda relacionando o desempenho competente a aplicagcédo na tarefa,
mas nao se restringindo a ela, surge a publicagdo de Teunissen et al., datada de 2021,
no Journal Medical Education, a qual também pode ser classificada entre as
publicagdes categorizadas entre as que aplicam o termo desempenho competente
pela visdo de Desempenho Competente Humano. Este estudo analisa os fatores
externos ao desempenho competente do aluno de pds-graduagdo, na saude,

especificamente buscando entender como os trainees, que entram em um novo
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ambiente de aplicagdo do conhecimento adquirido na residéncia meédica,
desenvolvem consciéncia de mudancas contextuais especificas com as quais
precisam navegar e aprender. Como dizem os autores: “Com este estudo,
pretendemos contribuir para a compreensdao do nosso campo sobre 0 que o
desempenho competente, em novos ambientes, exige dos residentes, tomando
deliberadamente a perspectiva de que o desempenho competente, em si, néo é
individual, mas contextual” (Teunissen et al., 2021, p. 2).

Ou seja, novamente confirmando a construgdo bidirecional do termo
desempenho competente. Assim, esta publicac&o contribui para a compreensao sobre
desempenho competente, ao considerar que, “ao invés de algo individual e
transferivel, desempenho competente € o resultado de uma atividade que ocorre no
momento e emerge de uma interacéo de fatores individuais e contextuais, incluindo a
comunidade a ser atendida” (Teunissen et al., 2021, p. 2). Resgatando a teoria da
capacidade (Nussbaum e Faralli, 2007; Sen, 2011), Teunissen e seus colaboradores
(2021), trazendo essa abordagem das capacidades para o ambito do desempenho
competente, afirmam que:

Embora a competéncia reflita 0 desempenho qualificado em um determinado
trabalho, muitas vezes inferida a partir do que o individuo faz, abrange o que
este pode pensar ou fazer que seja relevante para sua tarefa profissional.
Isso inclui a capacidade de identificar e fazer uso das oportunidades

existentes para aprender e criar oportunidades de crescimento profissional”
(Teunissen et al., 2021, p. 2).

Enfim, como contribuigao deste estudo (Teunissen et al., 2021), que se utilizou
da teoria fundamentada em dados, metodologia construtivista e entrevistas em
profundidade com os residentes, tem-se que: o0 desempenho competente € contextual
e resultante da capacidade do individuo em (i) atender as suas necessidades
fisiologicas e (ii) praticas, (iii) desenvolver sentimento de pertencimento e de
legitimidade dos padrdes, (iv) ressignificacdo das competéncias e (v) autonomias
adequadas. Quanto ao desempenho competente, os autores (Teunissen et al., 2021)
destacam que, quando este é desenvolvido pelo individuo, este gera, mais facilmente,
novos aprendizados e adaptagdes durante o percurso de desenvolvimento.

Encerrando esta se¢ao, ao concluir a leitura e analise dos estudos levantados

nas bases de dados eletrénicas Scopus e WOS, que trazem o termo desempenho
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competente no titulo, foi possivel listar 3 categorias de analise do termo (tecnoldgica,

de vulnerabilidade e humano / de pessoas), como apresentado Quadro 2

Percebe-se que, apenas duas destas categorias — humano/pessoas e

tecnologia - confirmam as categorias de analise ja tratadas pelos estudos seminais

apresentados na secgédo 4.1.3, enquanto a categoria Desempenho Competente de

Vulnerabilidade - DCV (de vulnerabilidade), surgiu apenas em 2019, com os estudos

de Corbett, Xu e Weeler (2019), conforme indicado na secéo 4.1.2.

Quadro 2 - Categorias de analise sobre Desempenho Competente.

(continua)

Titulo do Artigo

Autores (Data)

Categoria de
analise do termo

A Competent Performance Analysis of

Madhubala, Gayathri

. ; Desempenho

King Mesh Topology e Karthikeyan (2017) Competente

Competent Performance Estimation of | Madhubal, Karthika e Techo(I:?rglco
King Torus Topology Sobana (2017) ( )

Norm entrepreneurship and diffusion 'from Desempenho

below' in international organizations: How
the competent performance of vulnerability

Corbett, Xu e Weller
(2019)

Competente de
Vulnerabilidade

generates benefits for small states (DCV)
Cognitive Structure and Process in Highly | Rabinowitz e Glaser
Competent Performance (1985)
Self-Schemas, Possible Selves, and Cross e Markus
Competent Performance (1994)
' 9 Keystone (1998) Competente
competent performance on OSCE Humano (ou de
Noncustodial Mothering: The Cultural (DP(?:SIODa(s:L)

Paradox of Competent Performance -
Performative Competence

Eicher-Catt (2004)

Competent performances of situated
identities: Adult learners of English
accessing engaged participation

Warriner (2010)

Review of: Ensuring Competent
Performance in Forensic Practice

Bohan (2008)
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(concluséo)

Categoria de

Titulo do Artigo Autores (Data) analise do termo

Book reviews: Ensuring Competent
Performance in Forensic Practice:

Recovery, Analysis, Interpretation, and Rankin (2009)
Reporting, Keith Hadley, Michael J.
Fereday
Continuing Education Program Cookson e Endlish
Administration: A Study of Competent (1997) 9 Desempenho
Performance Indicators Competente
— . Humano (ou de
Cognitive outcomes among Latino Pessoas)

survivors of childhood acute (DCH / DCP)
lymphoblastic leukemia and lymphoma:
A cross-sectional cohort study using Bava, et al. (2017)
culturally competent, performance-
based assessment

Contextual Competence: How residents
develop competent performance in new | Teunissen et al. (2021)
settings

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos resultados da revisao integrativa (2023)

Importante destacar e complementar que esta pesquisa ja aborda uma ampla
gama de estudos e autores sobre o tema de competéncia levantados durante a revisao
integrativa. No entanto, como consideragdes finais desta revisao, resgatamos alguns
autores renomados e suas contribuicbes que nao surgiram como resultados da
revisdo integrativa e que, para esta pesquisa devem ser considerados para enriquecer
ainda mais a discusséo, pois estes corroboram com as conclusoes.

Entre os autores classicos devemos resgatar David C. McClelland conhecido
por seu trabalho sobre a teoria das necessidades, que inclui a necessidade de
realizagao, poder e afiliagao. Ele introduziu o conceito de competéncia em seu artigo
seminal "Testing for Competence Rather Than for Intelligence" (1973), argumentando
que as competéncias sao melhores preditores de desempenho no trabalho do que os
testes de inteligéncia tradicionais. Sua abordagem corrobora com as discussdes sobre
a importancia de compreender como as competéncias podem ser identificadas e
desenvolvidas dentro das organizagdes.

Conforme ja citado, Richard E. Boyatzis € famoso por seu livro "The
Competent Manager" (1982), onde ele desenvolve um modelo de competéncias
gerenciais baseado em pesquisas empiricas. Ele propde que o desempenho eficaz é

resultado de um conjunto de competéncias especificas que podem ser desenvolvidas.
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O modelo de Boyatzis € amplamente utilizado em programas de desenvolvimento de
lideranca e confirma que é indispensavel uma visao bidirecional e estrutura pratica
para a avaliagcao de competéncias.

Segundo Dutra et al. (2001), a competéncia € compreendida por alguns
tedricos da administragdo como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para que a pessoa desenvolva suas atribuicoes e responsabilidades. No
entanto, o fato de as pessoas possuirem conhecimento, habilidades e atitudes nao
significa beneficios automaticos para a empresa, a menos que ocorra a entrega efetiva
dessas competéncias pelo funcionario. Na pratica organizacional, as decisdes sobre
os individuos sao tomadas em razdo do que eles entregam para a organizagao,
enquanto o sistema formal, geralmente concebido a partir do conceito de cargos,
privilegia apenas o que as pessoas fazem. Eis um dos principais descompassos entre
a realidade e o sistema formal de gestdo. Este enfoque de Dutra et al. ressalta a
necessidade de uma gestdo que considere as competéncias em potencial e a efetiva
aplicagao delas no contexto organizacional.

Lyle M. Spencer e Signe M. Spencer sdo conhecidos por seu livro
"Competence at Work: Models for Superior Performance" (1993), onde eles
apresentam um modelo abrangente de competéncias baseado em uma vasta
pesquisa de campo. Eles identificam competéncias comportamentais que sao criticas
para o desempenho superior. A metodologia € os modelos apresentados pelos
Spencers sdo amplamente aplicaveis em contextos organizacionais e referenciam a
abordagem bidirecional e multinivel proposta pela pesquisa.

Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsch conhecidos pelo livro "Organization and
Environment" (1967), introduziram a ideia de que a eficacia organizacional depende
da capacidade de adaptagdo ao ambiente externo. Eles discutem como diferentes
partes da organizagao precisam desenvolver competéncias especificas para lidar com
diferentes aspectos do ambiente. Esta abordagem de Lawrence e Lorsch sobre a
adaptacao ao ambiente externo corrobora com a analise de fatores contextuais
externos ao individuo.

Autores dos mais conhecidos e referenciados nos trabalhos brasileiros como
Gary Hamel e C.K. Prahalad devem ser aqui citados. No livro "Competing for the
Future" (1994), Hamel e Prahalad discutem a importancia das competéncias centrais

(core competencies) para a criagdo de vantagens competitivas sustentaveis. Eles
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argumentam que as organizagdes devem identificar e desenvolver suas competéncias
principais para se manterem competitivas. A ideia de competéncias centrais pode ser
integrada a discussdo sobre como as competéncias individuais devem ser
reconhecidas como multiniveis para a estratégia organizacional.

Idalberto Chiavenato, em sua obra 'Gestdo de Pessoas: o novo papel dos
recursos humanos nas organizagoes' (1999), define competéncia como um conjunto
integrado de conhecimentos, habilidades e atitudes que se manifestam em
comportamentos eficazes no trabalho. Ele argumenta que a competéncia é essencial
para que os individuos contribuam de maneira significativa para a organizagéo,
alinhando-se as suas necessidades e objetivos. Chiavenato destaca que o
desempenho competente resulta da aplicagao pratica dessas competéncias, gerando
valor tanto para a organizagcado quanto para o préprio individuo. O autor enfatiza a
importancia de um ambiente organizacional que promova o desenvolvimento continuo
de competéncias, garantindo que as pessoas estejam preparadas para enfrentar os
desafios e agregar valor a empresa.

Edgar H. Schein, por sua vez, é conhecido por seu trabalho sobre cultura
organizacional e desenvolvimento de carreira. Em "Career Anchors" (1990), ele
introduz o conceito de ancoras de carreira, que sdo padrdées de competéncias e
valores que influenciam as escolhas de carreira dos individuos. A compreensao das
ancoras de carreira pode ajudar a explicar como as competéncias individuais se
alinham com os objetivos organizacionais e de carreira, ou seja reconhecem a
dimenséo dos fatores multiniveis do DCH.

Patricia McLagan €& uma especialista em desenvolvimento de recursos
humanos e autora de "Models for HRD Practice" (1989). Ela desenvolveu varios
modelos para a avaliagao e desenvolvimento de competéncias. Seus modelos podem
fornecer ferramentas praticas para a implementagdo de programas de
desenvolvimento de competéncias nas organizagdes e em alguns ela alerta para a
dimenséo dos fatores bidirecionais.

Robert W. Eichinger e Michael M. Lombardo conhecidos pelo modelo de
desenvolvimento 70-20-10, Eichinger e Lombardo argumentam que 70% do
aprendizado vem de experiéncias no trabalho, 20% de interagdes com outros, e 10%
de educagao formal. Este modelo utilizado pelas organizagdes brasileiras ajuda

entender como as competéncias sao desenvolvidas na pratica e como as
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organizagbes podem estruturar seus programas de desenvolvimento. Pode-se
reconhecer que esses autores e suas contribuicdes ampliam a base tedrica e pratica
desse trabalho, proporcionando uma visdo mais abrangente e multidisciplinar sobre o
tema de competéncia. Esses autores oferecem perspectivas que corroboram a
compreensao dos fatores que influenciam o desempenho competente no contexto
organizacional e sustentam os resultados alcangados por esta pesquisa.

Ao se compreender que desempenho competente é processado por meio da
mudanga continua, necessaria a integracdo do conhecimento ja adquirido nas
primeiras experiéncias com as novas competéncias exigidas, percebe-se a
complexidade para a realizar a sua avaliacao.

A proxima segao apresenta os procedimentos metodologicos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve a estrutura metodoldgica desta dissertagao e tem por
objetivo descrever o caminho metodolégico percorrido durante o processo de
desenvolvimento da pesquisa apresentando as etapas do estudo, a sele¢gdo do campo
e dos sujeitos do estudo, os procedimentos de coleta e analise dos dados e indicando
o instrumento e a técnica adotada para o desenvolvimento.

A apresentacdo dos procedimentos utilizados na pesquisa reforga o rigor
cientifico e estabelece os passos necessarios para atingir os objetivos propostos de
maneira coerente e precisa. Por isso, demonstrar como esta pesquisa foi desenvolvida
permitira uma melhor compreensao de cada uma de suas fases.

Para atender ao objetivo principal delimitado para este estudo de Elaborar o
estado da arte sobre o termo desempenho competente para a ressignificagao
do termo como uma construgao bidirecional e multinivel e para justificar a lacuna
de estudo descrita no objetivo especifico numero 1 - "Identificar potenciais lacunas
nos modelos de avaliacdo de DCH propostos pela literatura”, a pesquisa foi

estruturada conforme as etapas descritas no Quadro 3.
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Quadro 3 - Macro etapas de conducgao da pesquisa.

Objetivos
Classificagdao | Abordagem | Finalidade | Procedimentos
Especificos
Identificar lacunas
do conhecimento
cientifico sobre os Revisio
modelos de Teorica Qualitativa | Exploratéria )
. Narrativa
avaliacao de DCH
(justificativa da
pesquisa)
Identificar as Analise
categorias de bibliométrica e
analise do termo Tedrica Qualitativa | Exploratéria | do discurso; e
desempenho Revisao
competente Integrativa
Descrever os Revisio
pressupostos Teorica Qualitativa Descritiva Intearativa
tedricos do DCH 9
Verificar a Validagao dos
consisténcia dos resultados
fatores tedricos por
b|d|r<.ac’|on.a|s © Tedrico-pratica | Qualitativa Descritiva melo de
multiniveis do Pesquisa de
DCH a serem Campo com
observados na aplicacao de
pratica do trabalho questionarios.

Fonte: elaborado pela autora (2024)

3.1 ESTRATEGIAS DE INVESTIGACAO

Para atender ao objetivo geral desta pesquisa, a comecar pelo atendimento
dos objetivos especificos, onde primeiramente buscou-se identificar potenciais
lacunas nos modelos de avaliacdo de DCH propostos pela literatura, para ser possivel
constar e justificar se estes modelos refletem uma pratica de avaliagcdo do DCH que
considere os fatores bidirecionais e multiniveis, este foi alcangado a partir de uma
revisao narrativa e analise descritiva sobre a definicdo do conceito e dos modelos de
avaliacdo do DCH. Esta etapa da pesquisa foi realizada, investigando a avaliagdo do
desempenho competente humano nas organizagdes, na maior base de dados
eletrénica internacional interdisciplinar (Scopus) e na base Web of Science (WoS),

onde foi possivel avaliar o cenario atual de cobertura e potenciais lacunas de pesquisa



59

sobre o tema. A base de dados Scopus foi utilizada por ser interdisciplinar e uma das
maiores bases eletronicas de dados internacionais, dando suporte confiavel para as
pesquisas exploratorias e descritivas, e a base WoS foi utilizada para garantir uma
abrangéncia adequada no mapeamento atualizado da producgao cientifica. O
detalhamento desta etapa da pesquisa é apresentado no Apéndice A.

Para alcancar o segundo objetivo especifico que busca analisar os estudos
seminais sobre o termo desempenho competente, foram realizadas etapas que podem
ser classificadas como tedrica, de abordagem qualitativa, de fins exploratério-
descritivo, por meio de etapas de revisdo narrativa (Cordeiro et al., 2007) sobre os
termos competéncia, desempenho e desempenho competente, complementada pela
revisdo integrativa (Torraco, 2005; Broome, 2006; Mendes, Silveira e Galvéo, 2008;
Botelho, Cunha e Macedo, 2011) e anélise de discurso (Minayo, 2000; Bardin, 1979)
sobre o termo desempenho competente. Desse modo, a pesquisa foi desenvolvida
por meio de etapas tedricas distintas, porém complementares.

Assim, foi realizada uma revisao sobre os trés termos, separadamente, a partir
de uma busca na base de dados Scopus, usando os descritores: competence,
performance e “competent performance”, que retornou uma quantidade em torno de
408 mil, 6 milhdes e 292 publicacdes, respectivamente. A base de dados Scopus foi
utilizada por ser interdisciplinar e uma das maiores bases eletronicas de dados
internacionais, dando suporte confiavel para as pesquisas exploratérias e descritivas
como é o caso desta pesquisa. Nesta etapa da pesquisa, foi realizada uma analise
bibliométrica para compreender a multidisciplinaridade dos estudos e identificar a linha
do tempo de interesse da academia sobre cada um dos trés termos.

Ainda, realizou-se um recorte temporal, selecionando os primeiros estudos
publicados e referenciados na base eletrbnica, tratando-os como publicagdes
seminais. Na sequéncia, foi realizada analise de discurso das publicagcdes seminais
que tratam os termos competéncia (a partir de 1827), desempenho (a partir de 1831)
e desempenho competente (a partir de 1966).

Na sequéncia, foi desenvolvida uma revisdo integrativa (Torraco, 2005;
Broome, 2006; Mendes, Silveira e Galvao, 2008; Botelho, Cunha e Macedo, 2011) dos
conhecimentos construidos em pesquisas anteriores sobre o descritor “competent

performance”.
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Entre as 292 publicagbes que retornaram da busca sistematica realizada na
Scopus e 262 na WoS (Web of Science), foram selecionadas as publicagbes que
continham o termo desempenho competente no titulo.

Como listado na Tabela 1, com o termo “competent performance’
(desempenho competente) em seu titulo, foram identificados 11 estudos na base de
dados Scopus, porém dois foram excluidos por ndo estarem acessiveis para leitura
do estudo completo e, outro, por estar em russo, resultado em uma amostra de 8
estudos.

Na base de dados WOS (Web of Science), retornaram 10 documentos
contendo o termo no titulo, sendo 8 estudos e 2 resenhas. Usando os critérios de
inclusao e exclusao, apresentados na Tabela 1, a amostra final valida para a reviséo

integrativa desta etapa da pesquisa consistiu em 13 estudos.

Tabela 1 - Critérios de selecao e exclusdo dos estudos sobre DCH.

Critérios de selegio Quantidade Quantidade

(Scopus) (WOS)
Desempe'nho competente no resumo, palavras- 292 262
chave e titulo
Desempenho competente no titulo 11 10

Quantidade Quantidade

Critérios de exclusao (Scopus) (WOS)

Documentos que nao estavam acessiveis, na

. -2 -1
integra

Idioma que ndo sejam inglés, francés, espanhol,

italiano ou portugués -

Total da amostra em cada base: 8 9

Documentos duplicados -4

Total da amostra util nas duas bases 13

Fonte: elaborado pela autora (2023)

Na sequéncia, de maneira a identificar as categorias de analise do termo
desempenho competente e descrever os seus pressupostos tedricos do desempenho
competente humano, terceiro e quarto objetivos especificos desta dissertagédo, deu-

se inicio a analise do discurso (Minayo, 2000; Bardin, 1979) para a identificagdo das
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categorias de analise sobre o termo desempenho competente, bem como os
pressupostos tedricos para os estudos e aplicagdo do termo desempenho
competente. A analise do discurso foi escolhida por ser necessaria uma reflexdo
critica sobre os contextos sociais e temporais dos textos analisados, atendendo a
orientagcdo de Orlandi (2001), que dita ser indispensavel a compreenséo da situagao
contextual histérica-ideoldgica do estudo para categorizar o conteudo do discurso. Ao
respeitar esta determinacao, a analise de discurso, nesta etapa da pesquisa, buscou
desvendar os mecanismos de dominagao que se escondiam sob a linguagem utilizada
no texto, com a intengdo compreendé-la e abstrair do discurso e identificar as
categorias de analise e os pressupostos tedricos sobre o desempenho competente.
Por fim, para atender ao quinto objetivo especifico desta dissertagdo que é
verificar a consisténcia dos fatores contextuais, bidirecionais e multiniveis do DCH a
serem observados na pratica do trabalho, ao ser realizada a revisao integrativa, que
foi escolhida por ser uma forma diferenciada de pesquisa que, por meio de um método
explicito e sistematico, revisa, critica e sintetiza a literatura representativa sobre um
tema de forma integrada, de modo que novas estruturas e perspectivas sobre o tema
sejam geradas (Torraco, 2005), bem como fornece uma melhor compreensao sobre o
estado da arte da literatura sobre o fendbmeno estudado (Whittemore e Knafl, 2005).
De acordo com Botelho, Cunha e Macedo (2011), a revisao integrativa se
constitui em seis etapas: identificacao e elaboragcao do tema e selecdo da questéo de
pesquisa; estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusao; identificagdo dos
estudos selecionados; categorizagdo dos estudos selecionados; analise e

interpretacao dos resultados; e apresentagao da sintese do conhecimento.

3.2 O CAMPO E OS SUJEITOS DE PESQUISA

A credibilidade desta pesquisa foi estabelecida através de uma rigorosa
avaliacdo de aspectos prévios, abrangendo dimensdes tanto internas quanto
externas, conforme delineado por Ollaik e Ziller (2012). Esta avaliagdo prévia foi
consolidada mediante aderéncia aos procedimentos metodologicos estabelecidos,
particularmente no que tange a identificagdo de lacunas no conhecimento cientifico e
tecnoldgico, realizada através de revisdes integrativas da literatura, conforme descrito

na sec¢ao de justificativa.
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Adicionalmente, a coeréncia do Novo Paradigma em relagdo ao desempenho
competente humano foi minuciosamente examinada. Este processo assegura a
validade dos resultados alcancados, reiterando a importancia da observancia de
praticas metodoldgicas rigorosas na sustentagcao da integridade da pesquisa.

Assim, a etapa de campo desta pesquisa teve o foco na verificacdo da
consisténcia dos resultados tedricos obtidos a partir das revisdes apresentadas, e os

procedimentos adotados para sua realizagéo serdo descritos a seguir.

3.2.1 Verificagao prévia

Esta dissertacao pode ser considerada validada previamente, como determina
Ollaik e Ziller (2012), visto que emergiu da revisao da literatura, onde foram
encontrados os autores seminais dos termos em analise. Apesar de ser um tema
incipiente, foi possivel identificar na literatura, o conceito (Rabinowitz e Glaser, 1985;
Cross e Markus,1994; Freire et al., 2021; e Teunissen et al., 2021), as categorias de
analise (Madhubala, Gayathri e Karthikeyan, 2017; Madhubal, Karthika e Sobana,
2017; Corbett, Xu e Weller, 2019; Rabinowitz e Glaser, 1985; Cross e Markus, 1994;
Cusimano, Rothman e Keystone, 1998; Eicher-Catt, 2004; Warriner, 2010; Bohan,
2008; Rankin, 2009; Cookson e English, 1997; Bava et al., 2017; Teunissen et al.,
2021), e os pressupostos (Carpenter, 1988; Greenwald, 1980; Kuiper e Rogers,
1979; Markus, 1977; 1980; Nasby, 1985; Ross e Sicoly, 1979; Markus, 1977; Swann
e Hill, 1982; Cross e Markus, 1994; Diamond, 1996; Eraut, 1998; Cusimano, Rothman,
e Keystone, 1998; Teunissen et al., 2021; Bateson, 1972; Cross e Markus, 1994;
Wenger, 1998; Cusimano, Rothman e Keystone, 1998; Eicher-catt, 2004; Warriner,
2010; Cookson e English, 1997;Teunissen et al., 2021; Andersen e Ross, 1984; Kuhl,
1985; Rabinowitz e Glaser, 1985; Cusimano, Rothman e Keystone, 1998), para
atendimento ao objetivo especifico desta pesquisa e avancar com a proposi¢cao dos

fatores do DCH observaveis na pratica do trabalho.
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3.2.2 Verificagao interna

Esta pesquisa pode ser considerada validada internamente, como determina
Ollaik e Ziller (2012), visto que decorreu do alinhamento do que foi encontrado na
revisdo da literatura, com a integragdo dos estudos dos autores seminais, gerando
conclusées em cada capitulo. Além de apontados quais os conceitos, categorias de
analise e pressupostos tedricos do DC que deveriam ser considerados, seja por
consenso entre os autores ou evolugao histérica de seus estudos.

A lista de fatores observaveis na pratica do trabalho, que devem ser
considerados para uma efetiva avaliagcdo do DCH, foi proposto com base na reviséao
da literatura e abrangeu 3 dimensbdes (Internas, Externas e Multiniveis), que foram
identificadas por meio dos autores seminais e por aqueles referenciados por eles. As
3 dimensdes foram subdivididas em listas de fatores, conforme descrito no Quadro 6

apresentado na sesséo 4.

3.2.3 Verificagao externa

Para conduzir a etapa de verificacao externa, elegeu-se como publico-alvo e
sujeitos de pesquisa os profissionais com atuagéo diretamente relacionada a area de
gestdo de pessoas, em diferentes setores de atuacédo, que estivessem de alguma
maneira envolvidos no contexto empresarial de contribuir com a construgcéo e o
desenvolvimento do desempenho de individuos e equipes, buscando acessar aqueles
que atuam especialmente nos subsistemas de recrutamento e selecéao, treinamento e
desenvolvimento, gestdo do desempenho, gestdo de parceria com o negdécio —
Business Partners - ou atuagdes mais abrangentes, como liderancas da area de
gestao de pessoas.

O instrumento de pesquisa selecionado para aplicacdo da etapa de
verificagao foi o formulario da plataforma Google, popularmente conhecido por Google
Forms, o qual permite que os participantes possam responder a pesquisa em tempo
assincrono, ao mesmo tempo que proporciona uma base unica para consolidacéo dos
resultados.

As perguntas que fundamentaram o instrumento de pesquisa se originaram a

partir do resultado da analise tedrica advinda da reviséo integrativa da literatura, onde
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identificou-se os pressupostos tedricos que viabilizaram a ressignificagdo do termo
desempenho competente, bem como elucidou-se fatores bidirecionais e multiniveis a
serem observados na pratica do trabalho a fim de permitir a construgcdo, o
desenvolvimento e a evolugdo do desempenho competente de individuos, equipes e
organizagoes.

Para tal, a partir da sintese de pressupostos tedricos, conforme descrito no
Quadro 6, e com o apoio da tecnologia de inteligéncia artificial ChatGPT4, a
pesquisadora adaptou a descrigdo original dos pressupostos advindos da reviséo da
literatura, para uma abordagem mais didatica e compreensivel por parte dos sujeitos

de pesquisa. Para este fim, o seguinte prompt foi utilizado para este ajuste:

Sou pesquisadora, e durante meu mestrado estou conduzindo uma pesquisa
sobre o constructo "Desempenho Competente”. Na pesquisa identifiquei
fatores internos aos individuos, externos a ele e multiniveis (individuo, equipe
e organizagao), que impactam a avaliagdo observavel do desempenho
competente na pratica do trabalho. Pego sua ajuda para, sem perder a
esséncia cientifica, reescrever a descricdo destes fatores para uma
linguagem mais acessivel. Utilizarei essa simplificagdo, em um formulario do
google para conduzir uma enquete com empresas e validar a percepgao
delas sobre estes fatores:

INTERNOS

(i) julgamentos rapidos e confiantes sobre sua area de dominio;

(ii) capacidade de processamento de informagdes e de recuperagao precisa
de conhecimentos para a solugéo dentro do dominio especifico;

(iii) abertura para relacionamentos com o entorno, com vistas a aquisigéao,
aprendizagem e criagdo de novos conhecimentos;

iv) capacidade de adaptacao, de forma flexivel, a diferentes objetivos, sendo
capaz de desenvolver ou transformar a pratica ao longo do tempo;

(v) rejeicéo agil ao feedback inconsistente ao seu auto esquema, mas com
consciéncia quanto a importancia da avaliagdo das caracteristicas do
desempenho incompetente para potencializar sua trajetodria;

(vi) historicidade, como tragos de desempenhos anteriormente alcancados,
podendo estar, naquele momento, ausentes.

EXTERNOS

(i) estrutura para o desenvolvimento, consolidacdo e explicitagdo das
competéncias multiniveis e autonomia para conquista-las;

(i) legitimidade e institucionalizacdo de padrdes minimos e maximos de
desempenho competente, evitando-se a subjetividade das medidas;

(iii) transparéncia quanto as regras primarias de avaliagdo e padrbes de
desempenho competente a serem atendidos, considerando-os como ponto
de partida para a melhoria continua;

(iv) investimento ao atendimento das necessidades fisiologicas, psicologicas,
cognitivas e praticas das pessoas e equipes;

(v) fomento ao clima e cultura de colaboragéo e pertencimento, fazendo com
que o individuo se perceba como membro pleno de um territério familiar, onde
pode ser quem realmente é, além de experimentar a competéncia e o
reconhecimento de ser competente;
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(vi) responsabilidade com a aplicacao da técnica de feedback, para que esta
se constitua como ferramenta para o reforco ao desempenho competente e
nao inibidora do autoconceito dos individuos e equipes.

MULTINIVEIS

(i) autoconceito positivo (saber que sabe e ter autoconfianga que é capaz de
aplicar o saber);

(i) extensao do dominio do conhecimento especifico e geral;

(iii) capacidade cognitiva agil de recuperar informagdes;

(iv) modelo de formagéao de representagdo mental de uma situagdo-problema;
(v) capacidade de usar estratégias cognitivas com conhecimentos diversos;
(vi) intengdo e atitude para a aquisi¢do e aplicagcdo do conhecimento, de
maneira a propiciar que o desempenho competente evolua do individuo até o
desempenho competente organizacional.

Apos receber a sugestao de ajuste da IA, a pesquisadora analisou cada item
proposto, e os validou em entrevista com a pesquisadora sénior do laboratério ENGIN,
para garantir a consisténcia da linguagem para fins de validagdo com os sujeitos de
pesquisa. Vale lembrar que a etapa de campo também consiste na validacéo
semantica da escrita dos fatores, n&o se restringindo a escrita a sugestéo da IA.

Os fatores adaptados e validados para a etapa de verificagao de consisténcia

externa estio descritos no Quadro 4.

Quadro 4 - Sintese dos fatores adaptados para verificagdo em campo.

(continua)
Fator Descrigcao dos pressupostos Fatores adaptados para
tedricos verificagao externa
INT-1 Julgamentos rapidos e confiantes Tomar decisbes rapidas e seguras
sobre sua area de dominio. sobre o que sabe fazer.
Capacidade de processamento de
informacdes e de recuperacao Habilidade de entender e lembrar
INT-2 | precisa de conhecimentos para a informagdes importantes para
solucéo dentro do dominio resolver problemas na sua area.
especifico.
Abertura para relacionamentos com S
. R . Abertura para aprender e criar ideias
o entorno, com vistas a aquisigao, . : ~
INT-3 : . através de interagbes com outras
aprendizagem e criagdo de novos
. pessoas.
conhecimentos.
Capacidade de adaptacéo, de forma .
P . ptagac Capacidade de se adaptar a
flexivel, a diferentes objetivos, sendo : .
INT-4 mudangas e evoluir na sua area de
capaz de desenvolver ou transformar trabalho
a pratica ao longo do tempo. :




66

(continua)
Fator Descrigao dos pressupostos Fatores adaptados para
tedricos verificagao externa
Rejeicao agil ao feedback
inconsistente ao seu auto esquema, . fo . .
A . Saber rejeitar criticas inconsistentes
mas com consciéncia quanto a .
: a o com a sua autoimagem, mas
INT-5 importancia da avaliacao das . . .
o o também entender a importancia de
caracteristicas do desempenho
. o reconhecer erros para melhorar.
incompetente para potencializar sua
trajetdria.
Historicidade, como tracos de A
. Experiéncias passadas de sucesso,
desempenhos anteriormente ~ :
INT-6 mesmo que atualmente nao estejam
alcancados, podendo estar, naquele
presentes.
momento, ausentes.
Estrutura para o desenvolvimento, Ter um ambiente que ajude a
EXT-1 consolidagao e explicitagéo das desenvolver e mostrar habilidades

competéncias multiniveis e autonomia
para conquista-las.

em varios niveis, e ter liberdade
para alcanca-las.

EXT-2

Legitimidade e institucionalizagao de
padrdes minimos e maximos de
desempenho competente, evitando-se
a subjetividade das medidas.

Existéncia de regras claras sobre o
que € um bom desempenho, para
evitar avaliagcdes baseadas em
opinides pessoais.

EXT-3

Transparéncia quanto as regras
primarias de avaliagao e padrdes de
desempenho competente a serem
atendidos, considerando-os como
ponto de partida para a melhoria
continua.

Clareza sobre como o desempenho
sera avaliado e quais sao os
padroes a serem atingidos, servindo
como base para melhorias.

EXT-4

Investimento ao atendimento das
necessidades fisioldgicas,
psicoldgicas, cognitivas e praticas das
pessoas e equipes.

Atencéo as necessidades fisicas,
mentais e praticas das pessoas e
equipes.

EXT-5

Fomento ao clima e cultura de
colaboragéao e pertencimento, fazendo
com que o individuo se perceba como
membro pleno de um territorio familiar,

onde pode ser quem realmente €,
além de experimentar a competéncia e
o reconhecimento de ser competente.

Promocgao de um ambiente de
trabalho colaborativo e acolhedor,
onde as pessoas se sentem parte

do grupo e valorizadas.

EXT-6

Responsabilidade com a aplicagao da
técnica de feedback, para que esta se
constitua como ferramenta para o
reforco ao desempenho competente e
nao inibidora do autoconceito dos
individuos e equipes.

Uso adequado de feedback como
uma ferramenta para melhorar o
desempenho, sem afetar
negativamente a autoimagem das
pessoas e equipes.
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(concluséo)

Fator Descricao dos pressupostos Fatores adaptados para verificagao
tedricos externa

Autoconceito positivo (saber que
MUL-1 sabe e ter autoconfianga que é
capaz de aplicar o saber).

Ter autoconfianga e saber que possui
conhecimento e habilidade.

MUL-2 Extensdo do dominio do Dominio amplo de conhecimentos
conhecimento especifico e geral. especificos e gerais.
MUL-3 Capacidade cognitiva agil de Habilidade rapida de lembrar
recuperar informacgoes. informacgdes importantes.

Modelo de formacéao de
MUL-4 representacdo mental de uma
situagao-problema.

Habilidade de formar uma ideia clara
de um problema para resolver.

Capacidade de usar estratégias Usar diferentes estratégias e
MUL-5 cognitivas com conhecimentos conhecimentos para resolver
diversos. problemas.

Intencéo e atitude para a aquisicéo e
aplicagao do conhecimento, de Ter a vontade e a atitude de aprender

maneira a propiciar que o e aplicar conhecimentos, contribuindo
MUL-6 L
desempenho competente evolua do para o sucesso tanto individual
individuo até o desempenho quanto da organizacgao.

competente organizacional.
Fonte: elaborado pela autora (2024)

A partir destes ajustes, o formulario de pesquisa foi estruturado buscando
garantir a preservacéo dos dados dos participantes, bem como mapear a demografia
da amostra ativa e as percepgdes e observacdes de cada participante em relagéao as
diferentes realidades de suas empresas quanto a possivel aplicagéo nas suas praticas
do trabalho dos fatores identificados durante a revisao integrativa.

Para isso, ele foi composto por sete secbes. A primeira, com o foco de
esclarecer o objetivo do formulario e coletar o termo de acordo do participante em
compartilhar os dados de forma sigilosa e protegida.

A segunda seg¢do buscou mapear os aspectos demograficos dos
participantes, coletando informagdes de contato, empresa, nimero de colaboradores,
area de atuacgao, se exercem fungéo de liderancga, se a empresa onde atuam ja pratica
a avaliacao de desempenho e em caso afirmativo, se concordam que ela seja efetiva
em sua realidade.

A terceira secao teve como foco esclarecer o constructo desempenho

competente e assegurar a compreensao base para que os participantes pudessem
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avancar na pesquisa com a lente de leitura considerando os conceitos estudados a
partir da revisao integrativa.

As secbes quatro, cinco e seis, tiveram o foco de fazer uma verificagdo de
consisténcia, conforme adaptacao apresentada no Quadro 4 dos Fatores INTERNOS,
EXTERNOS e MULTINIVEIS que impactam a Avaliagdo do DCH, observaveis na
pratica do trabalho.

Por fim, a sétima seg¢do se destinou ao agradecimento e compartilhou um
convite aos participantes para integrarem uma comunidade de aprendizagem sobre o
tema desempenho competente.

Vale destacar que quando questionados sobre o "de acordo" em compartilhar
os dados, 100% dos participantes aceitaram o compartilhamento. O

Quadro 5 apresenta e descreve as questdes utilizadas para a validagao

externa com os sujeitos de pesquisa.
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Quadro 5 - Instrumento de pesquisa utilizado para validagao externa.

(continua)

Sessao

Descricao da Pergunta

Formato da
Resposta

Apresentacao

Que bom ter vocé aqui! Sua contribuicao é
muito importante para o avanco desta pesquisa,
muito obrigadal!

Este formulario constitui a etapa de validacao
da pesquisa de mestrado sobre a Avaliagao do
Desempenho Competente Humano (DHC),
realizada no laboratério ENGIN, da
Universidade Federal de Santa Catarina.
Os dados aqui coletados serdo mantidos
andnimos e servem exclusivamente ao
proposito cientifico de mapear o contexto e
demografia da amostra utilizada na etapa de
validagao da pesquisa.

Responda cada pergunta considerando a sua
realidade. Vocé investira 15 minutos para
completar a pesquisa.

*Saiba mais sobre quem somos e as definicoes
utilizadas para fundamentar este formulario
neste e-book.

Clicando abaixo, vocé concorda em
compartilhar os dados, de forma protegida e
andnima, para contribuir com a etapa de
validacao desta pesquisa.

Caixa de selecéao
de acordo com a
participacao na
pesquisa.

Mapeamento
demografico da
amostra

Seu Nome

Paragrafo curto

Seu E-mail (de mais facil acesso)

Paragrafo curto

Telefone para contato

Paragrafo curto

Nome da Empresa

Paragrafo curto

Numero de colaboradores

Caixa de Selecao

Vocé trabalha na area de gestao de pessoas?

Caixa de selecéao
(sim ou nao)

Se nao trabalha com GP, em que area vocé
atua?

Paragrafo curto

Vocé é lider de alguma equipe?

Caixa de selecéao
(sim ou nao)

Sua empresa ja pratica a Avaliagéao de
Desempenho?

Caixa de selecéao
(sim ou nao)
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(continuagéo)

Sessao

Descricao da Pergunta

Formato da
Resposta

Se ja pratica, vocé concorda que o atual
processo de Avaliacdo de Desempenho é
efetivo?

Caixa de selecéao
(sim ou nao)

Validagao do
Conceito de
Desempenho
Competente
Humano (DCH)

Para avaliarmos os fatores que impactam a
avaliagao do Desempenho Competente

Humano (DCH) nas organizagdes, primeiro é

importante rever e compreender a definigao
técnica de DCH, construida a partir dos

resultados da pesquisa. Para entendermos

com clareza as proximas perguntas, explicamos

abaixo alguns termos presentes nesta pesquisa

e na definicao de DCH:

e Autoconceito (positivo): saber que sabe e
ter autoconfianga que é capaz de aplicar
o saber.

e Bidirecional: se refere aos fatores
internos (do proprio individuo) e fatores
externos (do contexto).

e Multinivel: aqui, se refere aos niveis de
impacto no individuo, nas equipes e na
empresa como um todo.

A definicdo de Desempenho Competente
Humano é:

"um conjunto de resultados efetivos, constantes e
continuos, gerado a partir da interagdo bidirecional de
fatores individuais e contextuais, facilitadores da
aplicagdo da aprendizagem em multiplos niveis para
impactar as praticas, a estratégia e a cultura
organizacional. Para alcangar este DCH ¢ indispensavel
uma estrutura de conhecimentos e de autoconceito
positivo do individuo."

(Freire, Espindola e Silva, 2024).

O quanto vocé compreendeu a definicao de
Desempenho Competente Humano?

Escala linear
det1ab

Vocé tem alguma duvida ou gostaria de
esclarecer algum ponto sobre a definigdo de
Desempenho Competente Humano
apresentada acima?

Paragrafo longo

Vocé gostaria de sugerir alguma alteragao no
texto da definicdo de Desempenho Competente
Humano apresentada acima, para melhor

compreensao?

Paragrafo longo
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(continuagéo)

Sessao

Descricao da Pergunta

Formato da
Resposta

Validagao dos
Fatores
INTERNOS
que impactam
a Avaliacao do
DCH,
observaveis na
pratica do
trabalho

Vocé CONCORDA que os fatores INTERNOS
abaixo devem ser avaliados para garantir o
Desempenho Competente Humano?

1. Tomar decisdes rapidas e seguras sobre 0
que sabe fazer;

2. Habilidade de entender e lembrar
informacdes importantes para resolver
problemas na sua area;

3. Abertura para aprender e criar ideias
através de interacbes com outras pessoas;

4. Capacidade de se adaptar a mudancas e
evoluir na sua area de trabalho;

5. Saber rejeitar criticas inconsistentes com a
sua autoimagem, mas também entender a
importancia de reconhecer erros para
melhorar;

6. Experiéncias passadas de sucesso, mesmo
que atualmente ndo estejam presentes.

Grade de multipla
escolha (sim,
nao, Alteracdes)

Espaco para suas sugestdes de alteracao na
descricado dos fatores INTERNOS

Paragrafo longo

Sua empresa ja AVALIA estes fatores?

Grade de multipla
escolha (sim,
nao)

Se sua empresa ja AVALIA estes fatores, como
ela faz isso?

Grade de multipla
escolha (De
Forma Objetiva,
baseada em
dados e fatos;
De forma
Subijetiva,
baseada em
percepcoes das
pessoas; nao
avalia)

Se sua empresa ja AVALIA estes fatores, os
dados utilizados para a avaliagao destes fatores
s&o confiaveis?

Escala linear
det1ab

Espaco para suas sugestdes de novos fatores
INTERNOS que deveriam ser considerados, na
sua opiniao

Paragrafo longo
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(continuagéo)

Sessao

Descricao da Pergunta

Formato da
Resposta

Validacao dos
Fatores
EXTERNOS
que impactam
a Avaliacao do
DCH,
observaveis na
pratica do
trabalho

Vocé CONCORDA que os fatores EXTERNOS
abaixo devem ser avaliados para garantir o
Desempenho Competente Humano?

1. Ter um ambiente que ajude a desenvolver e
mostrar habilidades em varios niveis, e ter
liberdade para alcanga-las;

2. Existéncia de regras claras sobre o que é um
bom desempenho, para evitar avaliagdes
baseadas em opinides pessoais;

3. Clareza sobre como o desempenho sera
avaliado e quais sao os padrdes a serem
atingidos, servindo como base para
melhorias;

4. Atencéo as necessidades fisicas, mentais e
praticas das pessoas e equipes;

5. Promogao de um ambiente de trabalho
colaborativo e acolhedor, onde as pessoas
se sentem parte do grupo e valorizadas;

6. Uso adequado de feedback como uma
ferramenta para melhorar o desempenho,
sem afetar negativamente a autoimagem das
pessoas e equipes.

Grade de multipla
escolha (sim,
nao, Alteragdes)

Espaco para suas sugestdes de alteracao na
descricdo dos fatores EXTERNOS

Paragrafo longo

Sua empresa ja AVALIA estes fatores?

Grade de multipla
escolha (sim,n&o)

Se sua empresa ja AVALIA estes fatores, como
ela faz isso?

Grade de multipla
escolha (De
forma Objetiva,
baseada em
dados e fatos; De
forma Subijetiva,
baseada em
percepcoes das
pessoas; nao
avalia)

Se sua empresa ja AVALIA estes fatores, os
dados utilizados para a avaliagao destes fatores
séo confiaveis?

Escala linear de 1
ab

Espaco para suas sugestdes de novos fatores
EXTERNOS que deveriam ser considerados, na
sua opiniao

Paragrafo longo
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(concluséo)

Sessao

Descrigdo da Pergunta

Formato da
Resposta

Validag&o dos
Fatores
MULTINIVEIS
que impactam
a Avaliacao do

Vocé CONCORDA que os fatores
MULTINIVEIS abaixo devem ser avaliados para
garantir o Desempenho Competente Humano?

1. Ter autoconfianga e saber que possui
conhecimento e habilidade;

2. Dominio amplo de conhecimentos
especificos e gerais;

3. Habilidade rapida de lembrar informacgdes
importantes;

4. Habilidade de formar uma ideia clara de um
problema para resolver;

5. Usar diferentes estratégias e
conhecimentos para resolver problemas;

6. Ter a vontade e a atitude de aprender e
aplicar conhecimentos, contribuindo para o
sucesso tanto individual quanto da
organizagao.

Grade de multipla
escolha (sim,
nao, Alteracoes)

Espaco para suas sugestoes de alteracao na
descricao dos fatores MULTINIVEIS

Paragrafo longo

DCH, “Iti
observaveis na Sua empresa ja AVALIA estes fatores? Sgggli:((asmwg c'f;
pratica do ,’ )
trabalho Grade de multipla

escolha (De
Forma Obijetiva,
Se sua empresa ja AVALIA estes fatores, como dagszeea%?oesr'nDe
ela faz isso? forma Subjetiva,
baseada em
percepcdes das
pessoas; nao
avalia)
Se sua empresa ja AVALIA estes fatores, os Escala linear
dados utilizados para a avaliagcao destes fatores de1a5
sao confiaveis?
Espaco para suas sugestoes de novos fatores
MULTINIVEIS que deveriam ser considerados, |Paragrafo longo
na sua opiniao
Encerramento
e Muito obrigada por sua contribui¢ao!

agradecimento

Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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Para realizar esta validagao foi necessario o envio do questionario estruturado
para resposta online assincrona, e quando possivel, a depender da disponibilidade do
participante, a realizacdo de entrevistas individuais para maiores esclarecimentos
sobre o questionario respondido de forma antecipada e online.

Quanto a abordagem para acessar e convidar participantes e divulgar a
necessidade de colaboragdo com a pesquisa, foram criadas estratégias de
comunicagdo direcionadas as redes sociais e canais digitais como Youtube,
Instagram, LinkedIn e WhatsApp da pesquisadora.

Para reforcar a importdncia do tema e gerar maior engajamento nas
publicagbes nas referidas redes, a pesquisadora promoveu um evento online’,
intitulado "Desbloqueando o Potencial de Equipes com o Desempenho Competente”,
para compartilhar o contexto da pesquisa, seus principais achados e convidar os
participantes a responderem o questionario.

Este evento de divulgagdo da pesquisa aconteceu de forma online, sendo
transmitido ao vivo, a partir da Sede global do Google - na Califérnia, através da
plataforma do Youtube, no dia 19 de janeiro de 2024, as 19h00. As inscrigdes para
participar da transmissao foram realizadas a partir da plataforma Sympla, que
alcangou 263 visualizagbes na pagina do evento, tendo recebido ao total, 78

inscricdes. A Figura 1 demonstra o painel de controle das inscrigdes.

7 Link para pagina do evento



https://www.sympla.com.br/evento-online/desbloqueando-o-potencial-de-equipes-com-o-desempenho-competente/2293480?_gl=1*1jex7qs*_ga*MjUxNjk0NTc1LjE3MTQ4NzE2OTA.*_ga_KXH10SQTZF*MTcxNDg3MTY5MC4xLjEuMTcxNDg3MTg0OC40My4wLjEyNjk3ODkxNDY
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Figura 1 - Numero de inscrigoes.

Sympld o .

Desblogueando o Potencial de equipes com o Desempenho Competente

Fonte: Sympla (2024)

A transmissao deste evento de divulgagao da pesquisa aconteceu através da
plataforma de streaming Youtube, e encontra-se disponivel para consulta online no
canal da pesquisadora, através de link direto. A Figura 2 evidencia as analises do
conteudo exibido, demonstrando que o video recebeu no dia de sua transmissao ao

vivo um total de 118 visualizacoes.

Figura 2 - Numero de visualizagdes.

Gliotd e o canih Analises do video

Visdo geral Alcance Engajamento Piblico

Este video teve 250 visualizagoes desde a transmissédo

Seu video

Desblogueando o Potencial de Equ
Vist

Detathes 250 345 +22

Tempo de exibigao (horas) Inscritos

Personalizacdo Sex., 19 de jan. de 2024
118
u Analytics

Editor

Comentarios |

I
|\

4 de jan. de 2! 20defev. de 2024 19 de mar. de 2024 15de abr. de 2024 12 de mai, de 2

= Leaendas

Fonte: YouTube Studio (2024)


https://www.youtube.com/watch?v=sk7SRPQotl8&t=9s.
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A Figura 3 evidencia imagem da transmisséo, que teve duragéo de trinta e

dois minutos e alcangou no momento de seu langamento ao vivo, 118 visualizagdes.

Figura 3 - Registro da live transmitida em 19 de janeiro de 2024.

= EBYoulube " i Q 0
- ~E— ] ‘
F

L eu sou Ariane Espindola, sou executiva na drea
de gestdo de pessoas. Atualmente lidero a frente

> Bl € owssi © = o (= 1 51 52

D o de Live sobre Col

0 riane Espindola Gl e T R

221 visualizagdes Transmitido hé 1 més
Assista esta live, i i

dis 19 de Janeiro, ds 19500,

Fonte: YouTube Studio (2024)

A Figura 4 também destaca momentos da visita presencial a sede global do
Google, onde a pesquisadora promoveu um espago para conversar sobre a tematica
do desempenho competente e pode contar com a participacédo de 5 visitantes, sendo
2 da Eslovénia e 2 dos Estados Unidos e 1 do Brasil.

Para esta etapa presencial, a pesquisadora realizou a divulgacéo através da
plataforma internacional Event brite, conforme evidenciado no link gerado para a
confirmacgéao das inscrigoes.

Evidentemente, que em fungao de a pesquisadora ter uma rede de contatos
menor nos Estados Unidos, o alcance para o evento presencial foi menor. Contudo, a
troca com os participantes, apesar de ter ocorrido de maneira mais espontanea e
organica, foi bastante produtiva. A conversa evidenciou a oportunidade e necessidade
de abordar o tema do desempenho competente humano em diversos paises,
destacando a relevancia e a necessidade de avancgar no desenvolvimento cientifico
deste constructo, uma vez que gerenciar e desenvolver pessoas e equipes para que
estratégias organizacionais sejam alcangadas de forma bem-sucedida, € uma

atividade presente em diferentes empresas, independente de sua nacionalidade.


https://www.eventbrite.com.br/e/unlocking-potential-collaborative-workshop-on-competent-performance-tickets-782542705297
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Figura 4 - Participantes presenciais no evento na Sede do Google.

=
S
-

Fonte: Arquivo pessoal fotografico da pesquisadora (2024)

Adicionalmente, para reforgar a abordagem de divulgagcdo da pesquisa,
diversas agdes foram realizadas em outros canais, como na plataforma LinkedIn, onde
a pesquisadora conta com mais de 13 mil seguidores.

Nesta plataforma, a pesquisadora realizou a divulgagcado e convocagao dos
profissionais da area de gestdo de pessoas para colaborarem com a pesquisa. Este
foi o publico-alvo da campanha de divulgagdo, buscando trazer a visdo de
profissionais que atualmente sdo responsaveis pelos processos de gestao e avaliagao
das competéncias e do desempenho e desenvolvimento humano e organizacional em
empresas nacionais ou internacionais.

A Tabela 2 resume os principais resultados alcangados pela publicagdo na

plataforma LinkedIn, entre as datas de 10 de fevereiro até de 3 de margo de 2024,

onde alcangou 2734 impressoes.
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Tabela 2 - Desempenho da publicagdo no LinkedIn para convite a pesquisa.

URL da publicacao

Data da publicacao
Hora da publicacao
Total de impressoes
Reacgodes
Comentarios
Compartilhamentos
Principal cargo

Principal localidade

Principal setor

https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:share:71621496
27134259201

10 de fev. de 2024

18:25

2734

44

2

1

Parceiro comercial de RH, Coordenador comercial

Joinville, Florianépolis e Regiao,
Atividades dos servigos de tecnologia da informacéo,
Comércio Varejista, Atividades de Consultoria em gestéao

empresarial

Fonte: Relatério LinkedIn (fevereiro, 2024)

A Figura 5 aponta a porcentagem de visualizadores quanto ao tamanho de

suas empresas, evidenciando que 11,9% sao pessoas que atuam em grandes

empresas, com mais de 10.000 funcionarios e 24,1% de médias empresas, com mais

de 1000 funcionarios.

Figura 5 - Analise da publicagédo - Tamanho da empresa dos visualizadores.

Principais dados demograficos de visitantes linicos @

(Tamanho da empresa ~ )

1.001-5.000 funcionarios - 24.1%

501-1.000 funcionarios - 14.3%
.}

+ de 10.001 funcionarios - 11.9%

51-200 funciondrios - 10.5%

11-50 funcionarios - 8.4%

Fonte: LinkedIn (fevereiro, 2024)


https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:share:7162149627134259201
https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:share:7162149627134259201
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Ja a Figura 6 aponta a porcentagem de visualizadores quanto a localidade de
suas empresas, evidenciando que 24,8% sao pessoas que atuam em empresas de

Joinville, e 20,4% atuam em empresas na regiao de Sao Paulo.
Figura 6 - Analise da publicagéo - Localidades da empresa dos visualizadores.

Principais dados demograficos de visitantes Unicos ©

Localidades ~

Joinville - 24.8%

Sao Paulo e Regido - 20.4%

Floriandpolis e Regido - 13.8%

Porto Alegre e Regifo - 5.0%

Curitiba e Regido - 3.2%

Fonte: LinkedIn (fevereiro, 2024)

A Figura 7 por sua vez, aponta a porcentagem de visualizadores quanto ao
setor de atuacdo das empresas, evidenciando que 28,9% estao relacionadas a
atividades dos servigos de tecnologia da informagao e desenvolvimento de software e

outros 10%, ao setor do comércio varejista.
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Figura 7 - Analise da publicagéo - Setores da empresa dos visualizadores.

Principais dados demograficos de visitantes Unicos @

Setores ~

Atividades dos servigos de tecnologia da informagéo - 17.9%

Desenvolvimento de software - 11.0%

Comeércio varejista - 10.0%

Fornecimento e gestdo de recursos humanos - 6.7%

Atividades de consultoria em gestdo empresarial - 4.5%

Fonte: LinkedIn (fevereiro, 2024)

Por fim, para complementar os esforgos de divulgagado da pesquisa, ainda
foram realizados contatos individualizados com profissionais da base e rede de
contatos da pesquisadora e parceiros de divulgagdo, através da plataforma
WhatsApp, solicitando o apoio na colaboragdo com a pesquisa, onde 34 contatos
manifestaram retorno a mensagem, explicitando sua intengdo em contribuir com as
respostas.

Com estes esforgos realizados, até o inicio do més de margo de 2024, o

guestionario on-line_recebeu ao total 24 respostas, descritas na se¢ao 5.

Adicionalmente, foi possivel até o més de margo realizar uma entrevista online
com um dos participantes respondentes do formulario, que se disponibilizou para uma
conversa de uma hora através do Google Meet, onde explorou-se os detalhes e
comentarios acerca do formulario respondido previamente.

A partir das 24 respostas recebidas, foi possivel compreender as
caracteristicas, coletadas a partir da secédo 2 do instrumento de pesquisa. O extrato

demografico da amostra participante da pesquisa € demonstrado a seguir.


https://forms.gle/wSJurJLTnnvAQ4cBA
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Grafico 6 - Cidade sede das empresas participantes.

Contagem de Cidade Sede

Lisboa

4.2%
Belo Horizonte
4.2%
Gaspar
4,2% Joinville
Bauru 37,5%
4.2%
Jaragua
4.2%
Florianépolis
16,7%

Porto Alegre

4,2%

Eindhoven Videira
4,2% 4.2%
Curitiba Sé&o Paulo
4,2% 8,3%

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Conforme Grafico 6, nota-se que o publico respondente, composto pela
amostra de 24 participantes, majoritariamente € da cidade de Joinville, no estado de
Santa Catarina, representado por 37,5% da amostra. Observa-se também a
participagdo de representantes internacionais, com empresas ou colaboradores

alocados na Europa, em Lisboa e em Eindhoven.

Grafico 7 - Abrangéncia de atuacao das empresas participantes.

Contagem de Abrangéncia

Global
20,8%

Nacional

79,2%

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)
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Ja o Gréafico 7 evidencia empresas em sua maioria com atuagao nacional
(79,2%). Dentre as com atuacao global, a pesquisa contou com uma empresa sediada
em Eindhoven, na Holanda. As outras quatro empresas com atuagéo global, possuem

sede no Brasil, em Sao Paulo, Curitiba, Joinville e Floriandpolis.

Grafico 8 - Numero de colaboradores das empresas participantes.

Contagem de # Colaboradores

-50

12,5%

50-200

1000-5000
8,3% +10000

20,8%

500-1000

16,7%

200-500
16,7%

5000-10000

16,7%

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Ainda, pelo Grafico 8, 25% da amostra sdo empresas de médio porte, com 500

a 5000 colaboradores e 37,5% de grande porte, com mais de 5000 colaboradores.

Grafico 9 - Nivel do cargo (lideranga ou ndo) dos participantes.

Contagem de Lider de Equipe?

NAO

SIM
54,2%

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)
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Por fim, o Grafico 9 mostra que que 54,2% dos participantes atualmente sao

lideres de equipes.

Gréafico 10 - Area de atuacio dos participantes.

Contagem de Area de Atuacdo

Diretor de Gente & Gestédo

Analista Business Partner

Coordenador DHO I 2

4. 2% 1
Coordenador Comercial T

Universidade Corporativa
4.2

Gerente R&S

Analista Educacdo Gerente de Gente & Gestdo

Analista Avaliacédo de

Gerente Business Partner

Analista DHO

Especialista Educacédo 8
Analista Admnistragdo de

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Observa-se no Grafico 10 que o publico foi representado em 33,3% por
profissionais que desempenham o papel de gerentes (de Gente e Gestdo, R&S e
Business Partner) e outros 8,3% estao a frente da diretoria da area.

A demografia dos participantes demonstra que foi possivel acessar o publico
delineado como sujeito da pesquisa, contribuindo com a validagéo dos fatores do DCH

propostos pela literatura.

4 FATORES — RESULTADO DA REVISAO INTEGRATIVA

Para atender aos objetivos especificos desta dissertacdo, que incluem
identificar as categorias de analise do termo desempenho competente, além de
descrever os pressupostos tedricos do desempenho competente humano, e por
consequéncia, verificar a consisténcia dos fatores bidirecionais e multiniveis a serem
observados na pratica do trabalho, esta secdo tem o objetivo de apresentar a analise

dos resultados tedricos a partir da revisao integrativa.
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Neste contexto, por meio da revisdo integrativa em uma amostra de 13
publicagdes que tratam do termo em seu titulo, foram identificados 5 pressupostos
tedricos para o desempenho competente na categoria de pessoas, como descrito
nesta secéo.

Dessa forma, apds compreender que o desempenho competente engloba as
atividades, a comunicagao, os processos e 0s eventos cotidianos aos quais o
individuo esta envolvido durante sua vivéncia no trabalho, bem como as a¢des sociais
realizadas dentro de uma complexa matriz de sistemas culturais significantes
(Anderson e Meyer, 1988; Eicher-catt, 2004) e, ainda que, as medidas de
desempenho competente devem ser fundamentadas na pratica do trabalho, para que
seja possivel avaliar o status do desempenho atual e sua relagdo com os padrdes, de
maneira a orientar as melhorias na aplicagcdo do conhecimento individual e das
equipes (Hadley e Fereday, 2008; Cookson e English, 1997), pode-se concluir como
lista de pressupostos tedricos que:

1. Desempenho competente deve ser reconhecido como um macroprocesso
de desenvolvimento continuo, multinivel e bidirecional, e este deve ser
apoiado e respeitado, inclusive com a ressignificacao de discursos sobre
desempenho e competéncia (Corbett, Xu e Weeler, 2019; Teunissen et al.,
2021; Freire et al., 2021;);

2. Desempenho competente deve ser avaliado e monitorado por meio de
caracteristicas observaveis quanto aos aspectos bidirecionais (internos
e externos ao individuo) e multiniveis (impacto no desempenho individual,
de equipes e organizacional) (Eraut, 1998; Teunissen et al., 2021; Freire,
etal., 2021);

3. Desempenho competente € dependente do desenvolvimento de estrutura
organizada e coesa que envolve 6 aspectos multiniveis: (i) autoconceito
positivo (saber que sabe e ter autoconfianga que é capaz de aplicar o
saber); (ii) extensdo do dominio do conhecimento especifico e geral; (iii)
capacidade cognitiva agil de recuperar informagdes; (iv) modelo de
formagcdo de representacdo mental de uma situagdo-problema; (v)
capacidade de usar estratégias cognitivas com conhecimentos diversos;
(vi) intencdo e atitude para a aquisicao e aplicagdao do conhecimento, de

maneira a propiciar que o desempenho competente evolua do individuo até
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o desempenho competente organizacional (Andersen e Ross, 1984; Kuhl,
1985; Rabinowitz e Glaser, 1985; Cusimano, Rothman e Keystone, 1998);
. Os 6 aspectos internos ao individuo, possiveis de serem observados para
a avaliagdo e mensuracdo do desempenho competente, sao: (i)
julgamentos rapidos e confiantes sobre sua area de dominio; (ii)
capacidade de processamento de informagdes e de recuperagao precisa
de conhecimentos para a solugdo dentro do dominio especifico; (iii)
abertura para relacionamentos com o entorno, com vistas a aquisigao,
aprendizagem e criagdo de novos conhecimentos; iv) capacidade de
adaptacdo, de forma flexivel, a diferentes objetivos, sendo capaz de
desenvolver ou transformar a pratica ao longo do tempo; (v) rejeigao agil
ao feedback inconsistente ao seu auto esquema, mas com consciéncia
quanto a importancia da avaliagdo das caracteristicas do desempenho
incompetente para potencializar sua trajetoria; (vi) historicidade, como
tracos de desempenhos anteriormente alcangados, podendo estar, naquele
momento, ausentes (Carpenter, 1988; Greenwald, 1980; Kuiper e Rogers,
1979; Markus, 1977; 1980; Nasby, 1985; Ross e Sicoly, 1979; Markus,
1977; Swann e Hill, 1982; Cross e Markus, 1994; Diamond, 1996; Eraut,
1998; Cusimano, Rothman e Keystone, 1998; Teunissen et al., 2021);

. Os 6 aspectos externos ao individuo, possiveis de serem observados para
a avaliagdo e mensuracao do desempenho competente, sao: (i) estrutura
para o desenvolvimento, consolidagado e explicitacdo das competéncias
multiniveis e autonomia para conquista-las; (ii) legitimidade e
institucionalizacdo de padrées minimos e maximos de desempenho
competente, evitando-se a subjetividade das medidas; (iii) transparéncia
quanto as regras primarias de avaliagdo e padrbes de desempenho
competente a serem atendidos, considerando-os como ponto de partida
para a melhoria continua; (iv) investimento ao atendimento das
necessidades fisioldgicas, psicoldgicas, cognitivas e praticas das pessoas
e equipes; (v) fomento ao clima e cultura de colaboragao e pertencimento,
fazendo com que o individuo se perceba como membro pleno de um
territério familiar, onde pode ser quem realmente &, além de experimentar

a competéncia e o reconhecimento de ser competente; (vi)
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responsabilidade com a aplicacdo da técnica de feedback, para que esta
se constitua como ferramenta para o reforco ao desempenho competente
e nao inibidora do autoconceito dos individuos e equipes (Bateson, 1972,
Cross e Markus, 1994; Wenger, 1998; Cusimano, Rothman e Keystone,
1998; Eicher-catt, 2004; Warriner, 2010; Cookson e English,
1997;Teunissen et al., 2021).

Sugere-se, em complemento, a atengdo aos grupos considerados como
minoritarios na organizagdo que, quando classificados com desempenho
incompetente perante o modelo dominante, podem, juntos, se manter no estagio de
desempenho incompetente, com vistas a receberem algum tipo de vantagens e
beneficios por esta classificagdo (Corbett, Xu e Weeler, 2019). Mesmo ndo sendo,
esse ultimo pressuposto, classificado como desempenho competente humano (de
pessoas), vale chamar a atengdo para a posigdo de desempenho competente de
vulnerabilidade (DCV), apresentado por Corbett, Xu e Weeler (2019) que, pela nossa
analise, pode ser listado entre os pressupostos tedricos.

Em conclusdo, com base na compreensao multidisciplinar dos estudos
levantados pela revisdo integrativa, nas categorias de analise identificadas e nos
pressupostos tedricos fundamentados em Freire, Silva e Espindola (2024), pode-se
concluir que é essencial ressignificar o termo desempenho competente, rompendo
com o paradigma de ser este apenas o resultado de uma estrutura cognitiva do
individuo, e passar a levar em consideracédo o seu processo de constru¢gao continuo
e bidirecional, reconhecendo que o desempenho competente humano (de pessoas)
depende tanto dos aspectos internos quanto externos ao individuo e, por isso, 0s seus
resultados sao multiniveis — envolvendo individuos, equipes e organizagao.

Assim, na contemporaneidade, levando-se estes pontos em consideracéao,
corroborados principalmente por Rabinowitz e Glaser (1985), Cross e Markus (1994),
Freire et al. (2021, p. 59) e Teunissen et al. (2021), pode-se considerar a definicdo de

desempenho competente como sendo o proposto por Freire, Silva e Espindola (2024):

Um conjunto de resultados efetivos, constantes e continuos, gerado a partir
da interagdo bidirecional de fatores individuais e contextuais, facilitadores da
aplicacdo da aprendizagem em multiplos niveis para impactar as praticas, a
estratégia e a cultura organizacional. Para alcangar este DCH é indispensavel
uma estrutura de conhecimentos e de autoconceito positivo do individuo
(Freire, Silva e Espindola, 2024).
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A partir desta analise, o Quadro 6 apresenta a sintese dos pressupostos
tedricos que, apds adaptagdes, conforme descrito no Quadro 4 foram submetidos
como parte do instrumento de pesquisa para a etapa posterior de verificagdo de
consisténcia em campo. Na secao de apresentacao da verificagao, serdo descritos os

resultados da validagéo realizada em campo.

Quadro 6 - Pressupostos tedricos para avaliagao do Desempenho Competente.

(continua)
Dimensao Descrigado dos pressupostos teéricos Referéncias
do Fator
Julgamentos rapidos e confiantes sobre sua area
de dominio;
Capacidade de processamento de informacges e | (Carpenter, 1988;
de recuperagao precisa de conhecimentos para a| reenwald, 1980;
solucdo dentro do dominio especifico; Kuiper e Rogers,
1979; Markus,
Abertura para relacionamentos com o entorno, 1977, 1980;
com vistas a aquisicdo, aprendizagem e criagdo | Nasby, 1985;
de novos conhecimentos: Ross e Sicoly,
1979; Markus,
Capacidade de adaptacao, de forma flexivel, a 1977; Swann e
Interna diferentes objetivos, sendo capaz de desenvolver| Hill, 1982; Cross
ou transformar a pratica ao longo do tempo; e Markus, 1994;
e ) , Diamond, 1996;
Rejeicao agil ao feedback inconsistente ao seu Eraut, 1998;
auto esquema, mas com consciéncia quanto a Cusimano
importancia da avaliacdo das caracteristicas do Rothman, ’e
desempenho mcompett_ant,e.para potencializar Keystone, 1998:
sua trajetoria; Teunissen et al.,
Historicidade, como tragos de desempenhos 2021).
anteriormente alcangados, podendo estar,
naquele momento, ausentes
Estrutura para o desenvolvimento, consolidagéo | (Bateson, 1972;
e explicitagdo das competéncias multiniveis e Cross e Markus,
autonomia para conquista-las; 1994; Wenger,
Legitimidade e institucionalizacdo de padrdes | 1998; Cusimano,
minimos e maximos de desempenho Rothman e
Externa competente, evitando-se a subjetividade das Keystone, 1998,
medidas: Eicher-catt, 2004;
Warriner, 2010;
Transparéncia quanto as regras primarias de Cookson e
avaliagéo e padrées de desempenho competente| _ENglish, 1997;
a serem atendidos, considerando- Teun|2s§2e1n)et al.,
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(concluséao)

Dimensao
do fator

Descrigao dos pressupostos tedricos

Referéncias

Externa

os como ponto de partida para a melhoria
continua;

Investimento ao atendimento das necessidades
fisiolégicas, psicologicas, cognitivas e praticas
das pessoas e equipes;

Fomento ao clima e cultura de colaboracéo e
pertencimento, fazendo com que o individuo se
perceba como membro pleno de um territério
familiar, onde pode ser quem realmente &,
além de experimentar a competéncia e o
reconhecimento de ser competente;

Responsabilidade com a aplicagao da técnica
de feedback, para que esta se constitua como
ferramenta para o reforgo ao desempenho
competente e n&o inibidora do autoconceito
dos individuos e equipes

(Bateson, 1972;
Cross e Markus,
1994; Wenger,
1998; Cusimano,
Rothman e
Keystone, 1998;
Eicher-catt, 2004;
Warriner, 2010;
Cookson e English,
1997; Teunissen et
al., 2021).

Multinivel

Autoconceito positivo (saber que sabe e ter
autoconfianca que é capaz de aplicar o saber);

Extensdao do dominio do conhecimento
especifico e geral,

Capacidade cognitiva agil de recuperar
informacoes;

Modelo de formacgao de representagao mental
de uma situacao-problema;

Capacidade de usar estratégias cognitivas com
conhecimentos diversos;

Intengao e atitude para a aquisi¢ao e aplicagéo
do conhecimento, de maneira a propiciar que o
desempenho competente evolua do individuo
até o desempenho competente organizacional.

(Andersen e Ross,
1984; Kuhl, 1985;
Rabinowitz e Glaser,
1985; Cusimano,
Rothman e
Keystone, 1998).
(Andersen e Ross,
1984; Kuhl, 1985;
Rabinowitz e Glaser,
1985; Cusimano,
Rothman, e
Keystone, 1998).

Fonte: elaborado pela autora (2023)
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5 FATORES - VERIFICAGAO EM CAMPO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo. A partir
dos resultados da analise da pesquisa integrativa, apresentados na secéo 2, com a
ressignificagdo do termo desempenho competente, e a identificagdo dos pressupostos
tedricos que estruturam o conceito de desempenho competente humano (de
pessoas), iniciou-se a etapa de verificagdo de consisténcia destes fatores, com
relagdo a aplicagao de sua avaliagado nas empresas.

O questionario aplicado se prop0s a identificar a situacao atual em relagao a
pratica da avaliagdo do DCH nas empresas participantes, bem como o grau de
entendimento, concordancia e necessidade de alteragdes, na percepgao de cada
respondente, para que a lista dos fatores propostos por este estudo, pudesse ser

utilizada na pratica destas empresas.

Grafico 11 - Questionario aplicado - Empresa ja aplica avaliagédo do DCH.

Contagem de Sua empresa ja pratica a Avaliacao de
Desempenho?

Nao
4.2%

Sim

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

O Grafico 11 mostra que quando questionados se a empresa atualmente ja

pratica a avaliagédo de desempenho, 95,8% dos participantes alegaram que sim.
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Grafico 12 - Questionario aplicado - Efetividade da Avaliagdo DCH.

Contagem de Se ja pratica, vocé concorda que o atual processo
de Avaliacao de Desempenho é efetivo?

Sim

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Porém, conforme Grafico 12, ao serem questionados se concordam que a
avaliagdo de desempenho atualmente realizada é efetiva, 54,2% responderam que
nao.

Para avancar nas sessdes do questionario que abordam os aspectos
contextual, bidirecional e multinivel da avaliacdo de desempenho competente
humano, apresentamos a definicdo de DCH e perguntamos o quanto o participante
compreendeu esta definicdo, em uma escala de 1 a 5, sendo 1 equivalente a ndo
compreensao da definicdo e 5, quando o participante alega que compreendeu
totalmente a seguinte definicdo: "A definicao de Desempenho Competente
Humano é: um conjunto de resultados efetivos, constantes e continuos, gerado
a partir da interagcdao bidirecional de fatores individuais e contextuais,
facilitadores da aplicagao da aprendizagem em multiplos niveis para impactar
as praticas, a estratégia e a cultura organizacional. Para alcancar este DCH é
indispensavel uma estrutura de conhecimentos e de autoconceito positivo do

individuo." (Freire, Espindola e Silva, 2024).



Grafico 13 - Questionario aplicado - Compreensao do conceito de DCH.

Nivel de compreenséao sobre o conceito de Desempenho
Competente

15

10

4 3

5 - Compreendi totaimente | 0 - Nao compreendi

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)
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Conforme Grafico 13, observa-se que 54,1% dos respondentes alegam ter

compreendido totalmente a definicdo de Desempenho Competente Humano. Outros

45,8% dos participantes manifestaram algum grau de duvida, ou espago para maior

esclarecimento.

Grafico 14 - Questionario aplicado - Duvidas sobre o conceito DCH.

Contagem de Vocé tem alguma duvida ou gostaria de
esclarecer algum ponto sobre a definicdo de Desempenho
Competente Humano apresentada acima?

Sim
16,7%

Nao
83,3%

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)
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Segundo o Grafico 14, quatro participantes levantaram duvidas com relagéo
a definicgdo de desempenho competente e um participante ndo teve duvidas, mas

deixou um comentario, conforme descrito no Quadro 7:

Quadro 7 - Duvidas de campo sobre a definicdo de Desempenho Competente.

Segmento da

empresa Duvida apresentada sobre a definicao de DC
Participante
Existe alguma matriz de Desempenho Competente que podemos
Financeiro mapear e identificar em qual nivel o nosso colaborador se
encontra?

Eu precisei ler algumas vezes para compreender em
profundidade o conceito proposto. Minha primeira expectativa ao
ler, era de ter um conceito focado no desempenho competente

Industria humano sob perspectiva individual...A meu ver me parece
ampliado e aplicado ao contexto organizacional. Neste caso,
acho que vale refinar o texto... temos muitos construtos em uma
so frase.

IndUstria Ir além da AD é um processo de avaliagao de performance

O que seria uma estrutura de conhecimentos? Iniciativas de

Tecnologia . - i
9 desenvolvimento? Gestado do conhecimento?

Sem duvidas, porém me pareceu um conceito um tanto complexo
Tecnologia para o dia a dia organizacional, visto ter outros conceitos que nao
sao de senso comum dentro da definicao DCH

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

As duvidas apresentadas pelos participantes contribuem para o refinamento
das definigbes inicialmente elaboradas com base na revisao da literatura, uma vez
qgue evidenciam pontos de potencial dificuldade para sua implementagao na pratica
do trabalho. Ainda, com o foco de garantir o completo alinhamento da definicdo de
DCH, ao questionar os participantes se desejariam sugerir alteragbes em sua
definicdo apresentada, 79,2% do grupo alegou n&o ter duvidas ou sugestdes

adicionais ao texto original.
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Grafico 15 - Questionario aplicado - Sugestdes sobre a definicdo de DCH.

Contagem de Vocé gostaria de sugerir alguma alteragao no
texto da definicdo de Desempenho Competente Humano
apresentada acima, para melhor compreensao?

Sim

20,8%

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na coleta do formulario Google

O Grafico 15 mostra que apesar de poucos participantes terem declarado
duvidas ou sugestdes, outros cinco fizeram comentarios, conforme evidenciado no
Quadro 8 e um outro apenas reforgcou que em sua percepcgéo, a definicdo apresentada

estaria bastante clara.
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Quadro 8 - Sugestdes de campo de altera¢des na definicdo de DC.

Segmento da

empresa Sugestoes ou Comentarios sobre a definicao de DC
Participante
B O ambiente "respeitoso" ndo seria um outro aspecto
anco

indispensavel para alcangar DCH?

N&o me sinto confortavel em propor um novo texto, mas
sugeriria uma hierarquia de temas para construir a frase.
Iniciaria pela perspectiva de individuo (humano), em seguida
Industria pelo contexto e sistemas de desempenhos (desempenho) e
por fim pelo resultado (desempenho competente) ...Nao sei se
faz sentido, mas criar uma hierarquia de temas no conceito
pode ajudar na leitura correta do conceito.

Organizacgdes

sem fins Para impactar as praticas .... nao precisa de crase.
lucrativos
: Definir o que é estrutura de conhecimento igual fez para
Tecnologia

outros termos

Tecnologia Tornar a compreensio um pouco mais acessivel

Administracéo

plblica De minha parte a definicdo esta bastante clara.

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

As sugestbes oferecidas pelos participantes evidenciam a dificuldade de
tornar acessivel o conceito de DCH nas organizacgdes, o0 que corrobora com o contexto
e justificativa desta pesquisa, ao identificar a falta de consenso na definicdo do
conceito de competéncias e desempenho e, como aplicar e avaliar estes conceitos de
maneira efetiva nas diferentes empresas.

Na sequéncia, as demais se¢des do questionario apoiaram na exploragao do
grau de percepgdo dos participantes quanto a necessidade ou nao de avaliar as
dimensbes contextuais e bidirecionais com os fatores internos e externos aos

individuos e multiniveis da organizacgao.
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Nesta secdo sao apresentados os resultados da validagcado sobre os fatores

INTERNOS que devem ser avaliados para garantir o Desempenho Competente

Humano, conforme visdo dos participantes da pesquisa. O Quadro 9 mostra o mapa

de respostas, onde cada participante respondeu se concorda, discorda, ou se gostaria

de sugerir alteragdes na descrigao do fator interno de avaliagédo do DCH.

Quadro 9 - Validagao da necessidade de avaliagao dos fatores internos

(continua)

Vocé CONCORDA que os fatores INTERNOS abaixo devem ser avaliados para
garantir o Desempenho Competente Humano?

INT-1: INT-2: INT-3: INT-4: INT-5: INT-6:
Tomar Habilidade Abertura | Capacidade Saber Experiéncias
decisbes | de entender para de se rejeitar passadas de
rapidas e e lembrar | aprendere | adaptara criticas sucesso,
seguras |informacgdes | criar ideias | mudancas e |inconsistente| mesmo que
sobre o que | importantes | através de | evoluirna |scom asua | atualmente
sabe fazer. |para resolver| interagbes | sua area de |autoimagem,| ndo estejam
problemas | com outras trabalho. |mastambém| presentes.
na sua area.| pessoas. entender a
importancia
de
reconhecer
erros para
melhorar.
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Nao Alteracbes Sim Sim Sim N&o
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Alteracoes
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Alteracoes Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Sim Sim Sim Sim Sim Nao
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(concluséo)

Vocé CONCORDA que os fatores INTERNOS abaixo devem ser avaliados para
garantir o Desempenho Competente Humano?
INT-1: INT-2: INT-3: INT-4: INT-5: INT-6:
Tomar Habilidade Abertura | Capacidade Saber Experiéncias
decisbes | de entender para de se rejeitar passadas de
rapidas e e lembrar | aprendere | adaptara criticas sucesso,
seguras |informacgdes | criar ideias | mudancas e |inconsistente| mesmo que
sobre o que | importantes | através de | evoluirna |scom asua | atualmente
sabe fazer. |para resolver| interagbes | sua area de |autoimagem,| ndo estejam
problemas | com outras trabalho. |mastambém| presentes.
na sua area.| pessoas. entender a
importancia
de
reconhecer
erros para
melhorar.
Alteracoes Sim Sim Sim Sim Sim
Alteracdes Sim Sim Sim Alteracdes Sim
Sim Alteracoes Sim Sim Alteracbes Sim
Alteragbes Sim Sim Sim Sim N&o
Sim Sim Sim Sim Alteracoes Nao
Sim Sim Sim Sim Alteracbes Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Sim Alteragbes Sim Sim Sim Alteragdes
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

A Tabela 3 mostra a distribuicao percentual de respondentes e evidencia o

consenso entre 100% dos respondentes quanto a necessidade de avaliacdo dos

fatores internos "INT-3 Abertura para aprender e criar novas ideias através de

interacdes com outras pessoas" e "INT-4 Capacidade de se adaptar a mudancas e

evoluir na sua area de trabalho".

Por outro lado, 29,17% dos respondentes discordaram que o fator "INT-6 -

Experiéncias passadas de sucesso, mesmo que atualmente n&o estejam presentes”,

deva ser considerado na avaliagdo do DCH, assim como 4,17% da amostra também

discorda quanto a avaliagao do fator interno "INT-1- Tomar decisdes rapidas e seguras

sobre o que sabe fazer".
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Tabela 3 - Analise da necessidade de avaliagao dos fatores internos.

Vocé CONCORDA que os fatores
INTERNOS abaixo devem ser avaliados SIM NAO Alteragdes
para garantir o DCH?

FATOR

Tomar decisdes rapidas e seguras sobre o
INT-1 7917% 4,17% 16,67%
que sabe fazer

Habilidade de entender e lembrar
INT-2 informacgdes importantes para resolver 87,50% 0,00% 12,50%

problemas na sua area

Abertura para aprender e criar ideias
INT-3 através de interagdes com outras 100,00% 0,00% 0,00%

pessoas.

Capacidade de se adaptar a mudancas e
INT-4 100,00% 0,00% 0,00%
evoluir na sua area de trabalho.

Saber rejeitar criticas inconsistentes com
a sua autoimagem, mas também entender

INT-5 o 83,33% 0,00% 16,67%
a importancia de reconhecer erros para

melhorar.

Experiéncias passadas de sucesso,
INT-6 mesmo que atualmente ndo estejam 62,50% 29,17%  8,33%

presentes.

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Ainda, para os fatores "INT-1- Tomar decisdes rapidas e seguras sobre o que
sabe fazer"., "INT-2- Habilidade de entender e lembrar informagdes importantes para
resolver problemas na sua area.", "INT-5 - Saber rejeitar criticas inconsistentes com
a sua auto imagem, mas também entender a importancia de reconhecer erros para
melhorar.", e "INT-6- Experiéncias passadas de sucesso, mesmo que atualmente nao
estejam presentes.", os participantes sugeriram alteragdes na descricdo, conforme

evidenciado no Grafico 16 e no Quadro 10.
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Grafico 16 - Questionario aplicado - Sugestdes para fatores internos.

B Sim [ Nao Sugestao

[Tomar decisdes rapidas e
seguras sobre o que sabe fazer.]

[Habilidade de entender e
lembrar informagdes importantes
para resolver problemas na sua
area.

[Abertura para aprender e criar
novas ideias através de
interagdes com outras pessoas.]

[Capacidade de se adaptar a
mudangas e evoluir na sua area
de trabalho.]

Sugestao?

[Saber rejeitar criticas
inconsistentes com a sua
autoimagem, mas também
entender a importancia de reco...

[Experiéncias passadas de
sucesso, mesmo que atualmente
nao estejam presentes.]

0 5 10 15 20 25

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

O Quadro 10 apresenta as sugestdes de campo de alteragao na descrigao

dos fatores internos, que devem ser avaliados para garantir o DCH.

Quadro 10 - Sugestdes de campo de alteracdo na descrigdo de fatores internos.
(continua)
Fator INT-1- Tomar decisdes rapidas e seguras sobre o que sabe fazer.

e Nem sempre atomada de decisdo rapida € segura. Porém acredito no valor
de fazer de ter acabativa e ndo paralisar pensando em uma agao segura;

e Saber tomar decisdbes no momento certo. Nao significa que precisa ser
feita rapidamente;

e Tomar decisbes com AGILIDADE e seguras sobre o que sabe fazer;

e Ter acontecimento para entender aquilo que sabe/pode fazer.

Fator INT-2- Habilidade de entender e lembrar informagdes importantes para
resolver problemas na sua area.

e Entender e lembrarinformagdes para resolver "problemas importantes" na sua
area;

e Habilidade de entender e lembrar informacgdes ...creio que lembrar ndo seja
um fator critico de desempenho, pois estamos em uma era de uso das
tecnologias para facilitar e liberar espago em nossa memaria, compreender
essas informacgdes, isso sim é critico;

e Substituir "Habilidade de entender e lembrar informagdes importantes para
resolver problemas na sua area." por "Habilidade de utilizar informacdes
importantes para resolver problemas na sua area." - isto porque a pessoa nao
precisa necessariamente lembrar, ou "ter na ponta da lingua" as informacgdes,
mas precisa saber como buscar quando precisa utilizar.
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(concluséo)

Fator INT-5- Saber rejeitar criticas inconsistentes com a sua autoimagem, mas
também entender a importancia de reconhecer erros para melhorar.

e “Saber rejeitar criticas inconsistentes com a sua autoimagem,” pode ser uma
conduta que n&o oportuniza a reflexao sobre mudancas possiveis que podem
ser necessarias ndo somente porque um erro ocorreu, mas por uma disfuncéo
relacional;

e Saber analisar as criticas inconsistentes com a sua autoimagem e entender
possiveis contribui¢cdes para revisdo de conhecimentos, posturas e praticas;

e Ao invés de saber rejeitar, sugiro saber administrar/lidar;

e Rejeitar criticas inconsistentes com a sua autoimagem

Fator INT-6- Experiéncias passadas de sucesso, mesmo que atualmente nao
estejam presentes.
e N&o so experiéncias passadas de sucesso, mas as que geram aprendizado;
e Substituir "Experiéncias passadas de sucesso, mesmo que atualmente nao
estejam presentes." por "Utilizar experiéncias passadas de sucesso, mesmo
que atualmente ndo estejam presentes." - Apenas inclui o verbo de agao no
inicio da frase. Também, a parte da frase depois da virgula ficou confusa para
mim.
Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

As principais areas de alteragéo sugeridas na descrigdo dos fatores internos,
expressas pelos participantes estao relacionadas a:

e Decisao Rapida Versus Decisdao Segura: os participantes destacaram
que, embora a capacidade de tomar decisbes rapidas seja valorizada, €
crucial que estas sejam igualmente seguras e bem fundamentadas. A
sugestao de promover decisdes "com agilidade" em vez de simplesmente
rapidas sugere uma redefinigdo do conceito para incluir a eficacia e a
prudéncia como critérios fundamentais. Além disso, ressalta-se a
importancia de desenvolver um entendimento profundo do préprio
conhecimento e capacidades, facilitando assim decisdes mais informadas
e contextualmente adaptadas;

e Administragao de Criticas: em vez de uma postura de rejeigcdo automatica
de feedbacks que paregam inconsistentes com a autoimagem, os
participantes sugerem uma abordagem que envolve "administrar” ou "lidar"
com as criticas. Essa abordagem enfatiza a analise critica do feedback
recebido, a abertura para reconhecer erros e a disposi¢cédo para adaptar-se
com base em insights construtivos, promovendo um ciclo continuo de

aprendizado e aprimoramento pessoal;
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Valorizagao das Experiéncias Passadas: houve um reconhecimento de
que ndo apenas as experiéncias de sucesso, mas também aquelas que
resultaram em aprendizado, s&o cruciais para o desenvolvimento do
desempenho competente, reconhecendo que os fracassos e os desafios
superados sdo fundamentais para o crescimento profissional e pessoal;

Compreensao versus Memorizagao: sugere uma reavaliagdo da énfase
tradicionalmente colocada na memorizacdo, em favor de uma maior
valorizagdo da capacidade de compreender profundamente as
informacdes. Isso reflete uma adaptacao ao contexto atual, marcado pelo
acesso facilitado a informagdes através da tecnologia, onde a habilidade
critica se desloca para a compreensao, analise e aplicagdo efetiva do

conhecimento disponivel.

Avancando a compreensao sobre o estado atual da avaliagdo do DCH nas

empresas participantes da pesquisa, a Tabela 4 explicita quais delas ja avaliam os

fatores recomendados pela literatura em sua pratica atual.

Tabela 4 - Empresas que ja avaliam os fatores internos DC propostos.

ID- iy ~
?
FATOR Sua empresa ja AVALIA estes fatores~ SIM NAO

INT-1 Tomar decisdes rapidas e seguras sobre o que 58,33% 41.67%
sabe fazer

INT-2 !—labllldade de entender e lembrar |nformagoe§ 58.33% 41.67%
importantes para resolver problemas na sua area

INT-3 AberturNa para aprender e criar ideias através de 83.33% 16.67%
interagdes com outras pessoas.

INT-4 Capa’lc:ldade de se adaptar a mudancas e evoluir na 7917%  20,83%
sua area de trabalho.
Saber rejeitar criticas inconsistentes com a sua

INT-5 autoimagem, mas também entender a importancia 33,33% 66,67%
de reconhecer erros para melhorar.

INT-6 Experiéncias passadas de sucesso, mesmo que 2017% 70.83%

atualmente n&o estejam presentes.

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Observa-se que os fatores INT-3 - "Abertura para aprender e criar novas

ideias através de interagdes com outras pessoas”, e INT-4 - "Capacidade de se

adaptar a mudancgas e evoluir na sua area de trabalho", sdo mais aplicados nas
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avaliagdes atuais das empresas respondentes, com 83,33% e 79,17%,
respectivamente. Por outro lado, os fatores INT-5 “Saber rejeitar criticas
inconsistentes com a sua autoimagem, mas também entender a importancia de
reconhecer erros para melhorar" e INT-6 - "Experiéncias passadas de sucesso,
mesmo que atualmente ndo estejam presentes", foram os que tiveram a menor
presencga nas avaliagdes, ndo sendo atualmente avaliados por 66,67% e 70,83% das
empresas, respectivamente.

Um outro aspecto investigado na pesquisa foi o formato da avaliagao atual,
no sentido de compreender o quanto se baseia em dados e fatos, ou se ainda ocorre
de maneira mais subjetiva, baseada em percepgdes e julgamentos de pessoas. Neste
caso, a Tabela 5 revela que para os fatores internos, a grande maioria das avaliagdes

€ mais subjetiva do que objetiva.

Tabela 5 - Forma de avaliagdo dos fatores internos DC propostos.

(continua)
De Forma De forma
Se sua empresa ja o Subjetiva, =
ID- Objetiva, Nao
AVALIA estes fatores, baseada em .
FATOR . baseada em ~ Avalia
como ela faz isso? percepgoes das
dados e fatos
pessoas
Tomar decisdes rapidas e
INT-1  seguras sobre 0 que sabe 29,17% 33,33% 37,50%
fazer
Habilidade de entender e
INT-2 embrar informagoes 20,83% 45,83% 33,33%
importantes para resolver
problemas na sua area
Abertura para aprender e
INT-3 Criar ideias através de 33,33% 45,83% 20,83%
interacdes com outras
pessoas.
Capacidade de se adaptar
INT-4 a mudancgas e evoluir na 33,33% 41,67% 25,00%
sua area de trabalho.
Saber rejeitar criticas
inconsistentes com a sua
INT-5 autoimagem, mas tambeém 5 g 25,00% 54,17%

entender a importancia de
reconhecer erros para
melhorar.
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(Conclusao)

De forma
‘s De Forma . o
Se sua empresa ja - Subjetiva, ~
ID- Objetiva, Nao
AVALIA estes fatores, baseada em ,
FATOR . baseada em ~ Avalia
como ela faz isso? percepgoes das
dados e fatos
pessoas
Experiéncias passadas de
INT-6  SUCESSO, mesmo que 12,50% 29,17% 58,33%

atualmente ndo estejam
presentes.
Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Ainda sobre a validacido dos fatores internos, quando questionados sobre a
confiabilidade dos dados utilizados, considerando a empresa que ja avalia alguns dos
fatores de forma objetiva e baseada em dados, a média de confiabilidade
demonstrada pelo grupo de respondentes foi de 3,23, em uma escala linear de 1 a 5,
onde 1 representa dados nao confiaveis e 5, dados totalmente confiaveis.

Para concluir a validagao dos fatores internos, foi questionado se gostariam
de sugerir novos fatores INTERNOS que deveriam ser considerados e adicionados
em uma avaliacdo do desempenho competente. E neste caso, 14 respostas

apresentaram algum comentario ou sugestédo, conforme Quadro 11.

Quadro 11 - Novos fatores internos sugeridos pelo campo.
(continua)

Espaco para suas sugestdes de novos fatores INTERNOS que deveriam ser
considerados, na sua opiniao

e Fatores como adaptabilidade, flexibilidade e resiliéncia poderiam ser|
interessantes ainda mais para pessoas em posi¢coes de liderangca. Vale
entender a diferenca de desempenho demonstrado versus probabilidade de
desempenho (potencial);

e Escuta ativa;

e Dependendo da Estratégia de cada empresa, aqui poderia ter algo que seja
relacionado com o que o individuo precisa entregar de resultados da area!

e Interesse em colaborar com a equipe;

e “Pelo que entendi, os itens acima sao comportamentos do cunho individual que
sao derivados de macro competéncias... Exemplo: Adaptabilidade e resiliéncia
traduzido na "Capacidade de se adaptar a mudancas e evoluir na sua area de
trabalho. * No entanto, eu acredito que existam diversas outras variaveis que
afetam o desempenho competente e que n&do necessariamente sdo avaliados
dentro das organizagdes. Em minha tese tem uma lista deles: Experiéncias
prévias e CHAs ja adquiridos, Expectativas de aplicagdo do treinamento,
Predisposicédo para aprender, Assimilacdo, Acomodacao, ...
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(concluséo)

...Equilibrio, Abertura as mudancgas, Expectativas de desempenho,
Reconhecimento no trabalho, Estilos de aprendizagem, Nivel de
(in)dependéncia/ autonomia, Papéis enquanto aprendizes, Autoavaliagdo.”

e Relagdes e Senso de dono;

e Nivel de cooperagado com os demais colaboradores, interesse em se
desenvolver profissionalmente;

e Os citados atendem num contexto geral e outros que poderiam ser
considerados dependem muito da cultura da organizagao;

e fomentar o didlogo na busca de solugbes compartilhadas e no enfrentamento
das adversidades/desafios do mercado;

e Capacidade de lidar com suas emoc¢des em situacdes de adversidade,
pressao, tensio, por exemplo;

e Priorizar o que precisa ser feito em cada momento, antecipando-se e revendo
as suas prioridades em situacdes adversas, objetivando a obtengao de
resultados sustentaveis para a organizagao;

e As avaliagdes incidem diretamente sobre as entregas, cujos requisitos s&o
contratados e aceitos. Quando existe alguma dificuldade é feita uma nova
contratacao de resultados;

e Avaliacao da capacidade de colaboracio entre pares.

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

As sugestodes coletadas indicam uma necessidade de reavaliar e expandir os
critérios atualmente usados para medir o desempenho competente, integrando tanto
competéncias tradicionais quanto elementos menos tangiveis, mas igualmente
cruciais.

A adaptabilidade, flexibilidade e resiliéncia sdo destacadas especialmente
para lideres, refletindo a importdncia da capacidade de navegar em ambientes
incertos e em constante mudanca. Esta proposicao se alinha com a literatura que
sugere que a lideranca eficaz no século XX| depende de uma habilidade continua de
adaptacao e aprendizado, na propria evolucao e na constru¢ao de times competentes
(Marienau C.;1999).

Além disso, a escuta ativa foi identificada como uma habilidade fundamental,
nao apenas como um componente de comunicagao eficaz, mas como um pilar
essencial para o desenvolvimento de relagdes interpessoais e para a gestdo de
equipes. Isto sugere um deslocamento do foco em resultados imediatos para uma
valorizacdo mais profunda das dinamicas de equipe e do capital social dentro das

organizacoes (Lu et al., 2011).
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Importante também € a consideracédo de que o desempenho competente ndo
deve ser avaliado somente por entregas imediatas, mas também pela capacidade de
colaboragéao e pelo potencial de contribuigdo a longo prazo. Isso envolve avaliar ndo
apenas o que € entregue, mas como e com quem o trabalho é realizado, valorizando
a cooperagao entre colegas e o desenvolvimento profissional continuo (Walker et
al.,1994).

Diversos outros fatores internos foram também sugeridos, como experiéncias
prévias, disposi¢cdo para aprender, e capacidade de se adaptar e responder a
mudancgas. Estes fatores destacam a complexidade do desempenho humano, que é
influenciado por uma combinacao de habilidades adquiridas, tragos de personalidade,
e contextos organizacionais. (Halamek, 2013)

Além disso, foi sugerido que as avaliagbes deveriam considerar o equilibrio
emocional dos individuos em situagbes de pressdo e sua habilidade de priorizar
tarefas sob adversidade. Esta visdo ampliada reconhece que a competéncia no local
de trabalho transcende a realizagao técnica, abarcando a capacidade de manter a
resiliéncia psicolégica e a integridade sob pressao. (Epstein e Hundert, 2002)

Em resumo, as sugestdes dos participantes indicam uma evolugao necessaria
nas praticas de avaliagao de desempenho competente, que deve passar a incorporar
uma gama mais ampla de competéncias e comportamentos que s&o cruciais para a
sustentabilidade e sucesso organizacional no longo prazo. Essa abordagem mais
holistica e integrada ao desempenho competente humano pode oferecer as empresas
uma visdao mais completa e eficaz de seus talentos, alinhada as demandas
contemporaneas do mercado de trabalho e as expectativas de desenvolvimento

profissional.

5.2 VERIFICACAO DOS FATORES EXTERNOS

Seguindo a validagdo externa, nesta segédo sao apresentados os resultados
da validagao sobre os fatores EXTERNOS que devem ser avaliados para garantir o
Desempenho Competente Humano, conforme visdo dos participantes da pesquisa. O
Quadro 12 mostra o0 mapa de respostas, onde cada participante respondeu se
concorda, discorda, ou se gostaria de sugerir alteragdes na descrigao do fator externo

de avaliacdo do DCH.
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Quadro 12 - Validacao da necessidade de avaliacdo dos fatores externos.

(continua)
Vocé CONCORDA que os fatores EXTERNOS abaixo devem ser avaliados
para garantir o Desempenho Competente Humano?
EXT-1: EXT-2: EXT-3: EXT:4 EXT-5: EXT:6
Ter um Existéncia Clareza Atencao as | Promocgao Uso
ambiente de regras | sobre como |necessidade de um adequado de
que ajude a | claras sobre 0 s fisicas, |ambiente de| feedback
desenvolver | o que é um |desempenho| mentais e trabalho como uma
e mostrar bom sera praticas das | colaborativo | ferramenta
habilidades |desempenho| avaliadoe | pessoas e |e acolhedor, para
em varios |, para evitar | quais sdo os| equipes. onde as melhorar o
niveis, e ter | avaliacbes | padrdes a pessoas se |desempenho
liberdade baseadas serem sentem parte| , sem afetar
para em opinides | atingidos, do grupo e |negativamen
alcancga-las. | pessoais. servindo valorizadas. te a
como base autoimagem
para das pessoas
melhorias. e equipes.
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Alteracbes Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Alteragbes Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
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(concluséo)

Vocé CONCORDA que os fatores EXTERNOS abaixo devem ser avaliados
para garantir o Desempenho Competente Humano?
EXT-1: EXT-2: EXT-3: EXT:4 EXT-5: EXT:6
Terum Existéncia Clareza Atencao as | Promocgao Uso
ambiente de regras | sobre como | necessidade de um adequado de
que ajude a | claras sobre 0 s fisicas, |ambiente de| feedback
desenvolver | o0 que é um |desempenho| mentais e trabalho como uma
e mostrar bom sera praticas das | colaborativo | ferramenta
habilidades |desempenho| avaliado e | pessoas e |e acolhedor, para
emvarios |, para evitar |quais sdo os| equipes. onde as melhorar o
niveis, e ter | avaliacbes | padrdes a pessoas se |desempenho
liberdade baseadas serem sentem parte| , sem afetar
para em opinides | atingidos, do grupo e |negativamen
alcanca-las. | pessoais. servindo valorizadas. te a
como base autoimagem
para das pessoas
melhorias. e equipes.
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

A Tabela 6 mostra a distribuicdo percentual de respondentes e evidencia o

grande consenso entre 100% dos respondentes quanto a necessidade de avaliagao

dos fatores externos, com excecao do fator EXT-4- "Atencao as necessidades fisicas,

mentais e praticas das pessoas e equipes", que contou com sugestdes de alteracéo

em sua descricao.

Tabela 6 - Analise da necessidade de avaliagao dos fatores Externos.

(continua)

Vocé CONCORDA que os fatores

ID- EXTERNOS abaixo devem ser avaliados ~ ~
FATOR para garantir o Desempenho SIM NAQ Alteragoes
Competente Humano?

Ter um ambiente que ajude a desenvolver

EXT-1 e mostrar habilidades em varios niveis,e  100,00% 0,00% 0,00%
ter liberdade para alcanga-las.
Existéncia de regras claras sobre o que é

EXT.2 UM bom desempenho, para evitar 100,00% 0,00% 0,00%

avaliagdes baseadas em opinides

pessoais.




107

(conclusao)

Vocé CONCORDA que os fatores
ID- EXTERNOS abaixo devem ser avaliados
FATOR para garantir o Desempenho
Competente Humano?

SIM NAO Alteragdes

Clareza sobre como o desempenho sera
avaliado e quais sao os padrdes a serem
atingidos, servindo como base para
melhorias.

Atencao as necessidades fisicas, mentais
e praticas das pessoas e equipes.

Promoc¢ao de um ambiente de trabalho
EXT-5 colaborativo e acolhedor, onde as pessoas 100,00% 0,00% 0,00%
se sentem parte do grupo e valorizadas.

Uso adequado de feedback como uma
ferramenta para melhorar o desempenho,
sem afetar negativamente a autoimagem
das pessoas e equipes.

EXT-3 100,00% 0,00% 0,00%

EXT-4 91,67% 0,00% 8,33%

EXT-6 100,00% 0,00% 0,00%

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Para os fatores: EXT-1 - "Ter um ambiente que ajude a desenvolver e mostrar
habilidades em varios niveis, e ter liberdade para alcanca-las."; EXT-2 - "Existéncia
de regras claras sobre o que € um bom desempenho, para evitar avaliagdes baseadas
em opinides pessoais."; EXT-3 - "Clareza sobre como o desempenho sera avaliado e
quais sao os padrdes a serem atingidos, servindo como base para melhorias."; EXT-
5 - "Promocao de um ambiente de trabalho colaborativo e acolhedor, onde as pessoas
se sentem parte do grupo e valorizadas."; e EXT-6 - "Uso adequado de feedback
como uma ferramenta para melhorar o desempenho, sem afetar negativamente a
autoimagem das pessoas e equipes”, houve o consenso de 100% dos respondentes
guanto a necessidade de avaliagdo dos mesmos.

Ja para o fator EXT-4 "Atengao as necessidades fisicas, mentais e praticas
das pessoas e equipes", 8,33% dos participantes sugeriram altera¢cdes, conforme

evidenciado no Grafico 17.
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Grafico 17 - Questionario aplicado - Sugestdes para fatores externos.

Espago para suas sugestdes de alteragéo na descrigao dos fatores EXTERNOS

B Sim [ Néo Sugestédo

Ter um ambiente que ajude a desenvolver e
mostrar habilidades em vérios niveis, e ter 24 |l
liberdade para alcanga-las.

Existéncia de regras claras sobre o que é
um bom desempenho, para evitar 24 1)

avaliagdes baseadas em opinides

pessoais.

Clareza sobre como o desempenho serd
avaliado e quais so os padrdes a serem 24 0}

atingidos, servindo como base para

melhorias.

Sugestio?

Atengéo &s necessidades fisicas, mentais e 22 000 2
praticas das pessoas e equipes

Promogao de um ambiente de trabalho
colaborativo e acolhedor, onde as pessoas 24 ]
se sentem parte do grupo e valorizadas

Uso adequado de feedback como uma

feramenta para melhorar o desempenha, 24 I
sem afetar negativamente a autoimagem
das pessoas e equipes,

0 5 10 15 20 25

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

O Quadro 13 apresenta as sugestbes de alteracado na descricdo dos fatores

Externos que devem ser avaliados para garantir o Desempenho Competente Humano.

Quadro 13 - Sugestdes de campo de alteracdo na descri¢cdo de fatores externos.

Fator EXT-4 - Atencao as necessidades fisicas, mentais e praticas das
pessoas e equipes

e Talvez considerar que esses fatores podem ou nao estar relacionados ao
trabalho. Essas necessidades fisicas, emocionais etc. podem ter relagao
com algo que acontece na vida “privada”, e as vezes o desempenho pode
estar sendo afetado momentaneamente;

e Penso que pode ser escrita de uma forma mais genuina. Atencao as
necessidades de cada colaborador, porque cada um deve ser tratado de
uma forma diferente.

Outras sugestoes nao correlacionadas pelos respondentes a nenhum fator
externo especifico:

1:1;

e Depende de cada empresa na minha opiniao;

¢ Clima de aprendizagem, Cultura organizacional, Fatores ambientais e

estruturais (Estimulo), Recursos (financeiros, materiais ou humanos),
Politicas de desenvolvimento de pessoas, Fatores situacionais, Apoio de
pares, Apoio de lideres, Apoio institucional/organizacional;

¢ Facgo uma ponderagéao para adequacgao as necessidades individuais, nem

sempre € possivel visto o contexto do todo da organizagdo. Por isso o
processo de selecio anterior é fundamental;

e A avaliagcdo do "Plano de Avaliagao", deve ser validado semestralmente,
pois, podem existir mudangas no contexto, que gerem inadequagdes, que
precisam ser reanalisadas.

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)
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As contribuicdes indicam que um dos fatores cruciais € a atencdo as
necessidades fisicas, mentais e praticas das pessoas e equipes (EXT-4). Este fator
destaca a importancia de considerar as demandas profissionais e as condi¢oes
pessoais que podem influenciar o desempenho no trabalho.

A sugestdo dos participantes de tratar cada colaborador de maneira
individualizada, considerando suas circunstancias unicas, reflete um entendimento
mais profundo de que o desempenho pode ser afetado por elementos transitérios ou
persistentes na vida privada do individuo. Nota-se que a adequacgao as necessidades
individuais emerge como um tema central nas sugestdes dos participantes. Logo, é
importante que as organizagdes reconhegcam e valorizem a diversidade de
necessidades fisicas, mentais e praticas de seus colaboradores. Isso envolve a
criacdo de ambientes de trabalho que sejam fisicamente seguros e confortaveis, e
psicologicamente suportaveis e adaptaveis as variadas demandas pessoais. Observa-
se com estas sugestdes que a implementagao de politicas inclusivas e programas de
apoio personalizados poderiam ser passos significativos na promogéo do bem-estar
e, por consequéncia, na otimizagdo do desempenho competente.

Neste contexto, €& imprescindivel considerar que as necessidades e
circunstancias pessoais dos colaboradores, que podem afetar seu desempenho, nem
sempre estao diretamente relacionadas ao ambiente de trabalho. Fatores da vida
privada dos individuos podem impactar temporariamente sua capacidade de
desempenho. Assim, uma abordagem genuina e empatica no tratamento dessas
questdes é fundamental, sugerindo a necessidade de um modelo de gestdo mais
humanizado, que reconheg¢a a complexidade e a interconectividade entre os aspectos
profissionais e pessoais dos colaboradores.

Estas sugestdes indicam a importancia da flexibilidade organizacional na
gestdao do desempenho. Como sugerido por um dos participantes, a eficacia na
adaptacdo a fatores externos é intrinsecamente dependente da natureza e da
estrutura de cada empresa. Isso sugere que n&o existe uma solugéo unica que possa
ser aplicada de forma universal e que cada organizagdo deve empreender uma
avaliagdo minuciosa de seus proprios sistemas, processos e cultura para identificar
areas potenciais de melhoria que se alinhem estrategicamente com suas

especificidades operacionais e objetivos de negdcios.
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Além do fator EXT-4, foram mencionadas varias outras dimensbes que,
embora nao estejam diretamente relacionadas a um fator externo especifico, sao
essenciais para uma avaliacdo de desempenho competente. Tais dimensdes incluem
Clima de aprendizagem, Cultura organizacional, Fatores ambientais e estruturais,
Recursos (financeiros, materiais ou humanos), Politicas de desenvolvimento de
pessoas, Fatores situacionais, Apoio de pares, Apoio de lideres e Apoio
institucional/organizacional. Estes elementos sugerem uma abordagem de avaliagao
que reconhece e procura ativamente adaptar-se as variaveis contextuais e
institucionais que moldam a experiéncia de trabalho (Silva, 2019).

Uma das sugestdes também indica a necessidade de um Plano de Avaliagao
dinamico, que deve ser revisado e validado semestralmente para se manter relevante
e eficaz. Este processo iterativo é crucial para acomodar mudancas contextuais que
possam afetar a adequacgao das praticas de avaliagéao.

Além disso, outro aspecto mencionado em uma das sugestdes indica ser
essencial considerar que a adequagao as necessidades individuais dentro de uma
organizagao pode ser limitada pelas exigéncias gerais da empresa. Assim, 0 processo
de selegao e recrutamento é destacado como fundamental, pois estabelece as bases
para alinhar as expectativas e capacidades dos colaboradores com os objetivos e
capacidades da organizagdo. Esta visdo sugere uma interdependéncia entre a
selegcdo estratégica de talentos e as praticas subsequentes de gestdo de
desempenho, reiterando a necessidade de uma abordagem integrada e estratégica
na gestao de pessoas.

Ademais, a pesquisa ressalta a relevancia dos fatores externos e como eles
podem interagir ou influenciar os fatores internos. A identificagdo e compreensao
dessas dinéamicas externas sao essenciais para desenvolver estratégias mais
robustas e resilientes que possam mitigar impactos negativos ou aproveitar
oportunidades externas.

Finalmente, observa-se nestas sugestdes que, para alcangar um desempenho
competente sustentavel, as organizagdes devem adotar uma estratégia holistica que
integre flexibilidade organizacional, sensibilidade as dindmicas externas, adaptacéo
as necessidades individuais e uma abordagem empatica e inclusiva no tratamento das
questdes pessoais dos colaboradores. Essas sugestdes dos participantes apontam

para um caminho de gestdo do conhecimento e de capital humano mais adaptativo,



111

personalizado e humanizado, essencial para o desenvolvimento e a manutencao de
uma forga de trabalho engajada, motivada e competente.

Avancando a compreensio sobre o estado atual da avaliacdo do DCH nas
empresas participantes, da pesquisa, a Tabela 7 explicita quais delas ja avaliam os

fatores externos recomendados pela literatura em sua pratica atual.

Tabela 7 - Empresas que ja avaliam os fatores externos DC propostos.

ID- - ~
?

FATOR Sua empresa ja AVALIA estes fatores* SIM NAO
Ter um ambiente que ajude a desenvolver e mostrar

EXT-1 habilidades em varios niveis, e ter liberdade para 50,00% 50,00%
alcanca-las.
Existéncia de regras claras sobre o que € um bom

EXT-2 desempenho, para evitar avaliacbes baseadas em 45,83% 54,17%

opinides pessoais.
Clareza sobre como o desempenho sera avaliado e

EXT-3 quais sdo os padrbes a serem atingidos, servindo 66,67% 33,33%
como base para melhorias.

Atencédo as necessidades fisicas, mentais e praticas
das pessoas e equipes.

Promoc¢ao de um ambiente de trabalho colaborativo e
EXT-5 acolhedor, onde as pessoas se sentem parte do grupo 45,83% 54,17%
e valorizadas.

Uso adequado de feedback como uma ferramenta
EXT-6 para melhorar o desempenho, sem afetar 58,33% 41,67%
negativamente a autoimagem das pessoas e equipes.

EXT-4 33,33% 66,67%

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Observa-se que os fatores EXT-1 - "Ter um ambiente que ajude a desenvolver
e mostrar habilidades em varios niveis, e ter liberdade para alcancga-las", EXT-3 -
"Clareza sobre como o desempenho sera avaliado e quais sdo os padrbes a serem
atingidos, servindo como base para melhorias", e EXT-6 - "Uso adequado de feedback
como uma ferramenta para melhorar o desempenho, sem afetar negativamente a
autoimagem das pessoas e equipes"”, sdo mais aplicados nas avaliagdes atuais das
empresas respondentes, com 50%, 66,67% e 58,33%, respectivamente. Por outro
lado, os fatores EXT-2 - "Existéncia de regras claras sobre o que € um bom
desempenho, para evitar avaliagbes baseadas em opinides pessoais", EXT4 -

"Atencdo as necessidades fisicas, mentais e praticas das pessoas e equipes", e EXT-
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5 - "Promocao de um ambiente de trabalho colaborativo e acolhedor, onde as pessoas
se sentem parte do grupo e valorizadas", foram os que tiveram a menor presenga nas
avaliagdes, ndo sendo atualmente avaliados por 54,17%, 66,67% e 54,17% das
empresas, respectivamente.

Um outro aspecto investigado foi o formato da avaliagdo atual, para
compreender o quanto se baseia em dados e fatos, ou se ocorre de maneira subjetiva,
baseada em percepgdes e julgamentos de pessoas. A Tabela 8 revela que para os

fatores externos EXT-3 e EXT-6, a avaliagao é na maioria das vezes objetiva.

Tabela 8 - Forma de avaliagdo dos fatores externos DC propostos.

De Forma De forma

Objetiva, Subjetiva,
baseada baseada em
em dados e percepgoes
fatos das pessoas

Nao
Avalia

ID- Se sua empresa ja AVALIA estes
FATOR fatores, como ela faz isso?

Ter um ambiente que ajude a

deser,w_olver' e _mostrar habllldades 25.00% 41.67% 3%,33
em varios niveis, e ter liberdade %o
para alcanca-las.

Existéncia de regras claras sobre o
que € um bom desempenho, para
evitar avaliagcdes baseadas em
opinides pessoais.

EXT-1

41,67

EXT-2 o,

33,33% 25,00%

Clareza sobre como o desempenho
sera avaliado e quais sao os
padrdes a serem atingidos, servindo
como base para melhorias.

Atencéao as necessidades fisicas,
EXT-4 mentais e praticas das pessoas e 20,83% 25,00%
equipes.
Promog¢ao de um ambiente de
trabalho colaborativo e acolhedor,
onde as pessoas se sentem parte
do grupo e valorizadas.

Uso adequado de feedback como
uma ferramenta para melhorar o
EXT-6 desempenho, sem afetar 45,83% 2917%
negativamente a autoimagem das
pessoas e equipes.

16,67

EXT-3 50,00% 33,33%

54,17
%

41,67

EXT-5 %

20,83% 37,50%

25,00
%

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)
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Ainda sobre a validacédo dos fatores externos, quando questionados sobre a
confiabilidade dos dados utilizados, considerando a empresa que ja avalia alguns dos
fatores de forma objetiva e baseada em dados, a média de confiabilidade
demonstrada pelo grupo de respondentes foi de 3,41, em uma escala linear de 0 a 5.

Para fechar a validacdo dos fatores externos, aos participantes foi
questionado se gostaria de sugerir novos fatores EXTERNOS que deveriam ser
considerados e adicionados em uma avaliacido do desempenho competente. E neste
caso, a maioria dos participantes néo apresentaram sugestdes, apenas comentarios
genéricos como: "Nao se aplica", "Sem Comentarios", ou "Sem Sugestbes, com
excecao de 2 participantes que escreveram: “Na minha opinido depende de cada
empresa’” e, “os parametros sdo negociados para cada entrega, dentro de um conjunto
de requisitos semelhante a um mapa, ja definido pelo préprio grupo. Portanto, quando
nao podem ser atendidos, ja se procura ajuda dos demais membros do grupo”. Este
ultimo comentario busca explicitar um mecanismo atualmente utilizado por esta
empresa, para buscar garantir a visibilidade das necessidades de apoio e colaboragao
e garantir o monitoramento estruturado acerca das entregas e resultados esperados

e combinados com seus colaboradores.

5.3 VERIFICACAO DOS FATORES MULTINIVEIS

Seguindo a validagdo externa, nesta secdo sao apresentados os resultados
da validacdo sobre os fatores MULTINIVEIS que devem ser avaliados para garantir o
Desempenho Competente Humano, conforme visdo dos participantes da pesquisa.

O Quadro 14 mostra o mapa de respostas, onde cada participante respondeu
se concorda, discorda, ou se gostaria de sugerir altera¢gdes na descricdo do fator

multinivel de avaliagdo do DCH.
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Quadro 14 - Validacao da necessidade de avaliacdo dos fatores multiniveis

(continua)
Vocé CONCORDA que os fatores MULTINIVEIS abaixo devem ser avaliados
para garantir o Desempenho Competente Humano?
MUL-1: MUL-2: MUL-3 MUL-4: MUL-5: MUL-6:
Ter Dominio Habilidade | Habilidade Usar Tera
autoconfiang| amplo de rapida de de formar diferentes | vontade e a
a e saber |conheciment| lembrar uma ideia |estratégias e| atitude de
que possui 0s informacdes | clara de um | conheciment| aprender e
conheciment |especificos e | importantes. | problema 0s para aplicar
oe gerais. para resolver |conheciment
habilidade. resolver. problemas. 0,
contribuindo
para o
sucesso
tanto
individual
quanto da
organizacao.
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Nao Nao Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Nao Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Nao Sim Sim Sim
Sim Alteracoes Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Nao Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
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(concluséo)

Vocé CONCORDA que os fatores MULTINIVEIS abaixo devem ser avaliados
para garantir o Desempenho Competente Humano?
MUL-1: MUL-2: MUL-3 MUL-4: MUL-5: MUL-6:
Ter Dominio Habilidade | Habilidade Usar Ter a
autoconfiang| amplo de rapida de de formar diferentes | vontade e a
a e saber |conheciment| lembrar uma ideia |estratégias e| atitude de
que possui oS informacgdes | clara de um |conheciment| aprender e
conheciment |especificos e | importantes. | problema Os para aplicar
oe gerais. para resolver |conheciment
habilidade. resolver. problemas. o,
contribuindo
para o
sucesso
tanto
individual
quanto da
organizacgao.
Sim Sim Nao Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

A Tabela 9 mostra a distribuicdo percentual de respondentes e evidencia o

grande consenso entre 100% dos respondentes quanto a necessidade de avaliagao

dos fatores multiniveis, com excecado dos fatores MUL-2 - "Dominio amplo de

conhecimentos especificos e gerais",

e MUL-3 - "Habilidade rapida de lembrar

informagdes importantes”, que contaram com sugestdes de alteragdo em sua

descri¢ao ou foram indicados como nao obrigatérios para a avaliagdo do DCH.
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Tabela 9 - Analise da necessidade de avaliagao dos fatores multiniveis.

Vocé CONCORDA que os fatores

ID- MULTINIVEIS abaixo devem ser } GOSTARIA DE
FATOR avaliados para garantir o SIM NAO SUGERIR
Desempenho Competente ALTERACOES
Humano?

_, Ter autoconfianga e saber que o o o
MUL-1 possui conhecimento e habilidade. 100,00%  0,00% 0,00%
MUL-2 Dom|n’|9 amplo de.conhemmentos 9167% 417% 417%

especificos e gerais.
MUL-3 Habilidade rapida de lembrar 7917%  20,83% 0.00%

informagdes importantes.

MUL-4 Habilidade de formar uma ideia clara 100,00% 0,00% 0,00%
de um problema para resolver.

Usar diferentes estratégias e
MUL-5 conhecimentos para resolver 100,00% 0,00% 0,00%
problemas.

Ter a vontade e a atitude de
aprender e aplicar conhecimentos,
contribuindo para o sucesso tanto
individual quanto da organizacgao.

MUL-6 100,00% 0,00% 0,00%

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Para os fatores: MUL-1-"Ter autoconfianga e saber que possui conhecimento
e habilidade"; MUL-4 - "Habilidade de formar uma ideia clara de um problema para
resolver"; MUL-5 - "Usar diferentes estratégias e conhecimentos para resolver
problemas"; MUL-6 - "Ter a vontade e a atitude de aprender e aplicar conhecimentos,
contribuindo para o sucesso tanto individual quanto da organizagdo", houve o
consenso de 100% dos respondentes quanto a necessidade de avaliagdo deles.

Ja para os fatores MUL-2 -"Dominio amplo de conhecimentos especificos e
gerais", 4,17% dos participantes alegam que nao haveria a necessidade de avalia-lo,
assim como 20,83% discordam da necessidade de avaliar o fator MUL-3 - "Habilidade
rapida de lembrar informacgdes importantes”.

Ainda, para o fator MUL-2 - "Dominio amplo de conhecimentos especificos e
gerais", um participante realizou sugestao de alteragcao da descricdo. E, apesar de
nao indicar que gostariam de sugerir alteragdes, outros comentarios foram
adicionados no campo aberto por outros 3 respondentes, conforme evidenciado no
Grafico 18.
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Grafico 18 - Questionario aplicado - Sugestdes para fatores multiniveis.

Espago para suas sugestdes de alteragdo na descri¢o dos fatores MULTINIVEIS

B Sm [ Nao | Sugestéo

Ter autoconfianga e saber que possui 2% I
conhecimento e habilidade.

Dominio amplo de conhecimentos 2 1
especificos e gerais.

Habilidade répida de lembrar informagdes

bd importantes. L 5
IE
0
& Habiidade de formar uma ideia clara de um 24 W)
5 problema para resolver.
Usar diferentes estratégias e 240
conhecimentos para resolver problemas.

Ter a vontade e a atitude de aprender

aplicar conhecimentos, contribuindo para o N 0
sucesso fanto individual quanto da
organizagao.

0 5 10 15 20 2%

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

O Quadro 15 apresenta as Sugestdes de alteragéo na descricao dos fatores
multiniveis que devem ser avaliados para garantir o Desempenho Competente

Humano.

Quadro 15 - Sugestdes de campo alteragao na descrigdo de fatores multiniveis.

Fator MUL-1 - Ter autoconfianga e saber que possui conhecimento e habilidade
e Eu acredito que cada vez menos sera preciso ter conhecimentos especificos,
mas sim uma base de conhecimentos gerais junto com a agilidade de
aprendizagem para resolver problemas complexos. Eu alteraria o primeiro fator
para: Ter autoconfianca e saber que consegue "desenvolver" conhecimento e
habilidade.

Fator MUL-2 - Dominio amplo de conhecimentos especificos e gerais.
e Solidos conhecimentos especificos e gerais.

Fator MUL-3 - Habilidade rapida de lembrar informagées importantes.

e Faco a ponderagao do "rapido". Pois hoje temos "rapidas" respostas, mas muito
pouco profundidade de analise e avaliagao de impacto sistémico. Ser agil é
diferente de ser agitado, lidar com decisdes que sdo pautadas em agitacéo e
pouco profundidade de analise.

Outras sugestoes nao correlacionadas pelos respondentes a nenhum fator
externo especifico:
e Boa vontade em transmitir conhecimentos aos colaboradores

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)
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A analise dessas sugestdes aponta para uma revisao critica dos conceitos de
competéncia, agilidade no aprendizado, e a importancia da profundidade analitica.

Inicialmente, é evidente a énfase na necessidade de um dominio amplo tanto
de conhecimentos especificos quanto gerais. Contudo, as contribui¢gdes apontam para
uma valorizagao ainda maior dos conhecimentos gerais, sugerindo uma modificagao
na percepgao de que o conhecimento especifico, embora importante, pode ser
complementado ou até suplantado pela capacidade de desenvolver novos
conhecimentos e habilidades. Isso ressalta uma tendéncia contemporéanea na qual a
adaptabilidade e a aprendizagem continua sao vistas como componentes essenciais
da competéncia.

Outro aspecto relevante destacado é a distincdo entre agilidade e
precipitacdo. A capacidade de lembrar informacdes rapidamente € valorizada, mas
com a ressalva de que tal rapidez nao deve comprometer a profundidade de analise
e a avaliagcdo do impacto sistémico das decisdes. Este comentario sublinha a
importancia de equilibrar a eficiéncia com a eficacia, sugerindo que a competéncia
nao se limita apenas a agilidade na resolugédo de problemas, mas inclui a capacidade
de ponderar e avaliar as consequéncias das ag¢des de forma abrangente.

Além disso, a autoconfianca é apontada como um atributo fundamental.
Entretanto, os participantes sugerem uma revisdo deste fator para enfatizar nao
apenas o conhecimento e habilidade existentes, mas também a capacidade de
desenvolver novos conhecimentos e habilidades. Esse enfoque na capacidade de
aprendizado e desenvolvimento continuo refor¢a a ideia de que a competéncia € um
processo dinamico, ndo apenas um estado a ser alcangado.

Por fim, a boa vontade em transmitir conhecimentos aos colaboradores €&
reconhecida como um elemento vital. Esse aspecto reitera a importancia da
colaboragdo e do compartihamento de conhecimento dentro das organizagdes,
destacando o papel dos individuos competentes como detentores de conhecimento,
assim como facilitadores do aprendizado coletivo.

As sugestdes dos participantes indicam uma concepgao de desempenho
competente que transcende a mera acumulacdo de conhecimentos especificos,
enfatizando a importancia da adaptabilidade, da profundidade analitica, da
capacidade de aprendizado continuo, e do compartilhamento de conhecimento. Essa

perspectiva alinha-se com a necessidade de preparar profissionais capazes de
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navegar e responder as complexidades do cenario atual, sugerindo um caminho para
o desenvolvimento de competéncias em harmonia com as demandas
contemporaneas da engenharia e gestdo do conhecimento.

Avangando a compreensao sobre o estado atual da avaliagdo do DCH nas
empresas participantes, da pesquisa, a Tabela 10 explicita quais delas ja avaliam os

fatores externos recomendados pela literatura em sua pratica atual.

Tabela 10 - Empresas que ja avaliam os fatores multiniveis DC propostos.

ID- L ~
?

FATOR Sua empresa ja AVALIA estes fatores* SIM NAO
Ter autoconfianga e saber que possui o o

MUL-1 conhecimento e habilidade. 41,67% 58,33%

MUL-2 Doml|n|o amplo de conhecimentos especificos e 58.33% 41.67%
gerais.

MUL-3 Habllldade rapida de lembrar informacoes 20.17% 70.83%
importantes.

MUL-4 Habilidade de formar uma ideia clara de um 58.33% 41,67%
problema para resolver.

MUL-5 Usar diferentes estratégias e conhecimentos para 70.83% 29.17%

resolver problemas.

Ter a vontade e a atitude de aprender e aplicar

MUL-6 conhecimentos, contribuindo para o sucesso tanto 62,50% 37,50%
individual quanto da organizagao.
Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Observa-se que os fatores MUL-5 - "Usar diferentes estratégias e
conhecimentos para resolver problemas", MUL-6 - "Ter a vontade e a atitude de
aprender e aplicar conhecimentos, contribuindo para o sucesso tanto individual quanto
da organizagao.", MUL-2 - "Dominio amplo de conhecimentos especificos e gerais" e
MUL-4 - "Habilidade de formar uma ideia clara de um problema para resolver", sdo
mais aplicados nas avaliacbes atuais das empresas respondentes, com 70,83%,
62,50%, 58,33% e 58,33% respectivamente. Por outro lado, os fatores MUL-3 -
"Habilidade rapida de lembrar informag¢des importantes “e MUL-1 - "Ter autoconfiancga
e saber que possui conhecimento e habilidade", foram os que tiveram a menor
presenca nas avaliagdes, ndo sendo atualmente avaliados por 70,83% e 58,33% das

empresas, respectivamente.
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Um outro aspecto investigado na pesquisa foi o formato da avaliagdo atual,
no sentido de compreender o quanto se baseia em dados e fatos, ou se ainda ocorre
de maneira mais subjetiva, baseada em percepgoes e julgamentos de pessoas. Neste
caso, a Tabela 11 revela que para os fatores multiniveis, a grande maioria das

avaliagdes € mais subjetiva do que objetiva.

Tabela 11 - Forma de avaliagéo dos fatores multiniveis DC propostos.

De Forma De forma

ID- Se sua empresa ja AVALIA estes Objetiva, ~ Subjetiva, Nao
baseada baseadaem

FATOR fatores, como ela faz isso? ~ Avalia
em dados percepgoes

e fatos das pessoas

Ter autoconfianca e saber que possui
conhecimento e habilidade.

Dominio amplo de conhecimentos
especificos e gerais.

Habilidade rapida de lembrar
informacgdes importantes.

Habilidade de formar uma ideia clara
de um problema para resolver.

Usar diferentes estratégias e
MUL-5 conhecimentos para resolver 33,33% 37,50% 29,17%
problemas.

Ter a vontade e a atitude de aprender
e aplicar conhecimentos, contribuindo
para o sucesso tanto individual
quanto da organizagéo.

MUL-1 8,33% 45,83% 45,83%

MUL-2 25,00% 45,83% 29,17%
MUL-3 8,33% 33,33% 58,33%

MUL-4 25,00% 37,50% 37,50%

MUL-6 29,17% 37,50% 33,33%

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Ainda sobre a validacédo dos fatores multiniveis, quando questionados sobre
a confiabilidade dos dados utilizados, considerando a empresa que ja avalia alguns
dos fatores de forma objetiva e baseada em dados, a média de confiabilidade
demonstrada pelo grupo de respondentes foi de 3,23, em uma escala linear de 0 a 5.

Para fechar a validacdo dos fatores multiniveis, aos participantes foi
questionado se gostariam de sugerir novos fatores MULTINIVEIS que deveriam ser
considerados e adicionados em uma avaliacido do desempenho competente. E neste
caso, nenhuma resposta apresentou alguma sugestdo, apenas comentarios genéricos
como: "Nao se aplica", "Sem Comentarios", ou "Sem Sugestdes. Apenas um

participante adicionou o seguinte comentario: "Sempre a comunicagao transparente e
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a escuta ativa sao fatores fundamentais para a confianga entre as pessoas e para a

saude do grupo."

6 RESULTADOS DA VERIFICAGAO DE CONSISTENCIA

Apds o recebimento dos questionarios respondidos pelos participantes,

apresentados e analisados, conforme descrito na sec¢ao 5, foi possivel consolidar os

resultados da verificagao de consisténcia, a luz da revisao da literatura, anteriormente

apresentada na secgao 2.

Quanto a validagdao em campo do conceito de desempenho competente,

foram recebidos comentarios sobre duvidas e sugestdes, conforme apresentados nos

Quadro 7 e Quadro 8. Considerando principalmente a necessidade explicitada pelos

respondentes em clarificar o conceito e sua estrutura, tornando-o mais acessivel e

menos sobrecarregado de termos técnicos, considerou-se para sugerir as alteragbes

0s seguintes pontos:

Clarificagao dos termos: Define "estrutura de conhecimentos" como
uma base de conhecimentos essencial para a aplicagao efetiva de
aprendizados e inclui uma explicagcao sobre o autoconceito positivo;
Simplificagdo e hierarquizacao: Organiza a definicdo em uma
sequéncia que comeca pelo individuo, passa pelo contexto
organizacional e culmina nos resultados, o que pode ajudar na
compreensao gradativa do conceito;

Inclusdo de elementos criticos: Adiciona a importdncia de um
ambiente respeitoso e inclusivo como fator fundamental para alcancar
um desempenho competente;

Ajustes linguisticos: Corrige o uso da crase e busca uma redagao

mais fluida para facilitar a leitura e compreenséo.

Assim, considerando as sugestdes de campo sua relagdo aos pressupostos

da literatura, a fim de manter a esséncia dos mesmos, a definicio inicial proposta com

base em Freire, Espindola e Silva (2024), foi ajustada e validada em entrevista com

pesquisadora sénior do Laboratério ENGIN, para a viabilizar uma melhor
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compreensao sobre o conceito de Desempenho Competente, sendo reescrita para a
seqguinte afirmacéo:

Desempenho competente é a capacidade de gerar resultados efetivos,
consistentes e sustentaveis por meio da interagdo de fatores pessoais e
organizacionais. Inicia-se com o autoconceito positivo do individuo e sua base
de conhecimentos, essenciais para aplicar aprendizados de maneira efetiva
em diversos niveis. Esta interacdo influencia diretamente as praticas,
estratégias e a cultura organizacional. Para facilitar a compreensado e
aplicagdo do desempenho competente, €& crucial considerar o
desenvolvimento de competéncias em um ambiente que valorize o respeito
mutuo e a incluséo, além de sistemas claros para avaliar e aprimorar o
desempenho continuamente.

Essa definigao revisada busca ser mais direta e menos técnica, sem perder a
profundidade e a integridade académica necessarias para sua aplicagao tanto em
pesquisas quanto no contexto organizacional.

Quanto a validagao em campo da aplicagao dos fatores para uma efetiva
avaliacao do DCH, observou-se trés comportamentos distintos nas respostas dos
participantes: 100% do consenso quanto a aplicagao, sugestao de alteragéo a fim de
viabilizar a aplicacao, ou rejeigao a aplicagao do fator. O que leva a classificacdo dos

fatores originalmente propostos pela literatura em trés categorias:

i. FATORES CONSOLIDADOS: Houve consenso entre 100% dos
respondentes quanto a necessidade de avaliagao do fator, conforme Quadro 16;

i. FATORES EM VALIDACAOQ: Houve sugestdo de alteragéo dos participantes
para que o fator possa ser avaliado, conforme Quadro 17;

iii. FATORES RESISTENTES: Nao houve consenso entre os participantes

qguanto a necessidade de avaliagao do fator, conforme Quadro 18.
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Quadro 16 - Fatores consolidados pelo campo com 100% de consenso.

Descri¢cao do Fator validado com 100% de

% de empresas

Fatores CONSENso em campo que ja que avaliam
P o fator DC
INT-3 Abertura para aprender e criar ideias através de 83 33%
Fatores interagbes com outras pessoas oo
Internos | INT-4 Capacidade de se adaptar a mudancas e evoluir o
) 79,17%
na sua area de trabalho.
EXT-1 Ter um ambiente que ajude a desenvolver e
mostrar habilidades em varios niveis, e ter liberdade 50,00%
para alcanga-las.
EXT-2 Existéncia de regras claras sobre o que € um
bom desempenho, para evitar avaliagbes baseadas em 45,83%
opinides pessoais.
Fatores EXT-3 Clareza sobre como o desempenho sera
avaliado e quais s&o os padrdes a serem atingidos, 66,67 %
Externos ; )
servindo como base para melhorias.
EXT-5 Promogao de um ambiente de trabalho
colaborativo e acolhedor, onde as pessoas se sentem 45,83%
parte do grupo e valorizadas.
EXT-6 Uso adequado de feedback como uma
ferramenta para melhorar o desempenho, sem afetar 58,33%
negativamente a autoimagem das pessoas e equipes.
MUL-1 Ter autoconfianga e saber que possui o
. - 41,67%
conhecimento e habilidade.
MUL-4 Habilidade de formar uma ideia clara de um o
58,33%
problema para resolver.
Fatores X . .
Multiniveis MUL-5 Usar diferentes estratégias e conhecimentos 70 83%
para resolver problemas. ’
MUL-6 Ter a vontade e a atitude de aprender e aplicar
conhecimentos, contribuindo para o sucesso tanto 62,50%

individual quanto da organizagao.

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

O Quadro 16 evidencia que para o total de 18 fatores propostos originalmente

pela literatura, conforme pressupostos tedricos - entre internos, externos e multiniveis,

houve o consenso entre 100% dos participantes para aplicacdo de 61% deles, ou seja,

para 11 fatores. Apesar da grande aceitagdo da maioria dos fatores propostos,

observou-se que em média eles sao avaliados por 60,23% das empresas, sendo o

fator INT-3 Abertura para aprender e criar ideias através de interagdes com outras
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pessoas, o0 mais avaliado, presente em 83,33% das avaliagbes na amostra de 24

empresas participantes.

Quadro 17 - Fatores em validagdo com sugestao de alteragao.

o
Fatores Descrigao do Fator o de~
sugestoes

INT-1- Tomar decisdes rapidas e seguras sobre o que
sabe fazer

INT-2- Habilidade de entender e lembrar informacdes

Eat importantes para resolver problemas na sua area
atores — - - -

Internos INT-5 - Saber rejeitar criticas inconsistentes com a sua

autoimagem, mas também entender a importancia de 16,67%
reconhecer erros para melhorar

INT-6- Experiéncias passadas de sucesso, mesmo que
atualmente n&o estejam presentes.

Fatores EXT-4 Atencdo as necessidades fisicas, mentais e
Externos praticas das pessoas e equipes.

MUL-1 Ter autoconfianca e saber que possui
conhecimento e habilidade.

Fatores MUL-2 Dominio amplo de conhecimentos especificos e 4.17%
Multiniveis gerais. 0

16,67%

12,50%

8,33%

8,33%

MUL-3 Habilidade rapida de lembrar informacgdes
importantes.
Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

O Quadro 17, por sua vez, evidencia os 8 fatores que receberam sugestdes
de alteragéo, como apresentado nos Quadro 10 e Quadro 13, a fim de que sejam
aplicados na realidade das empresas. Importante refor¢ar que o fator MUL-1, apesar
de ter sido 100% validado para aplicagado, recebeu uma sugestao de alteragédo no
campo aberto do formulario, da mesma forma o fator MUL-3, apresentou respostas

que discordam com a sua aplicagao e sugestdes, conforme explicitado no Quadro 15.
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Quadro 18 - Fatores resistentes sem consenso sobre necessidade de avaliagao.

0,
Fatores Descrig¢ao do Fator /° d €
rejeicao
INT-1- Tomar decisdes rapidas e seguras sobre o que o
4,17%
Fatores Internos sabe fazer.
INT-6 - Experiéncias passadas de sucesso, mesmo que o
~ . 29,17%
atualmente n&o estejam presentes
MUL-2 Dominio amplo de conhecimentos especificos e 417%
Fatores gerais. '
Multiniveis MUL-3 Habilidade rapida de lembrar informagées o
. 20,83%
importantes.

Fonte: Elaborado pela autora, com base na coleta do formulario Google (2024)

Ja o Quadro 18 demonstra os quatro fatores que nao obtiveram a totalidade

do consenso entre os participantes quanto a necessidade de sua aplicagdo nas

empresas.

Assim, resgatando a sintese dos fatores propostos pela literatura, conforme

autores analisados na revisédo integrativa, anteriormente descritos no Quadro 6 e,

integrando as consideracdes dos participantes da pesquisa mantendo a coeréncia

com a esséncia tedrica e cientifica dos pressupostos do DCH, descritos anteriormente

na secao 4, a lista de fatores do DCH foi revisada. No Quadro 19, resume-se a

proposta revisada dos fatores que devem ser considerados para avaliar o DCH,

considerando as preocupagdes e sugestdes recebidas pelos participantes da

pesquisa.
Quadro 19 - Revisdo de campo dos fatores tedricos.
(continua)
Descricao dos Fatores adaptados Fatores reV|sados~com
e~ base nas sugestoes
Fator pressupostos para verificagao . .
. dos participantes da
tedricos externa

pesquisa

INT-1

Julgamentos rapidos e
confiantes sobre sua
area de dominio;

Tomar decisbes rapidas
e seguras sobre o0 que
sabe fazer

Tomar decisées com
agilidade e seguranca,
baseadas em suas
competéncias e no
contexto em que estéo
inseridas.
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(continuagéo)

Descrigao dos

Fatores adaptados para

Fatores revisados com
base nas sugestoes

Fator .. P ~ . .
pressupostos tedricos| verificagao externa dos participantes da
pesquisa
Capacidade de
rocessamento de - Habilidade de buscar,
P ~ Habilidade de entender e -
informacgdes e de . ~ compreender e utilizar
~ , lembrar informagdes . ~
INT-2 | recuperagao precisa de |. informagdes relevantes
: importantes para resolver
conhecimentos para a . para resolver problemas
~ problemas na sua area o ;
solucéo dentro do criticos na sua area
dominio especifico.
Abertura para
relacionamentos com o sem alteragdes.
. . |Abertura para aprender e
entorno, com vistas a criar ideias através de Abertura para aprender e
INT-3 aquisicao, . ~ criar ideias atraves de
) o interagOes com outras . ~
aprendizagem e criagao interagdes com outras
pessoas.
de novos pessoas.
conhecimentos.
Capacidade de
adaptacéo, de forma , sem alteragdes.
btagao, | Capacidade de se . ¢
flexivel, a diferentes Capacidade de se
o adaptar a mudancgas e
INT-4 | objetivos, sendo capaz . X adaptar a mudangas e
evoluir na sua area de . X
de desenvolver ou evoluir na sua area de
o trabalho.
transformar a pratica ao trabalho.
longo do tempo.
Rejeicao agil ao - ,
Jeigao agil Habilidade de gerenciar
feedback inconsistente o " :
.. - criticas, distinguindo e
ao seu auto esquema, Saber rejeitar criticas .
a0 i valorizando feedback
mas com consciéncia |inconsistentes com a sua .
L n . construtivo, mesmo
quanto a importancia da autoimagem, mas ~ ) .
L ) quando nao se alinha a
INT-5 avaliaciao das também entender a )
. . . sua autoimagem, e
caracteristicas do importancia de -
reconhecer e corrigir
desempenho reconhecer erros para
, erros para promover o
incompetente para melhorar. .
. desenvolvimento pessoal
potencializar sua .
e e profissional.
trajetoria.
Capacidade de integrar e
Historicidade, como aplicar experiéncias
tracos de desempenhos| Experiéncias passadas passadas, tanto de
INT-6 anteriormente de sucesso, mesmo que sucesso quanto de

alcancados, podendo
estar, naquele
momento, ausentes.

atualmente n&o estejam
presentes.

aprendizado, para
enriquecer a tomada de
decisdo e a performance
atual.
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(continuacéo)

Fator

pressupostos tedricos

Descrigao dos

Fatores adaptados para
verificagao externa

Fatores revisados com

base nas sugestoes

dos participantes da
pesquisa

EXT-1

Estrutura para o
desenvolvimento,
consolidagao e
explicitagcado das
competéncias
multiniveis e autonomia
para conquista-las.

Ter um ambiente que
ajude a desenvolver e
mostrar habilidades em
varios niveis, e ter
liberdade para alcanca-
las.

sem alteragdes.
Ter um ambiente que
ajude a desenvolver e
mostrar habilidades em
varios niveis, e ter
liberdade para alcancga-
las.

EXT-2

Legitimidade e
institucionalizagao de
padrbées minimos e
maximos de
desempenho
competente, evitando-
se a subjetividade das
medidas.

Existéncia de regras
claras sobre o que é um
bom desempenho, para

evitar avaliacoes
baseadas em opinides
pessoais.

sem alteragdes.
Existéncia de regras
claras sobre o que é um
bom desempenho, para
evitar avaliacbes
baseadas em opinides
pessoais.

EXT-3

Transparéncia quanto
as regras primarias de
avaliagao e padrdes de
desempenho
competente a serem
atendidos,
considerando-os como
ponto de partida para a
melhoria continua.

Clareza sobre como o
desempenho sera
avaliado e quais sao os
padroes a serem

base para melhorias.

atingidos, servindo como

sem alteragdes.
Clareza sobre como o
desempenho sera
avaliado e quais sao os
padroes a serem
atingidos, servindo como
base para melhorias.

EXT-4

Investimento ao
atendimento das
necessidades
fisiolégicas,
psicoldgicas, cognitivas
e praticas das pessoas
e equipes.

Atencgao as
necessidades fisicas,
mentais e praticas das
pessoas e equipes.

Sensibilidade e atengao
as necessidades fisicas,
mentais e pessoais de
cada colaborador,
reconhecendo que estes
aspectos podem
influenciar seu
desempenho tanto no
ambito profissional

quanto pessoal.
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(continuacgéo)

Fator

Descrigao dos
pressupostos tedéricos

Fatores adaptados para
verificagao externa

Fatores revisados com
base nas sugestoes
dos participantes da

pesquisa

EXT-5

Fomento ao clima e
cultura de colaboracéo e
pertencimento, fazendo
com que o individuo se
perceba como membro
pleno de um territorio
familiar, onde pode ser
quem realmente €, além
de experimentar a
competéncia e o
reconhecimento de ser
competente.

Promogéao de um
ambiente de trabalho
colaborativo e acolhedor,
onde as pessoas se
sentem parte do grupo e
valorizadas.

sem alteragdes.
Promogao de um
ambiente de trabalho
colaborativo e acolhedor,
onde as pessoas se
sentem parte do grupo e
valorizadas.

EXT-6

Responsabilidade com a
aplicagcao da técnica de
feedback, para que esta
se constitua como
ferramenta para o reforgo
ao desempenho
competente e néo
inibidora do autoconceito
dos individuos e equipes.

Uso adequado de
feedback como uma
ferramenta para melhorar
o desempenho, sem
afetar negativamente a
autoimagem das
pessoas e equipes.

sem alteragdes.

Uso adequado de
feedback como uma
ferramenta para melhorar
o desempenho, sem
afetar negativamente a
autoimagem das
pessoas e equipes.

MUL-1

autoconceito positivo
(saber que sabe e ter
autoconfianca que é
capaz de aplicar o
saber).

Ter autoconfianca e
saber que possui
conhecimento e
habilidade.

Ter autoconfianca,
fundamentada na
capacidade de
desenvolver
continuamente
conhecimento e
habilidades necessarias
para enfrentar desafios e
resolver problemas
complexos.

MUL-2

Extensao do dominio do
conhecimento especifico
e geral.

Dominio amplo de
conhecimentos
especificos e gerais.

Possuir conhecimentos
solidos, tanto especificos
quanto gerais,
fundamentais para
aprofundar a
compreensao e a
aplicagao eficaz em sua
area de atuacao.
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(concluséo)

Descrigao dos

Fatores adaptados para

Fatores revisados com
base nas sugestoes

Fator pressupostos tedricos verificagao externa dos participantes da
pesquisa
Habilidade de acessar e
utilizar informacoes
Capacidade cognitiva 4gil|  Habilidade rapida de | "MROrantes ce maneira
MUL-3 de recuperar lembrar informacdes gm’egsmo tembo
informacgdes. importantes. profundidade na Znélise
e consideracao dos
impactos sistémicos.
Modelo de formagao de Habilidade de formar Ha%?lzg:éfgag?gfrﬁar
MUL-4 | representacdo mental de | uma ideia clara de um uma ideia clara de um
uma situacao-problema. | problema para resolver.
problema para resolver.
Capacidade de usar Usar diferentes Sl’fsrgra;?é?g;eess'
estratégias cognitivas estratégias e .
MUL-5 ) . estratégias e
com conhecimentos conhecimentos para conhecimentos para
diversos. resolver problemas. resolver problergas
Intengao e atitude para a sem alteracées
aquisicao e aplicacao do | Ter a vontade e a atitude Ter a vontade ega afitude
conhecimento, de de aprender e aplicar de aprender e aolicar
maneira a propiciar que o conhecimentos, P . P
MUL-6 conhecimentos,

desempenho competente

evolua do individuo até o

desempenho competente
organizacional.

contribuindo para o
sucesso tanto individual
quanto da organizacgao.

contribuindo para o
sucesso tanto individual
guanto da organizacgao.

Fonte: elaborado pela autora (2024)

Para reestruturar a descrigdo do fator INT-1 é importante destacar tanto a

agilidade quanto a seguranca na tomada de decisdes, sem implicar necessariamente

uma rapidez que possa comprometer a qualidade ou a precisdo das decisdes. Além

disso, € essencial incorporar a ideia de que decisdes devem ser tomadas com

entendimento completo da situacéo e das capacidades do individuo. Nesta descri¢ao

revisada, buscou-se equilibrar a necessidade de resposta rapida com a demanda por

decisdes seguras e bem-informadas, o que pode ser mais aplicavel e realista para

implementacgao pratica nas empresas, e considerou-se os seguintes aspectos:
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e Agilidade: Reflete a necessidade de tomar decisbes em um tempo
adequado, adaptando-se ao ritmo dos negocios e as exigéncias do
ambiente de trabalho, sem sugerir precipitacéo;

e Seguranga: Enfatiza a importancia de decisdes bem fundamentadas, que
sdo seguras no sentido de serem informadas e conscientes dos riscos
envolvidos;

e Entendimento das competéncias: Destaca que as decisbes devem ser
tomadas com base no que se sabe e pode fazer efetivamente, garantindo
que as agdes sejam competentes e responsaveis;

e Contexto: Sublinha a relevancia de compreender o ambiente e as
circunstancias em que as decisbes sdo tomadas, promovendo uma

abordagem mais holistica e adaptada.

Quanto a reestruturacdo da descricdo do fator INT-2, parece haver um
consenso de que a habilidade de simplesmente memorizar informagdes nao é tao
critica quanto a capacidade de entender e usar essas informacdes de forma eficaz,
especialmente considerando o suporte tecnoldgico disponivel que facilita o acesso as
informacdes quando necessario, € onde a capacidade de acessar e aplicar
informagdes corretamente € mais valorizada do que a capacidade de memorizar
grandes quantidades de dados. Nesta descricdo, considerou-se o0s seguintes
aspectos:

e Compreender: Enfatiza a importdncia de entender profundamente as
informacgdes, o que é crucial para aplica-las de maneira eficaz na solugao
de problemas;

e Utilizar informagdes: Substitui a necessidade de memorizar por uma
abordagem mais pratica de saber como e quando usar as informagdes,
aproveitando as ferramentas tecnoldgicas disponiveis;

e Problemas criticos: Especifica que as informagdes devem ser aplicadas
para resolver problemas que sao significativos ou criticos na area de
atuacao do individuo, alinhando o uso da informagcdo com impactos reais e

importantes no trabalho.
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Para reestruturar a descricdo do fator INT-5, as sugestdes indicam uma
necessidade de revisar a ideia de "rejeitar"” criticas, promovendo uma abordagem mais
construtiva e reflexiva no tratamento das criticas recebidas. Os comentarios sugerem
que é importante enfatizar a capacidade de analisar criticas de forma a extrair
aprendizados validos, mesmo quando elas parecem inicialmente nao se alinhar com
a autoimagem do individuo. Ou seja, busca encorajar uma postura mais reflexiva e
proativa na gestao de feedback, considerando tanto a defesa da integridade pessoal
quanto a abertura para o crescimento e aprendizado continuos. Nesta descri¢ao,
considerou-se 0s seguintes aspectos:

e Gerenciar criticas: Substitui "saber rejeitar" por "gerenciar", sugerindo uma

abordagem mais aberta e estratégica no tratamento de criticas;

e Distinguindo e valorizando feedback construtivo: Reforga a importancia de
avaliar criticas de forma criteriosa, identificando aquelas que oferecem
insights valiosos para o crescimento, mesmo que inicialmente parecam
contrarias a autoimagem;

e Mesmo quando ndo se alinha a sua autoimagem: Reconhece que
feedbacks uteis podem inicialmente parecer discordantes ou desafiadores
a percepcgao que o individuo tem de si mesmo;

e Reconhecer e corrigir erros: Mantém um elemento critico de
autoaperfeicoamento, destacando a importancia de admitir e aprender com

0s erros para o desenvolvimento continuo.

Para reestruturar a descricdo do fator INT-6, os comentarios recebidos
destacam a importancia de reconhecer e utilizar experiéncias passadas, sejam de
sucesso ou de aprendizado, para orientar agdes e decisdes presentes. Além disso,
demonstram uma necessidade de clarificar a frase para melhor entender o valor
continuo dessas experiéncias, mesmo que elas ndo sejam mais atuais. Isto €, buscam
garantir que o fator aborde a utilidade pratica e o impacto das experiéncias passadas,
ressaltando como elas podem ser valiosas para enfrentar desafios e oportunidades
do presente. Nesta descri¢do, considerou-se os seguintes aspectos:

e Integrar e aplicar experiéncias passadas: Adiciona um verbo de agéo, que

sugere um uso ativo e consciente das experiéncias anteriores, ao invés de

apenas possui-las ou recorda-las;
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e Tanto de sucesso quanto de aprendizado: Amplia o escopo para incluir
todas as experiéncias relevantes que contribuem para o crescimento
pessoal e profissional, ndo se limitando apenas as de sucesso;

e Para enriquecer a tomada de decisao e a performance atual: Clarifica o
proposito de usar essas experiéncias, que é melhorar a eficacia no

presente tanto em termos de decisdes quanto de agdes.

Ja para reestruturar a descricao do fator EXT-4, as sugestdes indicam a
necessidade de uma abordagem mais inclusiva e personalizada no que diz respeito
as necessidades das pessoas e equipes, levando em conta aspectos tanto
profissionais quanto pessoais que podem influenciar o desempenho no trabalho. Além
disso, ha uma énfase em tratar cada colaborador de forma unica, reconhecendo a
individualidade de suas circunstancias. E, criar um ambiente de trabalho mais
acolhedor e adaptativo, onde as liderangas sao encorajadas a reconhecer e responder
as diversas necessidades dos colaboradores de maneira respeitosa e personalizada.
Nesta descri¢do, considerou-se os seguintes aspectos:

e Sensibilidade e atencao: sugerem uma abordagem cuidadosa e consciente

as necessidades dos colaboradores, refletindo uma postura mais empatica
e atenta;

e Necessidades fisicas, mentais e pessoais: Amplia 0 escopo para incluir as
necessidades fisicas, mentais, e as pessoais, que frequentemente
impactam o ambiente de trabalho;

e De cada colaborador: Enfatiza a importdncia de considerar as
necessidades de forma individualizada, ajustando a abordagem de acordo
com cada situacgao;

e Podem influenciar seu desempenho tanto no dmbito profissional quanto
pessoal: Reconhece que os desafios enfrentados pelos colaboradores em
suas vidas pessoais podem afetar seu trabalho, e vice-versa, promovendo

uma compreensao mais holistica do desempenho.

Para reestruturar a descricao do fator MUL-1, os comentarios recebidos
enfatizam uma mudanca no foco de possuir conhecimentos especificos para a

capacidade de desenvolver conhecimento e habilidades de maneira continua e
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adaptativa. Isso reflete uma abordagem mais moderna e flexivel ao desenvolvimento
profissional, valorizando a agilidade de aprendizado e a capacidade de lidar com
problemas complexos. Alinham o fator com a realidade atual do trabalho, onde a
capacidade de aprendizado continuo e adaptagdo sao altamente valorizadas, e a
autoconfianga é vista como um resultado da capacidade de se desenvolver e enfrentar
novos desafios. Nesta descri¢gdo, considerou-se os seguintes aspectos:

e Possuir autoconfianga: Mantém a importancia da confianga pessoal como
um elemento central, essencial para o desenvolvimento profissional e
pessoal;

e Fundamentada na capacidade de desenvolver continuamente: Sublinha
que a autoconfianga vem do que ja se sabe, e da habilidade em aprender
e adaptar-se continuamente;

e Conhecimento e habilidades necessarias para enfrentar desafios e resolver
problemas complexos: Especifica que o foco do desenvolvimento esta em
preparar-se para enfrentar situagdes desafiadoras e complexas,
valorizando a flexibilidade e a capacidade de aplicar o conhecimento de

forma eficaz em contextos variados.

Na sequéncia, para reestruturar a descricdo do fator MUL-2, o comentario
recebido sugere uma simplificacédo e refor¢co na descri¢cao, focando na qualidade dos
conhecimentos tanto especificos quanto gerais. A sugestdao de utilizar a palavra
"sélidos" enfatiza a profundidade e a robustez desses conhecimentos, o que é
essencial para uma base forte em qualquer campo profissional. Procura clarificar e
fortalecer a descricdo do fator, destacando a importancia de ter uma base de
conhecimento robusta que suporte o desenvolvimento profissional e a tomada de
decisao eficaz. Nesta descrigédo, considerou-se os seguintes aspectos:

e Possuir conhecimentos soélidos: Enfatiza a qualidade e a robustez dos

conhecimentos, indicando uma base forte e confiavel de informacgdes;

e Tanto especificos quanto gerais: Mantém o elemento original de

abrangéncia, valorizando tanto a especializagdo quanto a versatilidade;

e Fundamentais para aprofundar a compreensao e a aplicagao eficaz em sua

area de atuacgao: Especifica o propdsito dos conhecimentos, que é permitir
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uma compreensao mais profunda e uma aplicacdo mais eficaz na pratica
profissional.

Por fim, para reestruturar a descricdo do fator MUL-3, a sugestdes destacam
uma preocupacgao importante sobre a énfase na rapidez, sugerindo que uma
abordagem mais equilibrada que valorize a profundidade de analise e o entendimento
sistémico é mais apropriada no ambiente de trabalho atual. A distingdo entre ser agil
e ser precipitado € crucial para garantir que as decisdes sejam bem fundamentadas e
considerem todos os impactos relevantes. Visa equilibrar agilidade com
responsabilidade e profundidade de analise, alinhando-se melhor as exigéncias de um
ambiente de trabalho que valoriza tanto a eficiéncia quanto a eficacia das decisdes
tomadas. Nesta descrigédo, considerou-se os seguintes aspectos:

e Acessar e utilizar informagdes importantes de maneira agil: Substitui a
necessidade de lembrar rapidamente por uma habilidade de usar as
informagdes de maneira eficiente e rapida, enfatizando o uso de recursos
e ferramentas disponiveis;

e Garantindo ao mesmo tempo profundidade na analise: Enfatiza a
importadncia de nao sacrificar a qualidade da analise pela velocidade,
ressaltando que as decisdes devem ser bem fundamentadas;

e Consideragao dos impactos sistémicos: Introduz a necessidade de avaliar
0 impacto das decisdes em um contexto mais amplo, o que é vital para
evitar consequéncias nao intencionadas e garantir sustentabilidade e
responsabilidade nas agdes.

Para concluir a secao sobre os resultados da verificacao de consisténcia desta
pesquisa, € fundamental destacar a importancia das sugestdes recebidas durante a
validagdo em campo dos fatores propostos para avaliagdo do desempenho
competente. As contribuicbes dos respondentes foram essenciais para refinar e
ajustar as descricdes dos fatores, garantindo que eles sejam mais aplicaveis e
relevantes para a realidade pratica das empresas. Cada ajuste proposto foi
cuidadosamente considerado para melhorar a clareza, a aplicabilidade e a relevancia
dos fatores, enfatizando uma abordagem mais holistica e adaptativa ao desempenho
no trabalho.

A revisao enfatizou a importancia de uma perspectiva mais equilibrada entre

agilidade e profundidade de analise, a valorizagdo da capacidade de adaptacéo e
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desenvolvimento continuo de competéncias, e a sensibilidade as necessidades
individuais dos colaboradores, tanto no ambito profissional quanto pessoal. Assim, os
ajustes realizados alinham os fatores de desempenho competente com as exigéncias
contemporaneas dos ambientes de trabalho, e reforcam a necessidade de uma
avaliagdo mais personalizada e consciente das variaveis que influenciam o
desempenho humano no trabalho.

Esta etapa de validagdo confirma que o engajamento com as partes
interessadas deve ser considerado para o desenvolvimento de um modelo robusto de
avaliagdo de desempenho, capaz de promover a eficacia, o bem-estar e o

desenvolvimento sustentavel dos colaboradores, equipes e da organizagao.

7 FATORES DO DCH OBSERVAVEIS NA PRATICA DO TRABALHO

Para alcancar o objetivo geral de " Propor os fatores bidirecionais e multiniveis
para avaliagao do DCH nas organizacgbes”, a pesquisa abordou esse objetivo por meio
de uma revisao tedrica extensa e da validagdo em campo com profissionais da area,
conforme descrito nos procedimentos metodoldgicos e nas descrigdes dos resultados
das analises teoricas e empiricas.

O caminho percorrido levou ao alcance de quatro objetivos especificos pré-
definidos que foram: identificar potenciais lacunas nos modelos de avaliacado de DCH
propostos pela literatura; identificar as categorias de analise do termo desempenho
competente; descrever os pressupostos tedricos do desempenho competente
humano; e propor os fatores bidirecionais e multiniveis do DCH observaveis na pratica
do trabalho. Cada um desses objetivos especificos foi atendido e contribuiu de forma
direta e clara para a consecugao do objetivo geral. A analise dos estudos seminais e
a identificagdo das categorias de analise estabeleceram uma base tedrica sélida para
a confiabilidade dos resultados levados a campo para validagao dos profissionais. A
descricdo dos pressupostos tedricos e a identificacdo de lacunas nos modelos
existentes forneceram a justificativa critica para essa proposta de pesquisa.

Finalmente, a proposicao de fatores observaveis deve ser apresentada para

concretizar as contribuicdes tedricas e as aplicadas a pratica do trabalho.
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Quadro 20 - Fatores do DCH na pratica do trabalho.

Fator | Fatores internos, externos e multiniveis do DCH na pratica do trabalho
INT-1 Tomar decisdes com agilidade e seguranga, baseadas em suas competéncias
e no contexto em que estéo inseridas.
INT-2 Habilidade de buscar, compreender e utilizar informacdes relevantes para
resolver problemas criticos na sua area
INT-3 Abertura para aprender e criar ideias através de interagdes com outras
pessoas.
INT-4 Capacidade de se adaptar a mudancas e evoluir na sua area de trabalho.
Habilidade de gerenciar criticas, distinguindo e valorizando feedback
INT-5 | construtivo, mesmo quando nao se alinha a sua autoimagem, e reconhecer e
corrigir erros para promover o desenvolvimento pessoal e profissional.
Capacidade de integrar e aplicar experiéncias passadas, tanto de sucesso
INT-6 | quanto de aprendizado, para enriquecer a tomada de decisdo e a performance
atual.
EXT-1 Ter um ambiente que ajude a desenvolver e mostrar habilidades em varios
niveis, e ter liberdade para alcanga-las.
EXT-2 Existéncia de regras claras sobre o que € um bom desempenho, para evitar
avaliagbes baseadas em opinides pessoais.
EXT-3 Clareza sobre como o desempenho sera avaliado e quais s&o os padrdes a
serem atingidos, servindo como base para melhorias.
Sensibilidade e atengao as necessidades fisicas, mentais e pessoais de cada
EXT-4 colaborador, reconhecendo que estes aspectos podem influenciar seu
desempenho tanto no ambito profissional quanto pessoal.
EXT-5 Promoc¢ao de um ambiente de trabalho colaborativo e acolhedor, onde as
pessoas se sentem parte do grupo e valorizadas.
EXT-6 Uso adequado de feedback como uma ferramenta para melhorar o
desempenho, sem afetar negativamente a autoimagem das pessoas e equipes.
Ter autoconfianga, fundamentada na capacidade de desenvolver
MUL-1 continuamente conhecimento e habilidades necessarias para enfrentar
desafios e resolver problemas complexos.
MUL-2 Possuir conhecimentos sélidos, tanto especificos quanto gerais, fundamentais
para aprofundar a compreenséao e a aplicacao eficaz em sua area de atuacéo.
Habilidade de acessar e utilizar informa¢des importantes de maneira agil,
MUL-3 garantindo ao mesmo tempo profundidade na analise e consideragao dos
impactos sistémicos.
MUL-4 Habilidade de formar uma ideia clara de um problema para resolver.
MUL-5 Usar diferentes estratégias e conhecimentos para resolver problemas.
MUL-6 Ter a vontade e a atitude de aprender e aplicar conhecimentos, contribuindo

para o sucesso tanto individual quanto da organizagao.

Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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Em conclusédo, a proposicdo dos fatores bidirecionais e multiniveis para a
avaliacao do Desempenho Competente Humano (DCH) na pratica do trabalho reflete
uma abordagem robusta e integradora, capaz de capturar a complexidade inerente ao
desempenho no ambiente organizacional. Esses fatores contribuem para atender as
lacunas identificadas na literatura e oferecer uma estrutura pratica que pode ser
aplicada no contexto organizacional para promover o desenvolvimento continuo e a
exceléncia de desempenho. A identificacdo e validacdo desses fatores internos,
externos e multiniveis consolidam a relevancia do DCH como uma ferramenta
estratégica para a gestdo de pessoas e reforgam a importancia de uma avaliagdo que

seja simultaneamente objetiva e adaptavel as especificidades de cada organizagéo.

8 CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados das etapas de pesquisa apresentadas neste estudo vém
contribuir, sobremaneira, para os futuros estudos sobre o constructo desempenho
competente, atendendo as demandas para o aprofundamento das discussdes e a sua
ressignificagao, bidirecional e multinivel, para aplicagdo nas organizagbes. Como
explicitado na introducdo, o constructo foi deixado de lado pela area de recursos
humanos devido a complexidade de definicdo dos critérios para sua avaliagéo, e a
lacuna ainda se mantém aberta até a contemporaneidade.

Entretanto, a necessidade da construgéo dos panoramas histérico, contextual
e tedrico sobre o termo desempenho competente, que devem ser considerados para
a sua compreensao e ressignificagdo como uma constru¢gao multinivel e bidirecional,
foi atendida pela presente pesquisa.

Deve-se ainda considerar que os 5 pressupostos tedricos construidos na
categoria de DCH irdo colaborar para que os novos estudos avancem na definicao de
critérios para o controle e monitoramento do desempenho competente, em sua
configuragao multinivel (individuo, equipes e organizagao) e bidirecional (aspectos do
individuo e do contexto). Ao reconhecer que o individuo tem a responsabilidade do
autodesenvolvimento de competéncias (habilidades, conhecimento e aplicacédo) e que
a organizacéo tem a responsabilidade do apoio, definicdo e explicitagdo clara dos
padroes de desempenho esperado, ou seja, do comportamento e atitude aceitaveis

(Hadley e Fereday, 2008), percebe-se que os fatores externos ao individuo



138

influenciam positivamente o seu desempenho, se estes respeitarem o ritmo do
desenvolvimento de competéncias individuais, incentivando-o (Simsarina e
McLendon, 1942).

Desta forma, o objetivo geral pode ser considerado atendido, pois a partir da
revisdo da literatura foi elaborado o estado da arte sobre o termo desempenho
competente, bem como a proposi¢cdo de um novo significado para o termo, como uma
construgdo multinivel e bidirecional e, ainda, identificando a lacuna do conhecimento
sobre o termo, que sdo os mecanismos para a sua avaliagdo, culminando na
proposicao dos 18 fatores a serem observados na pratica do trabalho para avaliacédo
do DCH.

A verificagao prévia e interna a pesquisa pode ser reconhecida e a robustez
de seus resultados pode ser considerada, pelo respeito aos procedimentos
metodoldgicos cientificos de pesquisa de abordagem tedrica, bibliografica e
integrativa.

Para tanto, por meio da abordagem qualitativa de pesquisa, seguimos duas
macro etapas: a primeira, se deu por meio de uma busca exploratdria na maior base
de dados eletrdnica internacional interdisciplinar (Scopus), onde se identificou 408 mil
publicacdes sobre competéncia, 6 milhdes sobre desempenho e apenas 292
publicacdes sobre desempenho competente, numeros que apontam o quanto o termo
esta sendo pouco explorado pela literatura cientifica, caracterizando um ambiente
propicio a existéncia de lacunas de estudos. Nesta etapa da pesquisa, foi realizada
uma analise bibliométrica, que permitiu identificar a linha do tempo de interesse da
academia sobre cada um dos trés termos, bem como identificar a multiplicidade de
compreensoes e aplicagdes dos termos. Em um segundo momento, fez-se uma
revisdo integrativa, seguida da analise de discurso sobre os 13 documentos
considerados validos a partir das buscas nas bases de dados Scopus e Web of
Science, com uso do termo “desempenho competente”, no titulo.

Como resultados destas etapas, foram identificadas 3 categorias de analise
sobre competéncia (de materiais, tecnolégica e humano), 4 categorias de analise
sobre desempenho (industrial, tecnolégica, cientifica e humano) e 3 categorias de
analise sobre desempenho competente (tecnoldgica, vulnerabilidade e humano).

Adicionalmente, foi conduzida uma analise bibliométrica e uma revisao

integrativa sobre a avaliacdo do desempenho competente humano nas organizagoes,
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na maior base de dados eletrénica internacional interdisciplinar (Scopus) e na base

Web of Science (WoS), onde a partir do descritor "Competent* Performance*" AND

assessment* OR evaluation®* OR appraisal* AND human®*, foram encontrados um

total de 277 documentos, dos quais respeitando os critérios de selegcédo e exclusao,
gerou uma base de 26 documentos que foram analisados.

A conclusao da revisao da literatura sobre avaliacdo de desempenho revela
uma tendéncia clara, conforme discutida por Matthews D. (1988), que amplia o0 escopo
da avaliagcdo ao reconhecer uma variedade de talentos e habilidades, ressaltando a
importancia de avaliagbes que vao além das capacidades cognitivas tradicionais. Esta
perspectiva é reforcada por abordagens que valorizam a autoavaliagcéo e a reflexao
continua, como as propostas por Marienau (1999). e Arthur (1995), que veem essas
praticas como essenciais para o aprendizado ao longo da vida e para o aprimoramento
continuo do desempenho.

Além disso, os estudos de Proctor et al. (1998), bem como de De Montbrun et
al. (2016), destacam a importancia de critérios objetivos e metodologias padronizadas
na avaliagdo das competéncias técnicas e cognitivas, sugerindo que a objetividade
pode coexistir com avaliagbes adaptativas que consideram o contexto e a
individualidade dos avaliados. A integracao dessas visdes destaca a complexidade da
avaliagao de desempenho, demonstrando que ela deve ser vista como um processo
multifacetado que requer uma abordagem holistica, adaptavel as necessidades
especificas de cada contexto e individuo, alinhando-se a definicao de desempenho
competente proposta por Freire, Silva e Espindola (2022), que enfatiza a interagéo
entre fatores individuais e contextuais na aplicagao efetiva da aprendizagem.

Ao serem completadas as diferentes etapas da pesquisa, foi possivel
compreender a multidisciplinaridade dos estudos sobre desempenho competente e os
termos que lhe d&o origem — desempenho e competéncia, além de identificar as trés
categorias de analise sobre o termo desempenho competente (ao longo da sec¢éo 2).
Na sequéncia, foi possivel identificar, entre as publicacbes que citam o termo
desempenho competente no titulo, 5 pressupostos tedricos (seg¢éo 4) e, ao final,
construir uma definigdo para o termo desempenho competente, de maneira a
contribuir com sua ressignificagédo, bem como compreender a lacuna de conhecimento
e as recomendacgdes para conducao de uma avaliagao do DCH que dialogue com os

pressupostos encontrados (Segéao 2).


https://www-scopus.ez46.periodicos.capes.gov.br/results/results.uri?sort=plf-f&src=s&st1=%22Competent*+Performance*%22&st2=assessment*+OR+evaluation*+OR+appraisal*&searchTerms=human*%3f%21%22*%24&sid=2d683750c5e0fbd5c059e551e688fd2c&sot=b&sdt=b&sl=98&s=%28ALL%28%22Competent*+Performance*%22%29+AND+ALL%28assessment*+OR+evaluation*+OR+appraisal*%29+AND+ALL%28human*%29%29&origin=searchbasic&editSaveSearch=&yearFrom=Before+1960&yearTo=Present
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A partir da situacdo problema, da pesquisa tedrica e da verificagdo de
consisténcia em campo, foi possivel contribuir com a ressignificagcdo do constructo
desempenho competente, corroborando e avangando sobre as definicdes propostas
por Rabinowitz e Glaser (1985), Cross e Markus (1994), Freire et al. (2021) e
Teunissen et al. (2021), definindo-o como sendo o a capacidade de gerar resultados
efetivos, consistentes e sustentaveis por meio da interagao de fatores pessoais
e organizacionais. Inicia-se com o autoconceito positivo do individuo e sua base
de conhecimentos, essenciais para aplicar aprendizados de maneira efetiva em
diversos niveis. Esta interagao influencia diretamente as praticas, estratégias e
a cultura organizacional. Para facilitar a compreensdao e aplicagdao do
desempenho competente, é crucial considerar o desenvolvimento de
competéncias em um ambiente que valorize o respeito mutuo e a inclusao, além
de sistemas claros para avaliar e aprimorar o desempenho continuamente.
Concluindo inclusive que, o desempenho competente é processado por meio da
mudanga cognitiva continua necessaria a integragdo do conhecimento ja adquirido
nas primeiras experiéncias, com as novas competéncias exigidas.

Ainda, a identificagdo das limitagdes desta pesquisa sdo fundamentais para
contextualizar os resultados e orientar futuras pesquisas. Por exemplo, a pesquisa foi
realizada principalmente com profissionais de gestao de pessoas em organizagoes
brasileiras e multinacionais acessiveis via redes sociais e plataformas digitais. Esse
escopo pode nao representar completamente outras realidades organizacionais e
contextos geograficos diferentes. Ainda, a validagdo em campo contou com a
acessibilidade dos profissionais que se dispuseram a participar, o que pode ter
limitado a diversidade da amostra. A falta de uma amostra mais ampla e diversificada
pode impactar a generalizagao dos resultados. Também, grande parte da revisao
tedrica e da identificacdo de pressupostos tedricos baseou-se em fontes de dados
secundarias disponiveis nas bases Scopus e Web of Science. A dependéncia dessas
fontes pode ter excluido estudos relevantes ndo indexados nessas bases. A validagéo
dos fatores observaveis para avaliagdo do desempenho competente humano foi
realizada através de questionarios estruturados, o que pode nao capturar
completamente a complexidade e as nuances das praticas organizacionais reais.

Quanto ao tempo e os recursos, a pesquisa foi limitada pelos disponiveis, o que pode
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ter influenciado a profundidade das analises realizadas. Estudos de longo prazo e com
maiores recursos poderiam proporcionar insights mais detalhados e robustos.

Vale ainda lembrar que os autores pesquisados alertam sobre o fato de que a
avaliagao do desempenho competente como um constructo bidirecional e multinivel
apresenta desafios metodologicos significativos. A interagdo complexa entre fatores
internos e externos e diferentes niveis organizacionais pode ter sido simplificada para
fins de analise, impactando a precisdo dos resultados. Por fim, o cenario
organizacional estd em constante mudancga, especialmente com a evolugdo das
tecnologias e praticas de gestdo. As conclusdes desta pesquisa podem necessitar de
reavaliacdes periddicas para se manterem relevantes e aplicaveis.

Em complementacgao, a titulo de indicar questdes para trabalhos futuros, com
base na definicdo de desempenho competente proposta por Freire; Espindola e Silva
(2024) e nas analises das abordagens de avaliagdo discutidas, uma lacuna de
conhecimento cientifico emerge: observa-se que os modelos existentes focam
predominantemente ou em aspectos individuais, como competéncias técnicas e
autoavaliagdo, ou em requisitos contextuais, sem uma integracdo efetiva que
considere a interagao bidirecional entre o individuo e o ambiente organizacional e,
principalmente sem considerarem a integracao e contribuicdo dos diferentes niveis de
aprendizagem (individual, de equipe e organizacional) para o desempenho
competente humano e organizacional. Segundo os autores estudados, essa analise
multinivel é frequentemente sub-explorada, resultando em uma compreensao
fragmentada de como as praticas de avaliagdo podem ser alinhadas com as
estratégias organizacionais para promover uma cultura de aprendizado continuo,
adaptacéo e alcance das estratégias.

Desta forma, a abordagem de conhecimento elucidada nesta pesquisa podera
contribuir para viabilizar a construcao de praticas de avaliacido de desempenho mais
eficazes, que realmente considerem o desempenho competente humano como um
constructo bidirecional e multinivel, essencial para o sucesso organizacional
sustentavel.

Assim, além da lacuna quanto aos mecanismos de diagnostico e avaliagdo do
desempenho competente, sendo importante avaliar os modelos de avaliacdo de DCH
possiveis, uma vez que foi identificada essa lacuna de fatores que contemplem a

ressignificacdo do termo DCH como um constructo bidirecional e multinivel,
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chamamos igualmente a atengdo que, ao final do trabalho de Rabinowitz e Glaser
(1985), sédo elencadas algumas questdes pontuadas como sendo importantes a serem
desvendadas para que seja possivel compreender e definir o desenvolvimento e o
desempenho altamente competente.

A partir da pesquisa integrativa, identificamos outros autores que tratam do
tema desempenho altamente competente e, inclusive, destacam a importancia de
estabelecer o padrdo maximo e minimo esperado pela organizagdo, de maneira a
orientar e motivar os individuos no seu autodesenvolvimento. Entretanto, nenhuma
das publicagbes acessadas por esta revisdo integrativa parecem responder as
questbes postas, em 1985, por Rabinowitz e Glaser, valendo destaca-las nesta
consideracao final, de maneira a motivar novos estudos, pelo menos, os que irdo tratar
do desenvolvimento competente pelos aspectos internos ao individuo:

e Como o desenvolvimento interativo e o uso de estratégias cognitivas gerais

e processos baseados em conhecimento explicam o desempenho
altamente competente?

e Até que ponto o alto nivel de DC depende da estrutura de conhecimento,
que fornece rapidamente informacdes relevantes e gera representacoes
mentais?

e Como o desempenho altamente competente depende da habilidade que
permite que as pessoas construam e usem suas bases de conhecimento,
ou seja, usem o dominio de conhecimentos?

e Quais condic¢bes de tarefas que exigem diferentemente essas habilidades?

Desta feita, com a avaliacdo da consisténcia da pesquisa pode-se afirmar que
os objetivos foram realmente alcangados. Visto que o objetivo geral foi alcangado,
acredita-se que este estudo possa contribuir para o avango da ciéncia, ao incentivar
estudos académicos, de abordagem empirica para a validagao de seus resultados, e
contribuir para a melhoria das avaliacbes do desempenho competente, multinivel e
bidirecional, nas organizagdes.

A dissertagcdo conduz uma revisao integrativa detalhada que abrange a
multidisciplinaridade dos estudos sobre competéncia, desempenho e desempenho
competente, identificando as categorias de analise e mapeando a evolugéo conceitual

ao longo do tempo. A identificacdo de pressupostos tedricos e lacunas nos modelos
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de avaliacdo é abordada através de uma analise detalhada da literatura e dos
resultados empiricos obtidos na pesquisa de campo. A pesquisa culmina na
proposicao de fatores observaveis para a avaliagdo do desempenho competente
humano, validando esses fatores através de uma interagao direta com profissionais
da area de gestao de pessoas. A dissertagcado apresenta uma estrutura metodologica
bem definida e segue rigorosamente os procedimentos cientificos necessarios para
garantir a robustez dos resultados. Os objetivos especificos sdo claramente
enderecados ao longo do estudo, desde a revisao tedrica até a validagdo empirica.
Portanto, podemos concluir que os objetivos da pesquisa estdo consistentes e

alinhados com o que foi alcangado.
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APENDICES
APENDICE A — PROCEDIMENTOS PARA JUSTIFICATIVA

Em atendimento ao primeiro objetivo especifico desta dissertagao, para
identificar potenciais lacunas nos modelos de avaliacdo de DCH propostos pela
literatura, conduziu-se a busca sistematica em abril de 2023, primeiramente a partir

da base Scopus, iniciou-se utilizando os descritores: "human* performance*" em todos

0s campos, retornando uma quantidade em torno de cento e sessenta e nove mil

documentos. Ao realizar a busca por "competent* performance*", a mesma retornou

uma quantidade em torno de 646 documentos e ao refinar a busca, adicionando o

termo "human*", ou seja, com o descritor "Human* Competent* Performance™*",

nenhum documento foi encontrado.

Ajustou-se o descritor de busca para "Competent* Performance* AND

assessment* OR evaluation* OR appraisal*, retornando 392 documentos e

finalmente, adicionando o descritor "human*", ou seja, "Competent* Performance*"

AND assessment®* OR evaluation®* OR appraisal* AND human*, retornando neste

caso um total de 277 documentos.

Estes 277 documentos, como observado a partir da analise dos graficos a
seguir, tratam em sua maioria de macro temas como: Educagao, Aprendizado,
Comportamento, Habilidades, e, majoritariamente em contextos clinicos, ou de saude

e, educacionais.

Grafico 19 - Evolugao de publicagdes por ano.
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Fonte: Elaborado pela autora, com base na Scopus (2023)


https://www-scopus.ez46.periodicos.capes.gov.br/results/results.uri?sort=plf-f&src=s&st1=%22Human*+Performance*%22&sid=26d6a88770d31138c144434ecde6556b&sot=b&sdt=b&sl=26&s=ALL%28%22Human*+Performance*%22%29&origin=searchbasic&editSaveSearch=&yearFrom=Before+1960&yearTo=Present
https://www-scopus.ez46.periodicos.capes.gov.br/results/results.uri?sort=plf-f&src=s&st1=%22competent*+performance*%22&sid=0cbcbf26cf81d3e423517a6e27d14ea6&sot=b&sdt=b&sl=30&s=ALL%28%22competent*+performance*%22%29&origin=searchbasic&editSaveSearch=&yearFrom=Before+1960&yearTo=Present
https://www-scopus.ez46.periodicos.capes.gov.br/results/results.uri?sort=plf-f&src=s&st1=%22Human*+Competent*+Performance*%22&sid=45bc677e69c2695d52558f78e7ca5ec0&sot=b&sdt=b&sl=37&s=ALL%28%22Human*+Competent*+Performance*%22%29&origin=searchbasic&editSaveSearch=&yearFrom=Before+1960&yearTo=Present
https://www-scopus.ez46.periodicos.capes.gov.br/results/results.uri?sort=plf-f&src=s&st1=%22Competent*+Performance*%22+AND+Assessment*+OR+evaluation*+OR+appraisal*&sid=9c685abecf0e99df1a30c4181421f1e9&sot=b&sdt=b&sl=75&s=ALL%28%22Competent*+Performance*%22+AND+Assessment*+OR+evaluation*+OR+appraisal*%29&origin=searchbasic&editSaveSearch=&yearFrom=Before+1960&yearTo=Present
https://www-scopus.ez46.periodicos.capes.gov.br/results/results.uri?sort=plf-f&src=s&st1=%22Competent*+Performance*%22+AND+Assessment*+OR+evaluation*+OR+appraisal*&sid=9c685abecf0e99df1a30c4181421f1e9&sot=b&sdt=b&sl=75&s=ALL%28%22Competent*+Performance*%22+AND+Assessment*+OR+evaluation*+OR+appraisal*%29&origin=searchbasic&editSaveSearch=&yearFrom=Before+1960&yearTo=Present
https://www-scopus.ez46.periodicos.capes.gov.br/results/results.uri?sort=plf-f&src=s&st1=%22Competent*+Performance*%22&st2=assessment*+OR+evaluation*+OR+appraisal*&searchTerms=human*%3f%21%22*%24&sid=2d683750c5e0fbd5c059e551e688fd2c&sot=b&sdt=b&sl=98&s=%28ALL%28%22Competent*+Performance*%22%29+AND+ALL%28assessment*+OR+evaluation*+OR+appraisal*%29+AND+ALL%28human*%29%29&origin=searchbasic&editSaveSearch=&yearFrom=Before+1960&yearTo=Present
https://www-scopus.ez46.periodicos.capes.gov.br/results/results.uri?sort=plf-f&src=s&st1=%22Competent*+Performance*%22&st2=assessment*+OR+evaluation*+OR+appraisal*&searchTerms=human*%3f%21%22*%24&sid=2d683750c5e0fbd5c059e551e688fd2c&sot=b&sdt=b&sl=98&s=%28ALL%28%22Competent*+Performance*%22%29+AND+ALL%28assessment*+OR+evaluation*+OR+appraisal*%29+AND+ALL%28human*%29%29&origin=searchbasic&editSaveSearch=&yearFrom=Before+1960&yearTo=Present
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O Grafico 19 - Evolugao de publicagdes por ano Grafico 19 ilustra a evolugao
das publicagdes por ano, notando-se para esta amostra, a primeira ocorréncia de
publicacado em 1981. Além disso, o grafico destaca ciclos de picos e quedas na
producao académica sobre a avaliacdo de desempenho competente. Notavelmente,
os dados revelam um aumento significativo na producao académica entre 2021 e
2023, com 40 publicacdes até o momento de realizagao da pesquisa, o que representa
proporcionalmente um aumento de nove (9) vezes em relagdo a producgéao total da
primeira década, de 1981 a 1991, que contou com apenas 15 documentos publicados.
Fato que demonstra um aumento no interesse pelo tema avaliagdo do desempenho.
Contudo, como evidenciado nas demais analises descritas a seguir, observa-se que
estes novos conteudos e aumento do volume de produgdao académica, pouco
exploram a dimensdo da avaliacdo do desempenho competente humano em

organizagdes, estando majoritariamente direcionados a perspectiva na pratica clinica.

Grafico 20 - Produtividade por autor.

Corte, C. N
stein, KF.  I—
Lee, C.K. INEEENE——

Shavinina, L.V. —
Smith, M. I

Barbulescu, R.
Bates, J.
Bava, L.

Beck, E.J.

Brophy, J.
3 4 5 6 7 8 9 10 11

(=]

1

5]

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na Scopus (2023)

No que diz respeito a produgao por autor, o Grafico 20 evidencia a lideranca
no ranking de Colleen Corte, Ph.D. em Filosofia e Enfermagem pela Universidade de
Michigan, com um total de 10 publica¢des sobre essa tematica entre os anos de 2005
e 2020, predominantemente focadas na area de enfermagem aplicada a
adolescentes. A dedicagéo a esse assunto representa 16% da produgcédo académica

do autor, que, até o ponto deste estudo, havia contribuido com 61 documentos.
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Grafico 21 - Publicacbes por patrocinador.
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Fonte: Elaborado pela autora, com base na Scopus (2023)

A analise das publicacdes por patrocinador confirma, como demonstrado no
Grafico 21, a posigao de lideranga do Instituto Nacional de Pesquisa em Enfermagem
no ranking de publicagées, com um total de 6 publicagdes patrocinadas, das quais 5

contam com a coautoria de Colleen Corte.

Grafico 22 - Publicacdes por Instituicao.
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Fonte: Elaborado pelos autores, com base na Scopus (2023)

Da mesma forma, conforme Grafico 22, a produgao por instituicao é liderada
pela Universidade de lllinois em Chicago, Toronto e Michigan, com 11, 8 e 8
publicagdes, respectivamente. Essas publicagdes sao predominantemente

relacionadas as areas de psicologia e medicina.
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Grafico 23 - Multidisciplinaridade de Publicagdes por area.
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Fonte: Elaborado pelos autores, com base na Scopus (2023)

Ao examinar a multidisciplinaridade dos estudos, o volume de publicagbes por
area, conforme ilustrado no Gréfico 23, evidencia que a principal contribuicdo provém
das ciéncias sociais, com um total de 125 das 277 publicagbes. Ainda, 40% delas
estdo concentradas, sobretudo, nos anos compreendidos entre 2018 e 2023. No
entanto, a primeira publicacdo nesta area de concentragdo é datada de 1988,
intitulada "Unidades de analise em pesquisa analitica de tarefas", e aborda a
importancia de escolher unidades de analise apropriadas na pesquisa de analise de
tarefas e propde alternativas eficazes.

Ja o artigo mais citado nesta categoria, intitulado "As habilidades cognitivas
estdo vinculadas ao contexto?" é de 1989, e até o momento contava com 715 citagdes.
Neste artigo, os autores abordam a investigagdo das relagdes entre conhecimento
geral (estratégico) e conhecimento especializado em um contexto de pensamento de
alta qualidade, abordando questbes relacionadas a resolugao eficaz de problemas,

tomada de deciséo solida e inovagao perspicaz.


https://onlinelibrary-wiley.ez46.periodicos.capes.gov.br/doi/epdf/10.1901/jaba.1988.21-207
https://journals-sagepub-com.ez46.periodicos.capes.gov.br/doi/10.3102/0013189X018001016
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Grafico 24 - Publicagbes por tipo.
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Fonte: Elaborado pelos autores, com base na Scopus (2023)

A publicagao por tipo, conforme Grafico 24 demonstra que 227 publicagées
s&o artigos, concentrados em maioria nos anos de 2018 a 2023. Neste recorte, o artigo
mais citado, com 1146 citagdes é de 1996, intitulado "Uma analise de componentes
do tratamento cognitivo-comportamental para depressdo" e aborda a avaliagéo
experimental da teoria de mudanca proposta por Beck, Rush, Shaw e Emery em 1979,
com o proposito de explicar a eficacia da terapia cognitivo-comportamental (TCT) no
tratamento da depressao. O estudo se concentrou em analisar a eficacia de diferentes
componentes da TCT, incluindo a ativagdo comportamental (BA) e a modificagdo de

pensamentos automaticos (AT), em comparag¢ao com o tratamento completo da TCT.

Gréfico 25 - Publicagbes por pais.
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Fonte: Elaborado pela autora, com base na Scopus (2023)


https://psycnet-apa.ez46.periodicos.capes.gov.br/fulltext/1996-00433-008.html
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Por fim, na analise dos resultados da amostra, como observado no Grafico
25, os Estados Unidos lideram o ranking de publicagdes por pais, representando 45%
do total de 277 documentos da amostra, e inclui a primeira publicacdo, datada de
1981.

Figura 8 - Nuvem de Palavras - Palavras-Chave do Autor.
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Fonte: Elaborado pelos autores, com base na Scopus (2023)

A Figura 8, retrata a nuvem de palavras-chave dos autores e evidencia
palavras como Educagdo, Auto, Competente, Avaliagdo, Aprendizagem,

Comportamento, Competéncia, Estudante, Clinico, Médico, Estudante.

Figura 9 - Nuvem de Palavras — Resumos.
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Fonte: Elaborado pelos autores, com base na Scopus (2023)


https://obgyn.onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1016/0020-7292(81)90037-0?src=getftr
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Ja na Figura 9, que retrata a nuvem de palavras-chave presentes nos
resumos, € possivel observar o destaque para as palavras Competente, Executar,
Uso, Auto, Competéncia, Aprender, Estudar, Avaliar, Estudante, Desenvolver.

Figura 10 - Nuvem de Palavras - Palavras-Chave para Indexacéo.
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Fonte: Elaborado pelos autores, com base na Scopus (2023)

Journal

Por sua vez, Figura 10, que apresenta as palavras-chave de indexagao, o
destaque vai para as palavras Humano, Educacado, Clinico, Estudo, Médico,
Masculino, Feminino, Artigo, Adulto, Crianga.

E por fim, quando analisada a nuvem de palavras-chave dos titulos, conforme
Figura 11, nota-se o destaque para as palavras Competente, Estudante, Uso, Auto,
Avaliar, Baseado, Possivel, Educacgao, Aprender, Clinico.

Figura 11 - Nuvem de Palavras — Titulos.
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Fonte: Elaborado pelos autores, com base na Scopus (2023)
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Avangando a revisdo da amostra de 277 artigos, a Tabela 12 evidéncia, com
base nos dados disponiveis na Scopus até a data da extragao realizada para esta
pesquisa em abril de 2023, os autores que receberam mais de 100 citacdes. Nessa
amostra de 277 documentos, um total de 27 artigos se destacaram ao receber um
numero de 8.709 citagbes. Os quatro artigos mais citados concentram 55% das
citacdes entre os 27 mais mencionados ou 38% do total de autores mencionados na
amostra, que abrange 12.480 citagdes no total. Ainda, entre os 27 artigos mais citados,
apenas 4 deles contém os termos "Assessment", "Evaluation" ou "Appraisal" em seu
resumo e somente 1, no titulo: What Is Meant by Argumentative Competence? An
Integrative Review of Methods of Analysis and Assessment in Education - Rapanta,
Garcia-Mila e Gilabert. (2013).

Tabela 12 - Autores mais citados entre os 277 documentos.
(continua)

Ordem Ano Autores Titulo Citados

por
1 2002  Epstein e Hundert Defining and assessing professional 1822
competence
2009 Dérnyei The L2 Motivational Self System 1151
1996 Jacobson et al. A component analysis of cognitiv_e - 1112
Behavioral treatment for depression
1989 Perkins e Salomon  Are Cognitive Skills Context-Bound? 700
A motivational model of rural students’
5 2003 Hardre e Reeve intentions to persist in, versus drop out 330
of, high school

A~ WO DN

6 1995 Kuhn et al. Strategies of knowledge acquisition 327

v 2004 Brophy Motivating studen.ts. to learn: Second 278
edition

8 1999 Hoffmann The meanings of competency 235

Composing the reflected best-self-
portrait: Building pathways for

9 2005 Roberts et al. . ) ) 227
becoming extraordinary in work
organizations
10 1989 Garner e Alexander Metacognition: Answered and 216

Unanswered Questions
The Behavioral Impact of Entrepreneur
Identity Aspiration and Prior 212
Entrepreneurial Experience
Elstein, Shulman e = Medical Problem Solving: A Ten-Year

Farmer, Yao e Kung-

11 2011 Mcintyre

121990 Sprafka Retrospective 200
Future orientation in the self-system:
13 2006 Hoyle e Sherrill Possible selves, self-regulation, and 185

behavior




166

(Conclusao)

Ordem

Ano Autores Titulo

Citados
por

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

Motivating students to learn: Third
edition
Problem-based learning: Where did it
1997 Gallagher come from, what does it do, and where
is it going?

Top-Down, Bottom-Up, and Horizontal
Models: The Direction of Causality in
Multidimensional, Hierarchical Self-
Concept Models
The attachment paradox: How can so
2010 Ein-dor et al. many of us (the insecure ones) have no
adaptive advantages?

Do women choose different jobs from
men? Mechanisms of application
segregation in the market for
managerial workers
A framework for teaching learning: The
dynamics of disposition
Focus on opportunities as a mediator of

2012 Gielnik, Zacher e Frese the relationship between business
owners' age and venture growth
Possible selves: From content to
process
What Is Meant by Argumentative
Rapanta, Garcia-Mila e Competence? An Integrative Review of
Gilabert Methods of Analysis and Assessment in
Education
Self-Efficacy and OSCE Performance
among Second Year Medical Students
Situational judgment tests in medical
Patterson, Zibarras e education and training: Research,
Ashworth theory and practice: AMEE Guide No.
100
Focus on opportunities as a mediator of
2010 Zacher et al. the relationships between age, job
complexity, and work performance
“Let's go star fishing": Reflections on
1997 Light the contexts of language learning for
children who use aided AAC
The use of explanations in knowledge-
2000 Mao e Benbasat based systems: Cognitive perspectives
and a process-tracing analysis

2010 Brophy

1998 Marsh e Yeung.

2013 Barbulescu e Bidwell

2004 Claxton e Carr

2012 Oyserman e James

2013

2001 Mavis

2016

165

148

144

142

121

118

116

112

111

111

110

109

106

101

Total de citacbes

8709

Fonte: Elaborado pela autora, com base na Scopus (2023)
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No contexto desse conjunto, 0 documento mais amplamente citado, publicado
em 2002 por Ronald. M Epstein e Edward. M. Hundert, com o titulo "Definindo e
avaliando competéncia profissional”, acumula 1822 citagdes. Este artigo concentra-se
na avaliagdo da competéncia profissional de médicos e aprendizes no cenario da
pratica médica. Ele examina as diversas formas de avaliagcao existentes, destacando
suas limitagbes ao argumentar que, embora testem conhecimento fundamental e
habilidades basicas, frequentemente negligenciam aspectos cruciais da pratica
médica, como habilidades interpessoais, aprendizado continuo, profissionalismo e a
integragdo do conhecimento fundamental na pratica clinica. Entre os objetivos do
artigo, incluem-se a proposicdao de uma definicdo abrangente de competéncia
profissional, uma analise critica das abordagens de avaliag&o existentes e a sugestao

de novas estratégias de avaliagdo que possam sanar essas lacunas identificadas.

Tabela 13 - Publicagdo mais antiga na amostra de 277 documentos.

Ano Autores Titulo Citado
por
1981 Jaszczak e Evans Vaginal morphology following 4

hysterectomy

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na Scopus (2023)

Ja o documento mais antigo, de 1981, referente a area da saude, utiliza o
termo desempenho competente aplicado a cirurgia, concluindo que resultados da
cirurgia sao dependentes de fatores internos ao 6rgao operado e, a fatores externos
como planejamento adequado e desempenho competente da cirurgia. A partir lista
de 277 documentos, a Tabela 14 evidencia as 31 publicagbes que contém os termos

"Assessment", "Evaluation", ou "Appraisal" em seu titulo, ou seja, 11% da amostra.


https://jamanetwork-com.ez46.periodicos.capes.gov.br/journals/jama/fullarticle/194554
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Tabela 14 - Publicagdes com Assessment, Evaluation ou Appraisal no titulo.

(continua)

Ano

Autores

Titulo

1988

1989

1994

1995

1997

1998

1998

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2008

Matthews

Gallucci

Walker et al.

Arthur

Salmela-Aro e Nurmi

Proctor et al..

Gastmans
Marienau

Spike et al.

Shavinina

Mendoza et al.

Hugh-Feeley et al.

Shadel et al.

Rafiq et al.

Gardner’s multiple intelligence theory: An
evaluation of relevant research literature and a
consideration of its application to gifted
education

Personality Assessment With Children of
Superior Intelligence: Divergence Versus
Psychopathology

Social skills in school-age children and youth:
Issues and best practices in assessment and
intervention

Student self-evaluations: How useful? How
valid?

Personal project appraisals, academic
achievement and related satisfaction: A
prospective study

Prospective evaluation of a teaching model to
determine competency in performing flexible
sigmoidoscopies

Meals in nursing homes: An ethical appraisal

Self-assessment at work: Outcomes of adult
learners' reflections on practice

In-training assessment - Its potential in
enhancing clinical teaching

Beyond IQ: A new perspective on the
psychological assessment of intellectual
abilities
Evaluation of clinical competence in
Gynecology and Obstetrics pregrade

Toward validation of an assessment tool
designed to measure medical students’
integration of scientific knowledge and clinical
communication skKills

Developing an integrative social-cognitive
strategy for personality assessment at the level
of the individual: An illustration with regular
cigarette smokers

Objective Assessment of Training Surgical
Skills Using Simulated Tissue Interface with
Real-Time Feedback
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(Continuagao)

Ano Autores Titulo
2009  Abhyankar e Schuckers Iris quality assessmen.t and b|-orthoggnal
wavelet-based encoding for recognition
2010 Allerup et al. 360-Degree assessment of residents
A new methodology for assessing social work
2011 Lu et al. practice: The adaptation of the objective
structured clinical evaluation (SW-OSCE)
Psychological variables and adherence among
2011 Pifa et al. HIV persons: Evaluation based on length of
infection
The perceived efficacy and goal setting system
2012 Vroland-Nordstrand e (PEGS), Part II: Evaluation of test-retest
Krumlinde-Sundholm reliability and differences between child and
parental reports in the Swedish version
Rapanta. Garcia-Mila e What Is Meant by Argumentative Competence?
2013 P g An Integrative Review of Methods of Analysis
Gilabert . )
and Assessment in Education
Educational perspectives: Rigorous human
2013 Halamek performance assessment in neonatal-perinatal
medicine
Using cloud-based mobile technology for
2013 Ferenchick e Solomon assessment of competencies among medical
students
2016 De Montbrun, Satterthwaite Setting pass scores for assessment of technical
e Grantcharov performance by surgical trainees
Assessment Tools for Use During Anesthesia-
2017 Watkins et al. Centric Pediatric Advanced Life Support
Training and Evaluation
2017 KimY., Ahn E e Kim G.J. Evalua_tlon of hand—foot cqordlna’Fed guadruped
interaction for mobile applications
2017 Sukardi e Giatman. An.evalualtlon of electricity constructlpn service
industrial Needs-Based electrical installer
Dietetics students’ construction of competence
2018 Palermo et al. through assessment and placement
experiences
Cognitive outcomes among Latino survivors of
2018 Bava et al. childhood acute lymphoblastic leukemia and

lymphoma: A cross-sectional cohort study using
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(Conclusao)

Ano Autores Titulo

culturally competent, performance-based
assessment

2019 Kelman Evaluation of health care quality by consumers

Moving From Classical Test Theory to the
Evaluation of Usefulness: A Theoretical and
2019 Englert e Plimmer Practical Examination of Alternative
Approaches to the Development of Career
Tools for Job Seekers
Fonte: Elaborado pela autora, com base na Scopus (2023)

Por fim, com o objetivo de direcionar e aprofundar a compreensao sobre a
avaliacdo do desempenho competente humano, os mesmos descritores de busca
aplicados na base Scopus, foram utilizados na base Web of Science, retornando, para

os descritores: "human* performance*" em todos os campos, um total de trinta e cinco

mil, setecentos e noventa e sete (35797) documentos.

Ja para o descritor "competent* performance*”, a busca retornou uma

quantidade de duzentos e vinte e um (221) documentos e ao refinar a busca,

adicionando o termo "human*", ou seja, com o descritor "Human* Competent*

Performance*", nenhum documento foi encontrado.

Ajustou-se o descritor de busca para "Competent* Performance*" AND

assessment* OR evaluation* OR appraisal*, retornando cinquenta e quatro (54)

documentos e finalmente, adicionando o descritor "human*", ou seja, "Competent”

Performance*" AND assessment® OR evaluation®* OR appraisal* AND human*,

retornando um total de seis (6) documentos.

A partir dessa etapa exploratoria, emergiu uma amostra bibliografica conforme
demonstrado na Tabela 15, a qual foi integralmente revisada, e seus resultados
apresentados na secao JUSTIFICATIVA DA PESQUISA.


https://www-webofscience.ez46.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/summary/d9696cc2-205d-4659-8c8f-997da6c9fae0-b1467be4/relevance/1
https://www-webofscience.ez46.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/summary/87e115ad-f5cf-4246-af71-83df4fc59100-b1468d5a/relevance/1
https://www-webofscience.ez46.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/basic-search
https://www-webofscience.ez46.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/basic-search
https://www-webofscience.ez46.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/summary/fec4a4cb-456c-4ee0-a090-dbbfcf524b01-b146bb50/relevance/1
https://www-webofscience.ez46.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/summary/fec4a4cb-456c-4ee0-a090-dbbfcf524b01-b146bb50/relevance/1
https://www-webofscience.ez46.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/summary/977e3b99-df31-4160-8f22-0a5b8161f25a-b146aff5/relevance/1
https://www-webofscience.ez46.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/summary/977e3b99-df31-4160-8f22-0a5b8161f25a-b146aff5/relevance/1
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Tabela 15 - Critérios de busca, selecao e exclusao sobre avaliagdo do DCH.

Quantidade Quantidade

Critérios de busca (Scopus) (WOS)

Descritor em todos os campos: "Competent”
Performance®™ AND assessment®* OR evaluation® 277 6
OR appraisal* AND human*

(concluséao)
- ~ Quantidade Quantidade
Critérios de selegao (Scopus) (WOS)
Assessment, Evaluation ou Appraisal no titulo 30 1

Quantidade Quantidade
(Scopus) (WOS)

Critérios de exclusao

Documentos que n&o estavam acessiveis na integra -4 0
Total da amostra em cada base: 26 1
Documentos duplicados -1
Total da amostra util nas duas bases 26

Fonte: elaborado pela autora (2023)

Conforme demonstrado na Tabela 15, a busca inicial contou com uma colecao
de 277 documentos. Esta amostra foi refinada nas bases de dados Scopus e Web of
Science (WoS), utilizando-se como palavras-chave nos titulos os termos
"Assessment”, "Evaluation" e "Appraisal". Deste processo emergiram 30 trabalhos
unicos. Dentre eles, uma quantidade de 4 documentos foi removida do conjunto por
falta de disponibilidade para consulta integral. Aplicando os critérios de inclusdo e
exclusdo detalhados na Tabela 15, restaram 26 estudos para a revisdo integrativa
focada na avaliacdo de desempenho competente humano.

Como resultado, com o objetivo de enriquecer o avango do conhecimento
cientifico e tecnoldgico sobre esse tema, evidenciando e justificando as lacunas
existentes, foi conduzida esta fase exploratéria complementar. A lacuna identificada
possui grande relevancia para o progresso continuo no desenvolvimento humano e
organizacional.

Portanto, a analise dos resultados obtidos nesta etapa de busca sistematica
relacionada ao tema "Avaliacdo do Desempenho Competente Humano nas
Organizagdes," conforme descrito acima, ressalta uma caréncia de pesquisas
contemporaneas atualizadas e que sustentem uma avaliagcdo sustentavel do

desempenho competente humano em contextos organizacionais.
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