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RESUMO 

 

A presente dissertação apresenta uma análise das relações entre competências, contexto de 

trabalho e desempenho individual, trazendo o campo das organizações sociais como espaço de 

discussão, reflexão e compreensão destas temáticas. O objetivo principal deste estudo foi 

caracterizar as dimensões do contexto e as competências funcionais do grupo estudado, 

relacionando-as com o desempenho no trabalho, por meio de uma pesquisa de campo, de 

caráter descritivo em seus objetivos e de abordagem quantitativo-qualitativa para a coleta e 

tratamento dos dados. A amostra de pesquisados foi composta por agentes de recrutamento e 

seleção da unidade de atendimento Centro do Instituto de Desenvolvimento do Trabalho. 

Foram utilizados como instrumentais quantitativos, uma escala de avaliação do contexto de 

trabalho e um questionário para a identificação de competências embasado no Modelo IMBA. 

Essas informações foram tratadas mediante estatística descrita simples. Posteriormente, foi 

realizado um grupo focal que permitiu explorar aspectos referentes às competências e ao 

contexto, observando suas relações e impactos para o desempenho individual, utilizando-se da 

análise de conteúdo para sua interpretação. A observação direta sistemática também foi usada 

para auxiliar na compreensão da dinâmica citada e análise das informações coletadas. Com 

base nos achados quantitativos, foram delimitadas 11 competências funcionais e as dimensões 

do contexto de trabalho apresentaram resultado crítico (organização do trabalho) e satisfatório 

(condições de trabalho e relações socioprofissionais). As informações qualitativas apontaram 

aspectos que impactam na expressão e desenvolvimento das competências, sua relevância 

para execução das tarefas diárias, o impacto social dos resultados do trabalho e a falta de 

reconhecimento do desempenho bem como o suporte da instituição em superar as dificuldades 

apresentadas no contexto vivenciado. Conclui-se que o contexto de trabalho investigado 

apresenta características que impactam negativamente na mobilização e expressão das 

competências identificadas como relevantes ao grupo e, consequentemente, sobre seu 

desempenho. O objetivo central da pesquisa foi, portanto, alcançado. Ademais, os achados 

contribuem para aumentar o nível conceitual do campo investigado, o que pode dar suporte a 

novos estudos na área.  

 

Palavras-chave: Competências funcionais. Modelo IMBA. Contexto de trabalho. 

Desempenho individual.   
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ABSTRACT 

 

This paper presents an analysis of the relationship between skills, work context and individual 

performance, bringing the field of social organizations as a space for discussion, reflection 

and understanding of these issues. The main objective of this study was to characterize the 

dimensions of context and operational skills of the group studied, relating them to work 

performance through a field research of descriptive character in their goals and quantitative-

qualitative approach to collection and processing of data. The sample of respondents was 

composed by agents of recruitment and selection of the service unit Center of the Institute of 

Labour Development. A scale evaluation of the work context, and a questionnaire to identify 

skills were used as instrumental quantitative, grounded in IMBA model. This information was 

treated by simple described statistics. Afterwards this was followed by a press conference 

(focus group) that allowed to explore aspects related to skills and context, noting their 

relationships and impacts on individual performance, using content analysis for its 

interpretation. The systematic direct observation was also used to assist in understanding the 

dynamics cited and data analyzed. Based on the quantitative findings 11 functional 

competencies and dimensions of the context presented critical result (work organization) and 

satisfying (working conditions and socio-professional relationships). Qualitative information 

indicated aspects that impact on the expression and skills development, its relevance to 

execution of daily tasks, the social impact of the results of the work and the lack of 

recognition of performance as well as the support of the institution to overcome the 

difficulties presented in the context experienced. We conclude that the work context inquired 

has characteristics that negatively impact in the mobilization and skills expression identified 

as relevant to the group and, consequently, on its performance. The central objective of the 

research was thus achieved. Moreover, the findings contribute to increase the conceptual level 

of the field inquired, which can support new studies in the area. 

 

Keywords: Functional skills. IMBA model. Work context. Individual performance.  
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1 INTRODUÇÃO 

 

As pessoas são dotadas de competências – associadas a conhecimentos, 

habilidades e atitudes – que se caracterizam como o mais importante aporte para as 

organizações frente às atuais transformações do mundo do trabalho. Os indivíduos e suas 

competências passam a ser, desse modo, enfatizados como elementos centrais de 

diferenciação estratégica. Para conseguir resultados cada vez mais significativos, torna-se, 

portanto, necessário o desenvolvimento das competências individuais no âmbito da 

organização. 

O conhecimento técnico e a qualificação do indivíduo, vistos isoladamente, não 

garantem que ele exerça suas funções com mais qualidade e efetividade. Para que as 

competências sejam observadas, é preciso que suas atitudes e conhecimento social interajam 

com o conhecimento técnico e as habilidades. Dessa forma, é possível garantir uma 

perspectiva integradora da noção de competências, referente à aplicação dos conhecimentos, 

habilidades e atitudes no trabalho, que gerem um desempenho profissional, expresso através 

de comportamentos, realizações e resultados. (CARBONE et al., 2009). 

Vale a pena ressaltar que cada vez mais a competência possui influência na grande 

variação dos conteúdos das tarefas, em conjunto com a crescente centralidade do trabalho na 

pessoa e não apenas na organização. A expressão das competências não ocorre ao acaso e 

normalmente se destaca diante de um contexto ou situação. Pressupõe-se ainda que existam 

determinadas competências que são mais relevantes para funções específicas, segmento de 

empresa e ambiente de trabalho. 

Uma vez que a competência pode ser identificada por meio de um desempenho 

expresso em determinado contexto, observar o ambiente de trabalho se torna condição 

relevante para estudos que buscam compreender seu papel em contextos organizacionais. 

Brandão (2009) aponta que a organização é um sistema integrado e, por isso, faz-se 

necessário estudar o tema competência, não de forma isolada, mas observando suas relações 

com outros fatores que impactam nos seus diversos níveis.  

A organização, vista como esse sistema integrado, descrito por Ferreira e Mendes 

(2008), compreende três dimensões: as condições de trabalho, a organização do trabalho e as 

relações socioprofissionais que irão delimitar o contexto de trabalho. Estas dimensões 

fornecem os alicerces para a compreensão das atividades laborais e das estratégias de 

mediação individual ou coletiva no ambiente organizacional, composto, por seu turno, pelas 
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condições físicas, humanas e dos instrumentos disponibilizados, que devem auxiliar o 

colaborador a desempenhar suas atividades com todo seu potencial. 

O contexto de trabalho caracterizado na atual pesquisa segue a perspectiva de 

Ferreira e Mendes (2008), que consideram, para sua abordagem, as representações que os 

indivíduos fazem referente aos elementos estruturais (condições do trabalho), aos elementos 

prescritos (organização do trabalho) e aos elementos interacionais (relações 

socioprofissionais).  

Portanto, diagnosticar como os colaboradores avaliam seu contexto de trabalho é 

fator para compreender também a forma como estes indivíduos podem expressar suas 

competências e quais condições podem ser satisfatórias ou críticas ao desempenho individual, 

pois as diversas situações de trabalho influenciam nos níveis de desempenho. (PINA e 

CUNHA et al., 2007). 

Destaca-se ainda que a ideia de desempenho seja maior do que a de produtividade 

e possui relação com o nível de bem-estar psicológico. O desempenho compreende uma ação 

visível em um determinado contexto, estabelecendo uma relação entre empresa e colaborador 

por meio de um resultado observável e percebido mediante a relação funcional entre as 

exigências e as consequências das condições de trabalho. (AZEVEDO; CRUZ, 2006). 

 Dessa forma, para observar ou avaliar o desempenho humano no trabalho, é 

necessário estabelecer quais as competências necessárias para execução das tarefas, dado um 

contexto de trabalho específico, percebido pelos colaboradores e operacionalizado por meio 

de resultados. Este desempenho pode ser visualizado como um resultado alcançado, 

possuindo uma semelhança com a própria competência do indivíduo.  

Fatores referentes a características organizacionais, ao ambiente da tarefa e às 

características do trabalhador tendem a impactar no desempenho do indivíduo, conforme 

apontado por Abbad-OC, Lima e Veiga (1996).  Ou seja, um desempenho satisfatório é 

consequência da relação entre estes aspectos citados. Nesse sentido, as características do 

trabalhador podem ser compreendidas como as competências inerentes ao indivíduo, através 

das qualificações e habilidades requeridas para execução das tarefas atribuídas. Já o ambiente 

e as características organizacionais irão englobar o contexto de trabalho de cada instituição. 

Percebe-se que estas questões sobre competências, adequação do ambiente de 

trabalho e melhoria da produtividade e desempenho dos trabalhadores ocupam lugar de 

destaque no discurso empresarial e nas pesquisas em Psicologia Organizacional e do 
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Trabalho, com foco na adequação, compreensão e bem-estar do sujeito no seu ambiente 

organizacional. (CAETANO, 2012; ZANELLI; BASTOS, 2004). 

Para essa discussão não podem ser esquecidos os questionamentos acerca dos 

mercados emergentes da atualidade, dentre os quais, a multiplicação das iniciativas privadas 

com fins públicos. Tais iniciativas surgem por meio de um grupo de organizações que nascem 

do seio da sociedade civil conhecidas como organizações sem fins lucrativos, organizações 

voluntárias, organizações sociais (OSs) e organizações não-governamentais (ONGs), que 

compõem o chamado terceiro setor.  

O surgimento desse novo tipo de estrutura, que se caracteriza como não-

governamental e não-lucrativo, vem redefinindo uma nova realidade em relação ao Estado 

(primeiro setor) e a iniciativa privada (segundo setor).  

Assim, o terceiro setor, como uma nova estrutura da sociedade, que não pertence 

nem ao setor público e nem ao setor privado, especificamente, conforme as definições entre 

esse dois termos, guarda uma relação de convivência entre eles, na medida em que deriva sua 

própria identidade da união entre o conjunto de regras do setor privado e as finalidades do 

setor público. 

Tal campo de estudo se apresenta como um desafio para aplicação de pesquisas 

que envolvam a investigação da estrutura, processos organizacionais e grupais em junção com 

as novas demandas do mercado global referente à competitividade, eficiência e eficácia, pois 

o atual discurso sobre competências é consequência da nova ordem econômica pós-fordista, 

remete a questões de desempenho, qualificação, ambiente de trabalho e um novo perfil de 

trabalhador. (HIRATA, 1994). 

Como pressupostos desta pesquisa, afirma-se que o domínio das competências 

explica, em alguma medida, o desempenho no trabalho; fatores do contexto de trabalho 

exercem influência sobre o desempenho e sobre as competências necessárias para execução 

das tarefas; o desempenho individual relaciona-se com as variáveis do contexto de trabalho e 

com as competências mobilizadas pelos indivíduos.  

Expostos os conceitos norteadores da pesquisa, a relação entre as temáticas 

apresentadas permitirá melhor compreensão da problemática investigada. Ademais, averigua-

se se existe e como percebem os sujeitos da pesquisa a relação entre esses diferentes fatores, 

no qual se indaga: 

- Como se caracterizam e se relacionam as dimensões do contexto de trabalho, 

competências e desempenho individual dos colaboradores em uma organização social? 
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1.1 Objetivos 

 

Delineando os caminhos da realização deste trabalho, têm-se os seguintes 

objetivos geral e específicos. 

 

1.1.1 Geral  

 

Caracterizar dimensões do contexto e competências, relacionando-as com o desempenho do 

indivíduo no trabalho. 

 

1.1.2 Específicos 

 

 Identificar as competências dos agentes de recrutamento e seleção referentes ao 

desempenho de suas tarefas. 

 Realizar um diagnóstico do contexto de trabalho dos agentes de recrutamento e 

seleção. 

 Descrever as dimensões do contexto do trabalho que facilitam ou restringem a 

expressão de competências. 

 Relacionar as dimensões do contexto de trabalho com as competências e seu impacto 

no desempenho do trabalho. 

 

1.2 Justificativa 

 

Para Caetano (2012), um dos maiores desafios da Psicologia Organizacional e do 

Trabalho consiste em ampliar a compreensão sobre a dinâmica organizacional, com o intuito 

de explicar as relações entre os vários construtos e aspectos que compõem o funcionamento 

de uma organização, diminuir o fosso entre a pesquisa acadêmica e a aplicabilidade 

contextualizada e difundir os resultados com a finalidade de aproximar a teoria da prática.  

Zanelli e Bastos (2004) afirmam que o psicólogo, dentro do ambiente 

organizacional, depara-se com uma grande diversidade de acontecimentos que demandam 

análises, intervenções e pesquisas, caracterizando-se, portanto, como tarefa essencial do 

pesquisador da Psicologia Organizacional e do Trabalho: 
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[...] explorar, analisar e compreender como interagem as múltiplas dimensões que 

caracterizam a vida das pessoas, dos grupos e das organizações, em um mundo 

crescentemente complexo e em transformação. Tem a finalidade de construir 

estratégias e procedimentos que possam promover, preservar e restabelecer a 

qualidade de vida e o bem-estar das pessoas. (ZANELLI; BASTOS, 2004, p.490). 

 

Além de tomar como referência tais constatações dos autores acerca da 

importância teórica e prática da pesquisa atual, a motivação para execução deste trabalho 

parte também da prática da pesquisadora no âmbito organizacional, onde surgem grandes 

dúvidas sobre questões concernentes às competências, ao contexto de trabalho e ao 

desempenho individual. Some-se a essas dúvidas a necessidade de que, para seu 

esclarecimento e sua compreensão, é preciso uma atuação e abordagem críticas em cada uma 

dessas questões que formam o tripé das temáticas a serem pesquisadas.  

Para a escolha do referencial teórico da atual pesquisa, consideraram-se estas 

questões de interesse do estudo, levando em consideração as sugestões de Alves-Mazzotti e 

Gewandsznajder (1999), em que a escolha do campo teórico da pesquisa deve acontecer de 

acordo com as questões de interesse do estudo, o que aqui se configura na investigação das 

relações entre competências, contexto de trabalho e desempenho individual.  

Esta investigação pretende contribuir com a organização e a construção de novas 

fontes teóricas, metodológicas e práticas para o âmbito organizacional e acadêmico, 

apresentando relevância contemporânea, já que as temáticas de desempenho, contexto e 

competências se encontram em destaque para a compreensão de fenômenos organizacionais 

atuais.  

Observa-se ainda a relevância social nesta pesquisa a partir do momento em que 

se busca identificar como estes sujeitos compreendem as competências necessárias para a 

execução de suas tarefas, diante de um contexto de trabalho específico, e como o desempenho 

que apresentam impacta nos resultados organizacionais. Além de que já se percebe a 

necessidade de se compreender melhor o funcionamento das competências humanas no 

contexto do trabalho para se viabilizar o bem-estar individual e a eficiência organizacional.  

 

1.3 Referencial teórico e metodológico 

 

Para embasar este estudo, utilizaram-se como fundamentação teórica pesquisas 

científicas e autores de destaque no âmbito das competências, contexto de trabalho e 

desempenho individual, onde são descritos os conceitos-chave, suas possíveis relações e 

análises críticas conforme apresentados no capítulo 2.    



20 
 

 
 

E para alcançar os objetivos propostos, seguem-se as diretrizes e orientações 

metodológicas expostas principalmente por Bardin (1977), Campos (2001), Gil (2002), 

Minayo (2011) e Sampieiri, Collado e Lucio (2006), no que tange a uma metodologia de 

natureza quantitativo-qualitativa e de cunho descritivo em seus objetivos, sendo apresentados 

no capítulo 3.  

Os procedimentos metodológicos deste trabalho estão, portanto, divididos em três 

etapas: na primeira fase foi realizada uma pesquisa bibliográfica em dissertações, artigos 

científicos e livros com temas relacionados à pesquisa. 

Para a segunda etapa ou fase de coleta dos dados, foi feito contato com a 

instituição a ser investigada, apresentando a proposta de pesquisa e obtendo autorização para 

sua execução em um grupo de colaboradores daquela organização.  

A terceira etapa, após finalizada a coleta do material, foi composta pela tabulação 

e análises dos dados quantitativos; categorização e análises dos dados qualitativos, expostos 

no capitulo 4. Por fim, o capítulo 5 mostra as conclusões e considerações do estudo.  
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2 COMPETÊNCIAS, CONTEXTO DE TRABALHO E DESEMPENHO  

 

Este capítulo apresenta os subsídios teóricos acerca dos temas relevantes para 

elaboração desse estudo, no que diz respeito aos conceitos de competências, contexto de 

trabalho e desempenho, para auxiliar no entendimento e compreensão dos objetivos 

propostos, referentes às temáticas abordadas. 

 

2.1O conceito de competência no trabalho  

 

O conceito de competência tem tradição e pode ser abordado relacionando-o à 

própria evolução histórica do trabalho. Diante de um mercado turbulento, globalizado e 

competitivo, conforme apontado por Nardi (2006), emergiram novas relações de trabalho: 

formas alternativas de contratação (flexíveis e temporárias), subcontratação, terceirização, 

variações de remuneração, home office  e a fragilidade do movimento sindical, que 

contribuíram para a mudança da formação clássica na relação trabalho/emprego, caracterizada 

pela precarização do trabalho.  

 

As novas formas de organização do trabalho demandam um trabalhador mais 

flexível, com habilidades pessoais e de relacionamento que permitam o trabalho em 

equipe, as quais são consideradas tão importantes quanto às habilidades técnicas 

para a função. (NARDI, 2006, p.66). 

 

Com o surgimento de um mercado cada vez mais globalizado, conjuntamente com 

as mudanças tecnológicas e a mundialização dos negócios, surgiram grandes transformações 

no ambiente corporativo, gerando forte competitividade, com novas situações para o alcance 

de metas, pressão sobre o tempo, equipes reduzidas, mas com altas performances e 

flexibilização das relações de trabalho, resignificando as formas de abordagem do cliente e do 

mercado, no sentido de satisfazer suas necessidades (NARDI, 2006). Estes fatores também 

contribuíram para uma nova visão do sujeito dentro do ambiente organizacional como 

também em novas abordagens para lidar com estas perspectivas juntamente com a 

intensificação na busca de informações sobre a contribuição do trabalho das pessoas no 

âmbito institucional. 

No contexto atual, as pessoas também acompanham as mudanças, redescobrem 

valores e buscam maior autoconhecimento e qualificação, procurando se adaptar às exigências 

do mercado de trabalho hodierno, investindo em conhecimentos, habilidades e atitudes, no 

intuito de gerenciar sua própria carreira, para, dessa forma, continuar empregáveis.  
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Observa-se que as capacidades do indivíduo que trabalha e ocupa algum posto 

organizacional encontram uma relação muito próxima de suas competências. Daí a relevância 

da compreensão e efetiva demarcação desse conceito para a identificação de outros fatores da 

sua vida organizacional, como por exemplo, a tradicional discussão sobre indivíduo, trabalho, 

adequação, competência, bem-estar e desempenho.  

Ao se resgatar a noção de competência, ainda que imprecisa e marcada política e 

ideologicamente na sua origem, há uma valorização acerca da questão da qualidade, eficiência 

e eficácia. Com a inserção das mudanças organizacionais e tecnológicas, há uma ruptura do 

paradigma taylorista/fordista, surgindo a figura da organização flexível e dos trabalhadores 

polivalentes e multifuncionais. (HIRATA, 1994). 

Essa nova demanda exige um trabalhador que pensa e se antecipa aos problemas; 

que se identifica e se compromete com os objetivos organizacionais; que deseja se manter na 

organização; que está em um processo de aprendizagem contínua; e que rompe com a 

proposta do trabalho fragmentado e alienado. Este perfil de trabalhador pensa e age diante dos 

vários problemas organizacionais, assume o papel de trabalhador-intelectual. Conforme Hirata 

(1994, p.130): 

 

Trata-se da capacidade de pensar, de decidir, de ter iniciativa e responsabilidade, de 

fabricar e concertar, de administrar a produção e a qualidade a partir da linha, isto é, 

ser simultaneamente operário de produção e de manutenção, inspetor de qualidade e 

engenheiro.  

 

Nessa lógica pós-fordista, a competência deve refletir aquilo que o individuo 

precisa mobilizar diante das situações de trabalho, cada vez mais mutáveis, pouco definidas e 

inconstantes (FARIA; LEAL, 2007). Dessa forma, as competências que passam a ser 

valorizadas são aquelas que permitem integrar, com agilidade e dinamismo, o pensamento e a 

ação na resolução dos problemas em conjunto com as demandas da organização. 

(MACHADO, 2007). 

 

Ou seja, passa-se a falar que é necessário que o trabalhador seja responsável e use da 

autonomia, iniciativa e criatividade para exercer sua capacidade de adaptação, de 

assimilação de novos conhecimentos, de acompanhamento do aumento crescente do 

fluxo de informações, de responder adequadamente às imprevisibilidades e às 

incertezas, de promover ações contínuas de inovação e de manejar de situações 

complexas. (MACHADO, 2007, p.9). 

 

A introdução da gestão por competências surge no contexto da reestruturação 

produtiva como um novo formato de gerenciamento das pessoas. Percebe-se que a noção de 

competência se constitui como um conceito complexo, polissêmico, que pode ser analisado a 

partir de diferentes perspectivas, apresentando variações de acordo com a época utilizada. Sua 
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definição pode ser considerada, em si, variável, tendo sido, num primeiro momento, 

relacionada com o domínio de determinado assunto, mas, diante dos novos paradigmas 

organizacionais, a noção de competência recebeu, contudo, um novo significado. Tal conceito 

foi incorporado à linguagem organizacional com o intuito de caracterizar a pessoa capaz de 

realizar com eficiência, efetividade e eficácia determinado ação. 

É importante ressaltar que esse conceito vem sendo recriado e atualizado com o 

intuito de construir novos critérios de acesso e permanência no emprego, seu reconhecimento 

e sua institucionalização (MANFREDI, 1999). Tal reflexo também ocorre em virtude do uso 

inadequado dos conceitos e ferramentas sobre competências e, como consequência dessa 

desarticulação conceitual, há uma sensação de exploração do trabalhador. Contudo, esse novo 

formato de gerir e observar as pessoas revela sua adequação para explicar a realidade 

organizacional e emerge como uma proposta de valorização dos indivíduos no ambiente e 

trabalho na perspectiva atual.   

Com o intuito de apresentar uma visão conceitual do termo, comumente 

empregado em situações diversas e com diferentes significados, seguem, no Quadro 1, 

algumas abordagens teóricas sobre o assunto: 

 

Quadro 1 – Conceitos de competência 
AUTOR CONCEITO ÊNFASE 

Boyatiziz 

(1982, p.23) 

“Competências são aspectos verdadeiros ligados à natureza 

humana. São comportamentos observáveis que determinam, em 

grande parte, o retorno das organizações.” 

Formação 

Comportamento e 

Resultado 

Boog  

(1991, p.16) 

“Competência é a qualidade de quem é capaz de apreciar, 

resolver certo assunto, fazer determinada coisa; significa 

capacidade, habilidade, aptidão e idoneidade.” 

Aptidão 

Valores 

Formação 

Spencer e 

Spencer  

(1993, p.9) 

“A competência refere-se a características intrínsecas ao 

indivíduo que influenciam e servem de referencial para seu 

desempenho no ambiente de trabalho.” 

Formação 

Resultado 

Desempenho 

Sparrow e 

Bognanno 

(1994, p.3) 

“Competências representam atitudes identificadas como 

relevantes para a obtenção de alto desempenho em um trabalho 

especifico, ao longo de uma carreira profissional, ou no contexto 

de uma estratégia corporativa.” 

 

Estratégia 

Ação 

Resultado 

Moscovici 

(1994, p.26) 

“O desenvolvimento de competências compreende os aspectos 

intelectuais e adquiridos, capacidades, experiência, maturidade. 

Uma pessoa competente executa ações adequadas e hábeis em 

seus afazeres, em sua área de atividade.” 

 

 

Ação 

Cravino 

(1994, p.161) 

“As competências se definem mediante padrões de 

comportamentos observáveis. São as causas dos comportamentos, 

e estes, por sua vez, são a causa dos resultados. É fundamental 

para o desempenho.” 

 

Ação e resultado 

Parry  

(1996, p.48) 

“Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes 

correlacionados, que afeta parte considerável das atividades de 

alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser 

medido segundo padrões preestabelecidos, e que pode ser 

melhorado por meio do treinamento e desenvolvimento.” 

 

Resultado 

Formação 

Aprendizagem 

Sdandberg “A noção de competência é construída a partir do significado do Formação 
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(1996, p.411) trabalho. Portanto, não implica exclusivamente a aquisição de 

atributos.” 

Interação 

Bruce  

(1996, p.6) 

“Competência é o resultado final da aprendizagem.” Aprendizagem 

Individual e 

Autodesenvolvimento 

Le Boterf 

(1997, p.267) 

“È assumir responsabilidade frente a situações de trabalho 

complexas, buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, 

de natureza singular.” 

Mobilização 

Ação 

Magalhães 

(1997, p.14) 

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiências que 

credenciam um profissional a exercer determinada função.” 

Aptidão 

Formação 

Perrenoud 

(1998, p.1) 

“A noção de competência se refere as práticas do quotidiano que 

se mobilizam através do saber baseado no senso comum e do 

saber a partir da experiência.” 

Formação 

Ação 

Durand  

(1998, p.3) 

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes 

interdependentes e necessárias à consecução de determinado 

propósito.” 

Formação 

Resultado 

Ruas  

(1999, p. 21) 

“É a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em ação 

conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de 

competências) a fim de atingir/superar desempenhos 

configurados na missão da empresa e da área.” 

 

Ação 

Resultado 

Fleury e Fleury  

(2000, p. 21) 

“Competência é um saber agir responsável e reconhecido, que 

implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, 

habilidades, que agreguem valor econômico à organização e valor 

social ao indivíduo.” 

 

Ação 

Resultado 

Hipólito 

 (2000, p.7)  

“O conceito de competência sintetiza a mobilização, integração e 

transferência de conhecimentos e capacidades em estoque, deve 

direcionar valor ao negócio, estimular um contínuo 

questionamento do trabalho e a aquisição de responsabilidades 

por parte dos profissionais e agregar valor em duas dimensões: 

valor econômico para a organização e valor social para o 

indivíduo.” 

 

Formação 

Resultado 

Perspectiva dinâmica 

 

Davis  

(2000, p.1-15) 

“As competências descrevem de forma holística a aplicação de 

habilidades, conhecimentos, habilidade de comunicação no 

ambiente de trabalho[...]. São essenciais para uma participação 

mais efetiva e para incrementar padrões competitivos. Focaliza-se 

na capacitação e aplicação de conhecimentos e habilidade de 

forma integrada no ambiente de trabalho.” 

 

 

Ação 

Resultado 

Zarifian  

(2001, p.66) 

“A competência profissional é uma combinação de 

conhecimentos, de saber-fazer, de experiências e comportamentos 

que se exerce em um contexto preciso. Ela é constatada quando 

de sua utilização em situação profissional a partir da qual é 

passível de avaliação. Compete, então, à empresa identificá-la, 

avaliá-la, validá-la e fazê-la evoluir.” 

 

Aptidão 

Ação 

Resultado 

Becker et al. 

(2001, p.156) 

“Competências referem-se a conhecimentos individuais, 

habilidades ou características de personalidades que influenciam 

diretamente o desempenho das pessoas.” 

Características de 

personalidade 

Desempenho 

Carbone et al. 

(2009, p. 43) 

“A competência, então, é aqui entendida não apenas como um 

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessários 

para exercer determinada atividade, mas também como o 

desempenho expresso pela pessoa em um dado momento 

contexto, em termos de comportamentos e realizações 

decorrentes da mobilização e aplicação de conhecimentos 

habilidades e atitudes no trabalho. 

 

Desempenho 

Resultado 

Fonte: Bittencourt (2001, pp. 244-245) com adaptações feitas pela autora. 

 

Conforme apresentado no Quadro 1, verifica-se uma ênfase da ideia de 

competência atrelada à capacidade de ação, mobilização, formação, aptidão, comportamento, 
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resultado, aprendizagem, características de personalidade e desempenho. Outros teóricos 

ressaltam que a competência está vinculada à autonomia e ao alcance de resultados ou 

objetivos organizacionais, bem como depende do contexto ou situação. De acordo com 

Manfredi (1999), percebe-se que os vários estudos sobre competências apresentam uma 

pluralidade de conceitos, algumas divergências de caráter filosófico e ideológico e adoção da 

expressão com diferentes enfoques. 

Destaca-se ainda que, como categoria polissêmica e multidimensional, a 

competência varia conforme os parâmetros teóricos e metodológicos usados nas 

investigações. Envolve questões do nível individual, sociocultural, contextual/organizacional 

e processual para sua compreensão e análise. (MANFREDI, 1999). 

Mediante os conceitos apresentados, compreende-se que a competência está 

relacionada ao próprio sujeito, pois se refere ao grau de conhecimentos, habilidades e atitudes 

que o individuo apresenta. Contudo há definições que enfocam outros sentidos e 

interpretações, quando aludem à tarefa e aos resultados, estes mais ligados à organização 

como um todo, grupos de trabalho e funções.  

Estas definições abrangem várias dimensões, onde é possível perceber duas 

grandes correntes: a perspectiva norte-americana, que define a competência como um 

conjunto de qualificações (conhecimentos, habilidades e atitudes), que capacita uma pessoa a 

exercer determinada atividade, apresentando McClelland (1973) como precursor; e a corrente 

teórica formada por autores franceses como Le Boterf (2003) e Zarifian (2001), que 

expressam a noção de competência integrando o indivíduo ao trabalho, cuja relevância está no 

que este realiza, ou seja, o seu resultado. (CARBONE et al., 2009). 

Zarifian (2001, p.74) aponta três elementos essenciais para compreensão do 

significado de competência: 

 

(i) A competência é o “tomar iniciativa” e o “assumir responsabilidade” do 

indivíduo diante das situações profissionais com as quais se depara; (ii) a 

competência é um entendimento prático de situações que se apoia em 

conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade 

das situações e (iii) a competência é a faculdade de mobilizar redes de atores em 

torno das mesmas situações, é a faculdade de fazer com que esses atores 

compartilhem as implicações de suas ações, é fazê-los assumir áreas de 

corresponsabilidade.  

 

Portanto, ser competente não depende de fórmulas preexistentes, mas sim, de 

saber colocar sua competência, com habilidade, de forma recombinada ou revista para 

diferentes situações. E ainda não basta ter os conhecimentos e habilidades necessárias, mas 
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saber organizá-los e empregá-los de modo eficaz em uma atividade profissional. (LE 

BOTERF, 2003). 

Dentro da perspectiva de Le Boterf (2003), a competência é como um saber agir e 

agir com pertinência. Esta se evidencia na própria ação do indivíduo, implicando, portanto, 

que este tem que saber o que fazer no momento exato, devendo ultrapassar os conceitos 

existentes, escolher alternativas, encadear ações de forma adequada e saber tomar iniciativas 

em situações de urgência e de instabilidade; deve também saber combinar recursos e 

mobilizá-los em um contexto profissional; deve saber transpor, inclusive, este contexto.   

Relacionando a noção de competência com o âmbito organizacional, Zarifian 

(2001) define a competência como a capacidade de mudança de comportamento das pessoas 

frente às tarefas vinculadas ao trabalho que exerce e na forma como as organiza, 

caracterizando-a como: 

 

A capacidade individual de assumir um trabalho, envolvendo-se nele; de tomar 

iniciativas, buscando respostas adequadas aos eventos emergentes indo além do 

repertório existente; de responsabilizar-se pela execução de forma a atender às 

especificações e expectativas dos clientes. (ZARIFIAN, 2001, p.68). 

 

Fleury e Fleury (2001) também mostram suas contribuições fazendo referência à 

competência como um conjunto de conhecimentos, habilidades e recursos que agreguem valor 

tanto ao indivíduo como a organização, onde estas estão sempre relacionadas a um contexto. 

Agregar valor, denotando que o desenvolvimento e a combinação de 

competências individuais devem resultar no desenvolvimento de competências 

organizacionais essenciais, alinhadas à estratégia organizacional, e com relevância para o 

desenvolvimento da organização. 

 

As competências são sempre contextualizadas. Os conhecimentos e know-how não 

adquirem status de competência a não ser que sejam comunicados e utilizados. A 

rede de conhecimento em que se insere o indivíduo é fundamental para que a 

comunicação seja eficiente e gere competência. (Fleury, 2002, p.55) 

 

Corroborando com essas ideias, é possível apontar que as competências englobam 

três aspectos: o conhecimento, referente ao domínio que uma pessoa tem sobre determinado 

assunto, ou seja, o saber; a habilidade, definida como colocar em prática uma ação, saber 

fazer; e a atitude, relacionada ao querer fazer ou fazer acontecer por parte do indivíduo. Dessa 

forma, a atitude pode ser também compreendida como “um sentimento ou a predisposição da 

pessoa, que influencia sua conduta em relação aos outros, ao trabalho ou a situações.” 

(CARBONE et al., 2009, p. 45). Ou seja, refere-se aos aspectos sociais e afetivos 

relacionados ao trabalho, através da predisposição em relação à adoção de uma ação 
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específica. Estas iniciais formam o acrônimo CHA – conhecimento, habilidade e atitude – 

conhecido como o CHA das competências.  

Os três elementos determinantes da competência possuem caráter complementar e 

interdependente e se influenciam mutuamente (BRANDÃO; BORGES-ANDRADE, 2007). 

Também é possível afirmar que conhecimentos, habilidades e atitudes seriam propriedades 

disposicionais do indivíduo, determinando a causa dos desempenhos ou da expressão de 

competências. A Figura 1 apresenta os componentes da competência e seus resultados.  

 

Figura 1 – Componentes da competência 

 

Fonte: Brandão (2009) 

 

Correspondendo a um elo entre os atributos individuais e a estratégia da 

organização, a competência é revelada quando o indivíduo atua diante das situações 

profissionais diárias, com as quais se depara, associadas aos atributos pessoais (os 

conhecimentos, habilidades e atitudes) e ao contexto em que são utilizadas (BRANDÃO; 

GUIMARÃES, 2001). A aprendizagem é, portanto, responsável pelo processo de aquisição de 

competência e o desempenho é a manifestação daquilo que o indivíduo aprendeu, ou seja, a 

expressão de suas competências. 

 

Considerando a necessidade de aperfeiçoar continuamente seu desempenho, as 

organizações estão impelidas à adoção de iniciativas que possam favorecer a 

expressão de competências desejadas no trabalho. Para tanto, pode-se promover 

processos de aprendizagem para desenvolvimento de competências, e, ainda, atuar 

sobre componentes situacionais, criando oportunidades favoráveis à manifestação de 

competências e afastando barreiras ambientais. (BRANDÃO; BORGES-

ANDRADE, 2007, p.42). 

 

Dessa forma, é possível garantir uma perspectiva integradora da noção de 

competências, definição esta que servirá de base teórica para compreender nomeado conceito 

diante da proposta de pesquisa deste estudo: 

 

A competência, então, é aqui entendida não apenas como um conjunto de 

conhecimentos, habilidades e atitudes necessários para exercer determinada 

atividade, mas também como o desempenho expresso pela pessoa em um dado 
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momento contexto, em termos de comportamentos e realizações decorrentes da 

mobilização e aplicação de conhecimentos habilidades e atitudes no trabalho. 

(CARBONE et al., 2009, p.43). 

 

Observa-se, a partir dessa vertente, uma maior abrangência sobre a concepção de 

competência, associando os atributos pessoais ao contexto em que eles são utilizados. Esta 

noção de competência não compreende apenas as pessoas, mas também as equipes de trabalho 

e as organizações.  

A partir do exposto, é possível apontar aspectos essenciais para compreender o 

que significa competência na perspectiva da atual pesquisa: 

a) O conceito de competência está relacionado ao indivíduo;  

b) A competência manifesta-se em ações ou através de comportamentos observáveis;  

c) A competência é apresentada como uma constatação de desempenho, por meio da 

apresentação de resultados ou de resolução de problemas;  

d) Este resultado pode ser observado e demonstrado através de quais CHAs foram 

mobilizados; 

e) A competência é situacional e deve ser contextualizada; 

f) Como resultado, agrega valor ao indivíduo e à organização.  

Dentro do atual contexto de mudança, os indivíduos e as competências passam a 

ser enfatizados como elementos centrais de diferenciação estratégica de uma organização. De 

fato, a noção de competência é antiga, reconceituada e revalorizada no presente, resultante de 

movimentos econômicos e culturais que perpassam o campo das organizações.  

 

2.1.1 Classificação das competências  

 

A competência pode, portanto, ser entendida por diferentes ângulos, ou seja, 

apresentando classificações diversas de acordo com a perspectiva teórica do autor que a 

define. Seu enfoque, tanto no mundo organizacional como no meio acadêmico, é marcado por 

diferentes significados e dimensões.  

Observa-se que a grande distinção das competências ocorre em dois aspectos: no 

plano individual e no âmbito organizacional, conhecidas também como competências 

organizacionais que estão associadas à estratégia corporativa. Apesar dessa diferenciação, 

estes dois níveis de competência se influenciam mutuamente (CARBONE et al., 2009). 
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O Quadro 2 demonstra as diversas perspectivas teóricas de classificação das 

competências, concebidas de diferentes formas, tais como competência individual, 

profissional, estratégica e funcional. 

 

Quadro 2 – Abordagem conceitual das competências  
CLASSIFICAÇÃO E ABORDAGEM CONCEITUAL DAS COMPETÊNCIAS AUTOR 

Básicas: representam as condições necessárias, porém não suficientes, para que a empresa 

possa alcançar liderança e diferenciação no mercado. 

Essenciais: é percebida pelos clientes, contribui para diferenciação entre concorrentes e 

aumenta a capacidade de expansão. 

NISENBAUM 

(2000) 

Essenciais: são as competências que diferenciam a empresa perante concorrentes e 

clientes constituindo a razão de sua sobrevivência. 

Funcionais: são as competências específicas a cada uma das áreas vitais da empresa. 

Individuais: compreendem as competências técnicas, gerenciais e psicossociais.   

RUAS  

(2001) 

Essenciais: fundamentais para a sobrevivência da organização e centrais em sua 

estratégia. 

Distintivas: reconhecidas pelos clientes como diferenciais em relação aos competidores; 

conferem vantagem competitiva à organização; 

De Unidades de negócio: pequeno número de atividades-chave esperadas pela 

organização das unidades de negócio. 

De Suporte: atividades que servem de alicerce para outras atividades da organização. 

De Capacidade dinâmica: condição da organização de adaptar continuamente suas 

competências às exigências do ambiente. 

MILL et al. 

(2002) 

 

Diferenciais: estabelecem vantagem competitiva para a organização.  

Básicas: necessárias para a organização funcionar; são percebidas no ambiente interno e 

alicerçam o clima de produtividade. 

GRAMIGNA  

(2002) 

Ao lidar com Pessoas: competência-chave de liderança, pois envolve dar direcionamento 

e significado ao trabalho das pessoas.  

Ao lidar com Negócios: habilidade de identificar as informações necessárias para 

esclarecer uma situação.  

Em Autogestão: crença em suas próprias ideias e habilidades, em ser bem-sucedido; 

assumir posição independente diante da oposição. 

CRIP; 

MANSFIELD  

(2003) 

 

Profissionais ou Humanas: competências relacionadas a indivíduos ou a equipe de 

trabalho.  

Organizacionais: inerentes à organização como um todo 

BRUNO-

FARIA; 

BRANDÂO  

(2003) 

Essenciais: conjunto de habilidades e tecnologias que resulta por aportar um diferencial 

na competitividade da organização.  

Individuais: expertise de cada pessoa 

RUANO  

(2003) 

 

Empresarias: competências críticas já instaladas e a adquirir, para que a empresa 

consolide e aumente cada vez mais sua capacidade de atuar com excelência e de forma 

diferente dentro de seu setor de atividade.  

Organizacionais (core competences): competências críticas, ainda na esfera empresarial, 

que precisam ser adquiridas e desenvolvidas em suas principais áreas/processos ou 

segmentos de negócios para dar sustentação às competências críticas empresariais. São 

também as competências que expressam a forma de ser ou a alcançar de uma organização. 

Manifestam a missão, visão e valores da organização.  

Humanas: são as competências que precisam ser adquiridas e desenvolvidas na esfera 

individual, para que a empresa tenha sucesso em seus objetivos estratégicos. São 

competências gerenciais, técnicas e comportamentais para os que exercem funções críticas 

na organização.  

EBOLI 

 (2004) 

 

Pessoais: reúnem as aptidões, as habilidades, os comportamentos manifestos e o domínio 

e a aplicação de conhecimentos.  

Essenciais e Estratégicas: competências tecnológicas e estratégias relacionadas com as 

atividades e os negócios principais da organização.  

De Gestão: tratadas como funções e papéis gerenciais possuem maior poder de 

potencializar resultados para a empresa.  

RESEND  

(2004) 
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Organizacionais: possuem características próprias de se efetivarem como implementação 

de planos e sistemas  

Técnicas: tudo que o profissional precisa saber para desempenhar sua função – o saber 

especialista.  

Comportamentais: tudo que o profissional precisa demonstrar com seu diferencial 

competitivo e ter impacto em seus resultados.  

LEME 

 (2005) 

 

Humanas: também denominadas individuais ou profissionais, que estão relacionadas às 

pessoas, no plano individual. 

Organizacionais: aquelas que se referem aos atributos ou capacidades da organização em 

sua totalidade ou de suas unidades produtivas.  

CARBONE et 

al. 

(2009) 

Fonte: Bernardoni (2010) com adaptações feitas pela autora. 

 

O Quadro 2 ajuda a distinguir as competências propostas pelos autores. Ademais, 

pode-se identificar uma similaridade entre os conceitos e agrupá-los, conforme sugerido no 

Quadro 3. 

 

Quadro 3 – Agrupamento das competências por similaridade 
CLASSIFICAÇÃO DAS COMPETENCIAS COMPETENCIAS ASSOCIADAS  

 

Básicas – inserção da empresa no mercado. 

 

 

Organizacionais – relacionadas às estratégias;  

competitividade frente ao cliente.  

 

Organizacionais  

Essenciais  

Funcionais 

Distintivas  

Seletivas  

Diferenciais  

Empresariais  

Estratégicas  

De Negócio  

De Suporte  

Individuais – adequação do sujeito aos objetivos da 

organização.  

 

Individuais  

Profissionais  

Humanas  

Pessoais  

Ao lidar com pessoas  

Ao lidar com negócios  

De gestão  

De autogestão  

De capacidade dinâmica  

Técnicas  

Comportamentais 

Fonte: Bernardoni (2010). 

 

A classificação das competências apresentadas ocorre em três níveis: básicas, 

organizacionais e individuais. As competências básicas são necessárias e imprescindíveis para 

funcionamento de uma organização, estando implícitas nas competências organizacionais e 

individuais, conforme Bernardoni (2010). A categorização apresentada no Quadro 3 auxilia a 

discussão acerca das competências individuais, pois as categorias descritas acima (Quadro 3) 

fazem referência à dimensão de atuação das pessoas no âmbito organizacional.  
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As competências individuais relacionam-se às pessoas, bem como sua adequação 

aos objetivos da organização, já as competências organizacionais são desenvolvidas 

coletivamente na empresa, com a premissa do desenvolvimento de competências individuais. 

É um construto que envolve a organização como um todo, conforme Lima e Borges-Andrade 

(2006). No entanto, é necessário haver um direcionamento e condições para que isto ocorra.  

De fato, o novo discurso organizacional ressalta a necessidade vital de gerenciar 

competências individuais e organizacionais, tendo em vista a elevação da competitividade, 

parâmetro a ser seguido de comportamento humano e organizacional. A competência torna-se 

um recurso que vai definir as vantagens competitivas, trazendo de forma implícita a 

expectativa por resultados e um sentido político e ideológico de competição como parâmetro 

de excelência. (FARIA; LEAL, 2007). 

  Percebe-se, a partir dessa discussão teórica, que o desenvolvimento das 

competências organizacionais está relacionado ao desenvolvimento das competências 

individuais em conjunto com as condições do contexto em que se encontra o indivíduo. Logo, 

as organizações passam a definir as competências estratégicas para o seu negócio e a 

desenvolver seu pessoal em acordo com elas mesmas (FARIA; LEAL, 2007), pois o novo 

marco preconiza a sintonização das competências individuais com as da organização para 

reduzir os conflitos, alcançar os objetivos organizacionais, cumprir a missão da empresa e 

garantir a sobrevivência desta no mercado.  

Portanto, ao unir as competências individuais e organizacionais, obtém-se uma 

verdadeira gestão estratégica de pessoas, conciliando ambas as competências com foco nos 

avanços organizacionais e no desenvolvimento do indivíduo, através de ações que busquem 

“promover as motivações e o engajamento dos trabalhadores na realização dos objetivos e 

metas da empresa e valorizar competências que seriam chave neste processo” (MACHADO, 

2007, p.9), garantindo a competitividade e destaque da organização no mercado. 

Contudo, é preciso desdobrar as competências, sejam elas organizacionais ou 

individuais, em competências funcionais, requeridas pelas situações de trabalho com as quais 

o indivíduo se defronta no exercício de sua função. Trata-se de competências específicas a 

cada uma das áreas vitais da empresa, presentes nos grupos e pessoas de cada área da 

instituição. (RUAS, 2005). 

Como uma organização é dotada de vários tipos de função, grupos de trabalho e 

áreas de atuação específicas, as competências tendem a variar segundo os sujeitos, tanto em 
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relação a suas funções, como também em relação às performances deles esperadas. Cita-se 

Dutra (2004, p. 76), valorizando o que ele opina sobre o assunto: 

 

as competências individuais exigidas não são as mesmas para todas as pessoas que 

mantém relação de trabalho com a organização; as diferenças dizem respeito à 

natureza das atribuições e responsabilidades da pessoa. É comum haver um conjunto 

de habilidades requeridas de uma pessoa que ocupa uma posição gerencial, difere do 

conjunto requerido da pessoa que ocupa uma função técnica.  

 

Cada equipe ou grupo de trabalho irá compartilhar das mesmas demandas 

profissionais e, por isso, Carbone et al. (2009) apontam a importância de associar o conceito 

de competência também às equipes de trabalho. Zarifian (2001, p.116) também destaca que “é 

em uma equipe ou rede de trabalho que surge uma competência coletiva que é mais do que a 

soma das competências individuais”. Verifica-se que a ideia de competência coletiva 

associada aos grupos e equipes pode ser entendida como competências funcionais. 

Portanto, a competência pode estar associada ao indivíduo, às equipes de trabalho 

e à organização. E as organizações devem promover um clima e ambiente favoráveis ao 

desenvolvimento das competências humanas e organizacionais, levando em consideração as 

peculiaridades do seu negócio e sua estratégia corporativa. No entanto, para que todo esse 

processo ocorra, faz-se necessário realizar um mapeamento e identificar as competências que 

irão auxiliar na implantação do modelo de gestão por competências e clarificar as lacunas 

existentes.  

 

2.1.2  Mapeamento e identificação de competências  

 

Diante do exposto sobre as questões emergentes acerca da noção de competência, 

percebe-se a necessidade de identificar quais são as competências necessárias ao negócio e 

para o alcance das metas de trabalho, atentando-se para as especificidades de cada instituição.  

Conforme apontam Coelho Junior, Faiad e Caetano (2012), não há consenso sobre 

as práticas de mapeamento e identificação de competências, necessitando-se ampliar 

pesquisas neste campo do saber para as práticas da Psicologia Organizacional e do Trabalho. 

Logo, fazem-se necessárias a construção, a validação e a ampliação de medidas ligadas a esta 

área no contexto das organizações de trabalho. 

O mapeamento pode ser definido como a identificação das competências, 

normalmente no âmbito do indivíduo, requeridas para o desempenho efetivo no contexto 

laboral, ou seja, as competências necessárias para a consecução dos objetivos organizacionais. 
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Para Carbone et al. (2009, p. 55), esse processo “tem como propósito identificar o gap ou 

lacuna de competências, ou seja, a discrepância entre as competências necessárias para 

concretizar a estratégia corporativa e as competências internas existentes na organização”. 

Ao realizar o mapeamento, a organização pode utilizar métodos ou técnicas 

diversas que irão auxiliar em um diagnóstico de competências: pesquisa documental (através 

da análise da visão, missão, valores e estratégia corporativa), questionários, observação 

(participante ou não participante) e grupos focais (BRANDÃO; BAHRY, 2005; CARBONE 

et al., 2009). Não existe um consenso para uso dos procedimentos citados, porém o 

questionário tem sido bastante utilizado para este fim.   

A entrevista é outra técnica empregada para mapear competências, pois, através 

do discurso do respondente, é possível analisar o conteúdo, identificando e descrevendo as 

competências apontadas como relevantes.  

Questões éticas devem ser respeitadas, assim como a percepção e ponto de vista 

do participante, onde é preciso criar uma relação empática no momento da entrevista. 

(BRANDÃO; BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2009). 

 

Nesse caso, o entrevistador seleciona as pessoas a serem entrevistadas entre aquelas 

que possuem maior conhecimento da organização. Depois, formula um roteiro de 

perguntas e agenda as entrevistas. Ao iniciar a coleta de dados, o entrevistador deve 

expor ao respondente os objetivos do trabalho e a importância de sua colaboração, 

bem como garantir o anonimato para quaisquer declarações. (BRANDÃO; BAHRY, 

2005, p. 185). 

 

A utilização de uma técnica não exclui a outra, sendo possível a junção de várias 

para compor e facilitar a fase de identificação e diagnóstico das competências.  

Ao descrever a competência, diante do processo de mapeamento, é importante que 

os comportamentos descritos sejam objetivos e passíveis de observação no ambiente de 

trabalho, indicando que o profissional deve ser capaz de fazer e representando um 

desempenho ou comportamento esperado pela organização (BRANDÃO; BAHRY, 2005; 

CARBONE et al., 2009). Ressalta-se a importância de contextualizar a competência, ou seja, 

é necessário pensar no individuo dentro da função que ocupa, a partir de suas atribuições, 

tarefas e responsabilidades, quando então será possível identificar as competências individuais 

para determinada área ou função. 

Por conseguinte, o conjunto de competências mapeadas deve estar alinhado à 

estratégia organizacional, pois “cada organização tem suas particularidades, sua cultura, 

estrutura e estratégia, entre outros elementos, que a distinguem das demais, o que exige a 
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definição de rol de competências contextualizado e adequado as suas necessidades 

específicas.” (BRANDÃO; BAHRY, 2005, p. 190).  

A aplicação do conceito de competências requer que estas sejam identificadas, a 

partir de uma determinada atividade de trabalho, pressupondo que o processo de análise e 

identificação seja participativo. No entanto, a tradução dos cargos e funções para 

competências e habilidades é ainda bastante subjetiva, pois os métodos e ferramentas 

empregados costumam ser fechados e estereotipados, muitas vezes desconsiderando aspectos 

culturais e regionais (MANFREDI, 1999). Daí a importância no cuidado e ética para execução 

deste processo, considerando ainda as especificidades, cultura, negócio e área de atuação de 

cada organização. 

De fato, o processo de mapeamento e identificação tem como finalidade realizar 

um diagnóstico cuidadoso das competências relevantes à organização, caracterizando-se como 

um método de análise qualitativa dos conteúdos de trabalho. Apresenta como resultado final o 

perfil de competências e estabelece quais CHAs o indivíduo se utiliza para desempenhar suas 

atividades laborais. Guimarães, Bruno-Faria e Brandão (2006) destacam a relevância para as 

organizações ao realizarem um processo de identificação de competências: 

 

A identificação de competências em uma organização pode ser realizada com a 

finalidade de subsidiar a formulação de uma política ou plano de ação 

organizacional ou para elaboração de um trabalho acadêmico. [...] Em ambas as 

situações os resultados poderão resultar em aplicações práticas, ou seja, contribuir 

para o desenvolvimento da organização. (GUIMARÃES; BRUNO-FARIA; 

BRANDÃO, 2006, p. 222). 

 

No caso deste estudo, essa ferramenta pode contribuir para um estudo mais 

cuidadoso da competência, por meio da percepção do sujeito-trabalhador, contextualizando-a 

dentro do ambiente e da função que ocupa, definindo o rol de competências adequadas a suas 

necessidades. 

 

2.1.3  O modelo IMBA: contribuições para mapeamento e identificação de 

competências 

 

O Modelo de Integração de Pessoas com Deficiência no Mercado de Trabalho – 

IMBA1 teve origem nos estudos e trabalhos executados em organizações alemãs com a 

finalidade de viabilizar soluções para a dificuldade de adaptação e colocação de pessoas no 

                                                           
1
 IMBA (Integration von Menschen mit Behinderungen in die Arbeitswelt) 
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ambiente de trabalho, encontrando-se em fase de expansão para outros países (FEITOSA et 

al., 2012). O modelo IMBA possui caráter interdisciplinar de atuação e tem por objetivo 

principal promover a integração de pessoas com deficiências (PcD) em diferentes contextos 

de trabalho.  

A proposta de intervenção do IMBA centra-se no auxílio à pessoa diante de um 

processo de reabilitação e de integração no contexto laboral, mas atua também na prevenção 

de acidentes de trabalho. (FEITOSA et al., 2012; GLATZ, MOZDZANOWSKI; 

TUPINAMBÁ, 2011). 

Nesse sentido, a elaboração de perfis de exigências e de capacidade torna-se 

necessária e o IMBA fornece um padrão (B.A.S., 1996; GLATZ; SCHIAN, 2007) que se 

constitui dos seguintes itens:  

a) Fornece um catálogo de características referentes ao trabalho nos campos da postura 

corporal, mobilidade do corpo, mobilidade de partes do corpo, informação, 

características complexas, influências ambientais, organização do trabalho e 

qualificações-chave (características psíquicas); 

b) Oferece ferramentas de avaliação para a abordagem dessas características, baseadas 

em anamnese e outros dados coletados. As características avaliadas de uma pessoa 

formam o perfil de capacidade IMBA e as características avaliadas do posto de 

emprego formam o perfil de exigência IMBA; 

c) Descreve a sistemática da comparação entre os perfis de exigência e de capacidade, 

realizando a comparação de perfis. 

Com base nesses itens, podem ser identificadas algumas necessidades de ação, o 

que gera recomendações nos campos da promoção de capacidades, adaptação de exigências 

e/ou disponibilização de ajudas e remanejamento interno nas organizações. Apesar de sua 

proposta inicial ter foco na pessoa com deficiência, nota-se que o IMBA revela uma 

abrangência maior, podendo ser utilizado para ações de promoção de saúde e bem-estar no 

trabalho, adequação laboral e desenvolvimento de pessoal.  

No âmbito organizacional, pode auxiliar o trabalho do psicólogo na execução de 

atividades de identificação de competências necessárias para o exercício de uma função, 

ocupação de um cargo ou de um posto de trabalho, elaboração de análises profissiográficas, 

formatação de medidas psicométricas, além de outros métodos e recursos de 

acompanhamento e intervenção para a adaptação profissional.  
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Em fase de introdução no Brasil, o modelo IMBA encontra-se em etapa de 

tradução e adaptação de seus instrumentais, para posterior validação e aplicação em estudos 

locais e nacionais (TUPINAMBÁ et al., 2012b). Ainda nessa fase, realizaram-se pesquisas 

piloto sobre a noção de competência e o modelo IMBA, onde foi possível observar a 

possibilidade de uma aproximação conceitual entre essas duas temáticas. (SABOYA; 

OLIVEIRA, 2012; TUPINAMBÁ et al., 2012a). 

O IMBA trata também de características pessoais, denominadas de qualificações-

chave, que compreendem os fatores psíquicos e sociais associados ao indivíduo e relacionados 

às características do posto de trabalho. Neste estudo, estes fatores podem ser compreendidos 

como o perfil de competências padronizado pelo IMBA e se constituem de 24 características 

já definidas pelo modelo, de acordo com os autores Glatz, Mozdzanowski e Tupinambá 

(2011).  

O Quadro 4 apresenta as 24 qualificações-chave, sendo possível sua aproximação 

teórica com as definições discutidas pelos autores Dutra (2004), Gramigna (2007), Leme, 

(2009) e Sternberg (2000) vistas aqui como conceitos semelhantes àqueles abordados no 

modelo IMBA.  

 

Quadro 4 – Qualificações-chave segundo o modelo IMBA e competências associadas 
FATORES IMBA COMPETÊNCIAS ASSOCIADAS 

1. Planejamento de trabalho Planejamento de trabalho (GRAMIGNA, 2007) 

2. Organização Organização (GRAMIGNA, 2007) 

Organização e planejamento (LEME, 2009) 

3. Pontualidade Foco em resultados (LEME, 2009) 

Orientação para resultados (GRAMIGNA, 2007) 4. Responsabilidade 

5. Diligência 

6. Autonomia Tomada de decisão (LEME, 2009) 

7. Mudança/ Reorganização Capacidade de adaptação e flexibilidade (GRAMIGNA, 2007) 

Flexibilidade (LEME, 2009) 

8. Iniciativa  Dinamismo e iniciativa (GRAMIGNA, 2007) 

9. Persistência Motivação e energia para o trabalho (GRAMIGNA, 2007) 

10. Tolerância a insucesso 

11. Atenção Atenção (STERNBERG, 2000) 

12. Concentração Capacidade analítica (DUTRA, 2004) 

13. Tempo de reação 

14. Compreensão Visão sistêmica (GRAMIGNA, 2007; LEME, 2009) 

15. Imposição 

16. Memorizar Memorização (STERNBERG, 2000) 

17. Criatividade Criatividade e inovação (GRAMIGNA, 2007) 

Criatividade (LEME, 2009) 

18. Solução de problemas Resolução de problemas (STERNBERG, 2000) 

19. Liderança Liderança (GRAMIGNA, 2007; LEME, 2009) 

20. Comunicação Comunicação e interação (GRAMIGNA, 2007) 

Comunicação (LEME, 2009) 

21. Trabalho em equipe Trabalho em equipe (GRAMIGNA, 2007; LEME, 2009) 

22. Autocrítica Orientação para o desenvolvimento pessoal (DUTRA, 2004) 

Autodesenvolvimento e gestão do conhecimento (GRAMIGNA, 2007) 
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23. Capacidade de crítica Capacidade negocial (GRAMIGNA, 2007) 

Relacionamento interpessoal (GRAMIGNA, 2007; LEME, 2009) 24. Capacidade de ser 

criticado 

Fonte: elaborado pela autora 

 

O Apêndice A detalha a descrição de cada qualificação-chave e a definição dos 

construtos e competências abordados pelos autores citados no Quadro 4, no qual foram 

agrupados por similaridade de conceitos para apreciação, comparação e análise.  

Para uma melhor compreensão referente às qualificações-chave apresentadas, 

estas foram agrupadas conforme o Quadro 5, a título de facilitação de sua abordagem e 

tratamento no presente trabalho, no qual foram definidos quatro eixos para seu agrupamento e 

categorização. 

 

Quadro 5 – Categorização das qualificações-chave do modelo IMBA 
COMPETÊNCIAS 

TÉCNICAS 

COMPETÊNCIAS 

COMPORTAMENTAIS 

COMPETÊNCIAS 

COGNITIVAS 

COMPETENCIAS 

GERENCIAIS 

Planejamento 

Organização 

Pontualidade 

Responsabilidade 

Diligência 

 

Trabalho em equipe 

Comunicação 

Autocrítica 

Capacidade de crítica 

Capacidade de ser 

criticado 

Mudança/reorganização 

Iniciativa 

Persistência 

Tolerância a insucesso 

Atenção 

Concentração 

Tempo de reação 

Memorizar 

Criatividade 

Compreensão 

Solução de problemas 

 

Liderança 

Imposição 

Autonomia 

Fonte: elaborado pela autora 

 

As qualificações-chave do modelo IMBA foram distribuídas de acordo com as 

características das competências, isto é, no âmbito técnico, comportamental, cognitivo e 

gerencial, a partir das sugestões de Leme (2009), Brandão et al. (2010) e Pina e Cunha et al. 

(2007), conforme as delimitações destes autores. Foram utilizados critérios semânticos e 

conceituais dos teóricos citados com o intuito de auxiliar este estudo referente à abordagem 

em questão e contribuindo para uma análise mais cuidadosa dos conceitos apresentados: 

a) Competências técnicas: conforme Brandão et al. (2010, p. 172) “seriam aquelas 

relevantes a profissionais que desempenham atividades técnicas, de assessoramento ou 

operacionais”, ou seja, competências associadas aos conhecimentos científicos e 

técnicos relacionados à atividade de trabalho e associada à tarefa, adquiridas através 

da educação formal, treinamentos, experiência e aprimoramento profissional. Segundo 

Leme (2009, p.20), “é tudo que o profissional precisa ter para desempenhar o seu 

papel”.  



38 
 

 
 

b) Competências comportamentais: representa o diferencial competitivo de cada 

profissional e que ocasionam impactos nos resultados (LEME, 2009). São as 

competências relacionadas ao âmbito social e interpessoal, conforme Pina e Cunha et 

al. (2007, p.343), referem-se aos “conhecimentos acerca do comportamento humano e 

processos de grupo; capacidade para compreender as atitudes, sentimentos e motivos 

de outras pessoas; sensibilidade social; capacidade de comunicação”. 

c) Competências cognitivas: relacionadas ao plano intelectual e que envolve processos 

mentais utilizados no pensamento, tais como a percepção, a atenção, o raciocínio, a 

memória, o pensamento, a linguagem, a criatividade e a imaginação. A cognição está 

relacionada à aquisição de conhecimento (STERNBERG, 2000). De acordo com Pina 

e Cunha et al. (2007, p.343) as competências cognitivas incluem “a capacidade 

analítica, o pensamento lógico, capacidade de conceptualizar relações complexas e 

ambíguas, pensamento divergente, intuição, raciocínio indutivo e dedutivo”. 

d) Competências gerenciais: referente à dimensão da atividade gerencial e que deve estar 

relacionada ao desempenho do gestor. Relaciona-se com os conhecimentos, habilidade 

e atitudes necessárias para funções de liderança e cargos de gestão. De acordo com 

Brandão et al. (2010, p. 172), “representariam comportamentos esperados daqueles 

que exercem funções de supervisão ou direção”. 

Saboya e Oliveira (2012) apontaram em seu estudo uma adequação destas 

definições sugeridas pelo modelo IMBA na elaboração de perfis de competência.  Estes 

fatores auxiliaram a construção do instrumento de identificação de competências que também 

foi utilizado nesta pesquisa com a intenção de aprofundar os estudos sobre o modelo citado e 

sua aproximação com a temática das competências.  

 

2.2 O Contexto de trabalho 

 

A organização exerce influências multideterminantes em seus colaboradores, 

sejam positivas ou negativas, especialmente por meio de um ambiente de trabalho específico e 

com dinâmica própria, onde os sujeitos se encontram e atuam. Compreende-se que as 

configurações atuais do mundo do trabalho e as pressões advindas da atividade laboral e do 

mercado competitivo causam impactos tanto nos indivíduos como nas organizações de 

trabalho, desenhando contextos específicos e que devem ser considerados, especialmente no 

que tange aos seus efeitos.  
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As rápidas mudanças que atualmente atingem o mundo do trabalho vêm obrigando 

os indivíduos a lutarem incessantemente contra a obsolescência profissional. As 

organizações, para serem bem sucedidas no mercado cada vez mais competitivo, 

precisam criar condições para que seus integrantes adquiram e apliquem 

constantemente novas capacidades, habilidades e atitudes (CHAs) exigidas pelo 

trabalho também cada vez mais complexo. (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004, 

pp. 267-268). 

 

Trata-se do trabalho concebido como um conjunto de atividades exercidas pelo 

homem - seja na produção, gestão ou transformação dos recursos da vida em sociedade - em 

busca de um determinado fim.  No entanto, suas implicações vão além.  O trabalho do qual se 

fala no atual estudo possui sua conotação existencial na medida em que os indivíduos se 

sentem produtivos por ter uma função, um emprego e uma rotina corporativa.  

Vale a pena ressaltar que é o trabalho, como ação individual, que tende a ser 

regulado pelo sujeito para atender a um determinado fim e o indivíduo em seu posto executa a 

concepção de sua estratégia de mediação com o ambiente e com sua própria atividade. 

(FERREIRA, 2003). 

 

Como processo, o trabalho é atividade mediadora entre o indivíduo e o ambiente, em 

uma via de mão-dupla: ao buscar transformar o ambiente para satisfazer suas 

necessidades materiais e espirituais, o indivíduo, como resultados dos efeitos da 

própria ação, é “transformado” por ele. (FERREIRA, 2003, p.34). 

 

Essa interação entre individuo e ambiente, mediada pelo trabalho, pode ser 

compreendida numa perspectiva dinâmica, pois enquanto atividade humana, o trabalho 

baseia-se em estratégias de mediação individual e coletiva com seu contexto. A Figura 2 

destaca essa relação entre indivíduo, ambiente e trabalho, que é abordada por meio dos 

conceitos descritos e pesquisados no âmbito de uma organização específica.  

 

Figura 2 – Interação indivíduo e ambiente, mediada pelo trabalho 

 
Fonte: Ferreira (2003). 

Indivíduo Ambiente  Trabalho 
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Esse trabalho desenvolvido dentro das organizações é visto como uma série de 

tarefas, obrigações, rotinas, prescrições, um conjunto de atividades em busca de um objetivo 

determinado que traga consigo sentido para o indivíduo, seja um fator de reconhecimento 

pessoal e um meio para construção de sua identidade. Este indivíduo pode ser compreendido 

como:  

 
[...] um ser humano que pensa, age e sente em um ambiente de trabalho. Um 

indivíduo que coloca o seu corpo (gestos, deslocamentos, capacidades perceptivas, 

experiências...) para agir intencionalmente em um contexto sociotécnico de trabalho, 

buscando alcançar resultados específicos. (FERREIRA, 2003, p.32). 

 

O trabalho pode, portanto, corresponder a um conjunto de atividades para a 

obtenção de objetivos com múltiplas implicações, tendo relevância na existência do indivíduo, 

repercutindo de forma positiva ou negativa na sua vida laboral, em especial, a sua organização 

e as relações existentes no seu contexto. (DEJOURS, 1992) 

Percebe-se, portanto, a necessidade de compreender as interações que ocorrem 

entre o individuo e seu contexto de trabalho para a definição da pesquisa sobre competências 

e os conceitos correlatos. A noção de contexto abordada neste estudo fundamenta-se na 

perspectiva de Ferreira e Mendes (2008), apoiada no Contexto de Produção de Bens e 

Serviços (CPBS). 

 

Assim, uma decorrência principal das variáveis que engendram a concepção de 

ambiente é que no mundo produtivo, regra geral, o CPBS está previamente posto. 

Desta forma, ele influencia seus “habitantes e usuários” estabelecendo suas 

propriedades e lógicas de funcionamento. Logo, ele tende a “moldar” o 

comportamento, explicitando limites e possibilidades de ação dos diferentes 

protagonistas – os indivíduos – que o utilizam nas situações de trabalho. Essa 

interação dá-se com base em uma dialética que parece marcar a evolução do sistema 

produtivo: o sujeito inventa o contexto sociotécnico e este, por sua vez, o 

“reinventa”... com um resultado final que parece eternamente inacabado. 

(FERREIRA, 2003, p. 28). 

 

Assim, este contexto de trabalho é caracterizado pelo CPBS singular, 

espacialmente e formalmente circunscrito, delimitado por regras formais e informais e que 

disponibiliza os recursos materiais, instrumentais, tecnológicos e organizacionais aos 

indivíduos que nele trabalham, possibilitando o movimento ou “atividade” dos 

acontecimentos. (FERREIRA, 2003).  

A concepção de contexto aqui apresentada se configura em três dimensões 

analíticas interdependentes: as condições de trabalho, a organização do trabalho e as relações 

socioprofissionais que determinam esta categoria conceitual proposta neste estudo, delimitada 

como: 
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[...] o lócus material, organizacional e social onde se opera a atividade de trabalho e 

as estratégias individual e coletiva de mediação, utilizadas pelos trabalhadores na 

interação com a realidade de trabalho. Esse contexto articula múltiplas e 

diversificadas variáveis, compondo uma totalidade integrada e articulada.  

(FERREIRA; MENDES, 2003, p. 41). 

 

A organização do trabalho, que representa o mundo subjetivo, é constituída pelos 

elementos prescritos, formal ou informalmente, que expressam as concepções e as práticas de 

gestão de pessoas e do trabalho presentes no lócus de produção e que balizam o seu 

funcionamento. Conforme Câmara (2007, p.37), esta dimensão é:  

 

[...] representada pelo próprio sujeito trabalhador ao executar as atividades baseadas 

em estratégias de mediação individual e coletiva com o contexto de trabalho, 

buscando garantir assim, os meios necessários para sobrevivência, bem-estar físico, 

psicológico e social e, ainda, responder às regras prescritas.  

 

As condições de trabalho, delimitadas como o mundo objetivo, define-se “por um 

contexto de trabalho singular, espacialmente e formalmente circunscrito, cuja configuração é 

ditada por regras formais e informais” (CÂMARA, 2007, p. 37), constituída pelos elementos 

estruturais que expressam as condições de trabalho presentes no lócus de produção e 

caracterizam sua infraestrutura e apoio institucional. 

Por fim, as relações socioprofissionais abrangem o mundo social, sendo 

constituídas pelos elementos interacionais que expressam as relações de trabalho presentes no 

espaço organizacional. Nas ideias de Câmara (2007, p.37), esta dimensão é “composta pelos 

compromissos coletivos resultantes de negociações entre pares, gestores e atores da situação 

de trabalho, como usuários e consumidores”.  

O Quadro 6 apresenta os elementos específicos que caracterizam as dimensões 

analíticas que compõem o contexto de trabalho, na perspectiva de Ferreira e Mendes (2008). 

Tal pretende auxiliar na compreensão dessas dimensões.  

 

Quadro 6 – Dimensões e componentes do contexto de trabalho 
DIMENSÕES ANALÍTICAS COMPONENTES 

Organização do trabalho - OT  Divisão do trabalho (hierárquica, técnica e social) 

 Produtividades esperada (metas, qualidade e quantidade) 

 Regras formais (missão, normas, dispositivos jurídicos e 

procedimentos) 

 Tempo (duração da jornada, pausas e turnos) 

 Ritmos (prazos e tipos de pressão) 

 Controles (supervisão, fiscalização e disciplina) 

 Características da tarefa(natureza e conteúdo) 

Condições de Trabalho - CT  Ambiente físico (sinalização, espaço, ar, luz, temperatura e 

som) 

 Instrumentos (ferramentas, máquinas e documentação) 

 Equipamentos (materiais arquitetônicos, aparelhagem e 
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mobiliário) 

 Matéria-prima (objetos materiais, simbólicos e 

informacionais) 

 Suporte organizacional (informações, suprimentos e 

tecnologia) 

Relações socioprofissionais  Interações hierárquicas: chefias imediatas e chefias superiores 

 Interações coletivas intra e intergrupos (membros da equipe de 

trabalho e membros de outros grupos de trabalho) 

 Interações externas (usuários, consumidores e representantes 

institucionais) 

Fonte: Ferreira e Mendes (2008)  

 

Denota-se que a concepção de contexto apresentada possibilita a realização de um 

diagnóstico do ambiente de trabalho, através dos elementos e dimensões que o compõem. 

Torna-se necessário avaliar o contexto de trabalho para compreender como o empregado 

percebe cada um desses aspectos, observando as interelações do sujeito-trabalhador no seu 

posto, as estratégias de mediação utilizadas para superar as dificuldades e o bem-estar na sua 

atividade de trabalho, trazendo a perspectiva do indivíduo na compreensão desse contexto. 

De fato, é nesse ambiente organizacional que ocorrem as interações do sujeito, 

seja em perspectiva social, individual ou organizacional. E para garantir a eficiência e eficácia 

dos processos produtivos, é necessário diagnosticar como os colaboradores atuam e avaliam o 

seu contexto de trabalho, identificando aspectos que interfiram no seu desempenho funcional 

para, então, se necessário, promover mudanças dos fatores críticos.  

Mendes (2007) também aponta a relevância de estudar os impactos do contexto de 

trabalho junto aos indivíduos, pois, para promover um crescimento organizacional, 

diminuição de conflitos de relacionamento, bem-estar no trabalho e um desempenho 

satisfatório, é necessário que exista certa flexibilidade na organização do trabalho, relações 

socioprofissionais abertas e democráticas e adequadas condições de trabalho.   

Ao realizar um estudo relacionando ao estresse e contexto de trabalho em 

bancários, através de um diagnóstico organizacional do contexto, Guimarães e Moreira (2011, 

p.2) também apontam que: 

 

Compreender como o indivíduo percebe o seu contexto de trabalho é essencial na 

Gestão de Pessoas uma vez que possibilita analisar sistematicamente fatores que 

podem influenciar na satisfação no trabalho, em um baixo nível de estresse e ou em 

um adequado desempenho individual, grupal e organizacional.  

 

Em conformidade com estes dados, Sessa et al. (2008) observaram profissionais 

da área da saúde, identificando fatores do ambiente no desencadeamento de esgotamento 

profissional, assinalando que estes sujeitos tendem a perceber a influência prejudicial do seu 

contexto de trabalho sobre seu desempenho e desgaste profissional.  
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A organização das atividades, a pressão para produtividade, o medo da retaliação, 

condições desfavoráveis à segurança no trabalho, indisponibilidade de treinamento e 

orientação, a relação abusiva entre supervisores e subordinados, a falta de controle 

sobre a tarefa e ciclos trabalho-descanso incoerentes com limites biológicos, 

associam-se a rápidas mudanças tecnológicas, a inovações dos métodos de trabalho, 

a mercados extremamente competitivos, que buscam incessantemente metas e 

resultados, e constituem-se em ameaças ao equilíbrio adaptativo destes profissionais. 

(SESSA et al., 2008, p. 51). 

 

Abbad, Freitas e Pilati (2006, p. 235) ressaltam que “em muitas situações de 

trabalho, pessoas dispostas e capazes de realizar com sucesso uma tarefa podem ter seu 

desempenho inibido ou mesmo impedido em decorrência das características situacionais do 

ambiente de trabalho e que estão fora do seu controle.” Estes autores discorrem sobre as 

pesquisas em comportamento organizacional que estudam as implicações das variáveis do 

contexto organizacional, caracterizando-as em três âmbitos:  

a) Oportunidade ou restrição: são estímulos externos ao desenvolvimento de novas 

competências para realização de novos trabalhos, que podem ser vivenciados como 

dificuldade ou ameaças a vida profissional das pessoas; 

b) Influência distal ou proximal: distal – é a distribuição de recursos na organização, 

práticas de gestão de desempenho e valorização das contribuições do profissional; 

proximal – são fatores como apoio gerencial à avaliação de necessidades, suporte 

psicossocial ao desempenho, à aprendizagem e transferência de treinamento; 

c) Fator antecedente ou consequente ao desempenho humano no trabalho: antecedentes – 

variáveis ligadas às condições necessárias à ocorrência do desempenho (ex.: materiais, 

equipamentos, informações e dicas); consequente – variáveis ligadas aos efeitos ou 

consequências do desempenho sobre o ambiente organizacional.  

A partir do recorte teórico apresentado, o contexto pode ser avaliado quanto às 

influências que exercem sobre os indivíduos, grupos e equipes de trabalho, o que torna 

possível utilizar a noção de desempenho como parâmetro de análise.  

Observa-se que o contexto tende a desempenhar papel fundamental no 

comportamento em geral, incluindo o organizacional. E é este contexto em que as pessoas 

trabalham e se ajustam que irá influenciar também seu desempenho. As situações de trabalho, 

nas quais alguns comportamentos podem ser reforçados ou desencorajados pela organização, 

influenciam nos níveis de desempenho alcançados, consequentemente, as expectativas dos 

indivíduos ajustam-se ao resultado/performance considerado como aceitável pela 

organização.  
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Ambientes organizacionais que disponibilizam os recursos materiais apropriados e 

oferecem suporte ao desempenho exemplar provavelmente terão maiores índices de 

aprendizagem e transferência do que as organizações que costumam responsabilizar 

apenas os indivíduos pelo nível de competência que apresentam. Nem sempre os 

indivíduos podem superar as restrições situacionais, tampouco detêm o poder 

necessário para modificar condições adversas de trabalho. Nesses casos, o saber 

fazer e o querer fazer não são condições suficientes para que o desempenho 

competente ocorra. (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004, P. 264). 

 

Percebe-se a necessidade de ampliar discussões e a compreensão dos fenômenos 

que perpassam a relação entre contexto de trabalho e indivíduo, pois um ambiente pouco 

propício à expressão e desenvolvimento das competências tende a impactar negativamente no 

desempenho humano no trabalho. Ao ser percebido como restrição situacional, caracterizado 

como ameaça ou dificuldade, o contexto pode inibir o desempenho no trabalho, a 

aprendizagem e gerar desmotivação. Do contrário, um ambiente ausente de restrições 

situacionais é favorável a um melhor desempenho e bem-estar do indivíduo. (ABBAD; 

FREITAS; PILATI, 2006). 

Destaca-se ainda que os indivíduos que avaliam a organização de forma 

desfavorável, no que diz respeito ao suporte que recebem em retribuição ao seu esforço no 

trabalho, apresentam menos comportamentos de cidadania organizacional, são menos 

comprometidos e possuem níveis de desempenho insatisfatório. (ABBAD; BORGES-

ANDRADE, 2004; ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006). 

Portanto, observam-se aspectos comuns e relevantes para compreensão do 

contexto de trabalho: 

a) O contexto pode ser percebido como restrição situacional, contribuir para o mal-estar 

no trabalho e, consequentemente, inibir o desempenho humano no trabalho; 

b) Restrições de situações e ambiente de trabalho desfavorável podem gerar 

desmotivação e desempenho insatisfatório no trabalho; 

c) Condições inadequadas, relações socioprofissionais desarticuladas e falta de suporte 

organizacional influenciam negativamente sobre os indivíduos, bem-estar e 

desempenho. 

Diante do exposto, é possível afirmar que as condições do ambiente 

organizacional e a forma como os indivíduos percebem seu contexto de trabalho podem trazer 

consequências positivas ou negativas à organização como um todo, bem como ao desempenho 

dos colaboradores. Daí a importância de estudos que abordem esta temática, suas relações 

com outras variáveis, tais como as competências e o desempenho humano, como no caso 

desta pesquisa.   
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2.3 O desempenho humano no trabalho 

 

As exigências por qualidade, excelência por resultados, efetividade e eficácia dos 

processos produtivos, trazem reflexões sobre o que a organização espera do seu colaborador. 

É possível entender que os resultados do trabalho executado são expressos na forma de um 

desempenho esperado, mas qual seria o desempenho adequado e satisfatório para o indivíduo, 

perante as condições de trabalho apresentadas e em conjunto com suas individualidades?  

Torna-se necessário refletir sobre o significado particular que o termo 

desempenho apresenta, visto, em geral, como resultado do empenho que cada pessoa 

apresenta para se adaptar ao ambiente de trabalho que lhe é oferecido. Logo, ao se pensar 

sobre desempenho, é possível estabelecer conexões com outros conceitos, como a noção de 

competência que leva, por seu turno, a se indagar sobre quais os critérios para um bom 

desempenho: 

a) Um bom desempenho é um composto de fatores qualitativos e quantitativos que dizem 

respeito aos CHAs? (Relação com a noção de competência) 

b) Um bom desempenho não poderia ocorrer se não fossem considerados os fatores 

intrínsecos ao indivíduo, as influências organizacionais e extraorganizacionais? 

(Relação com aspectos subjetivos e contextuais). 

Todas estas questões se fazem pertinentes no âmbito organizacional, pois para se 

avaliar e compreender o desempenho de um indivíduo é necessário observar e delimitar quais 

indicadores possuem relação com o esforço individual. Estar diante de um cenário repleto de 

desafios da competitividade faz com que as organizações busquem resultados mais eficazes 

em seus processos, no qual o desempenho da organização também poderá refletir no 

desempenho individual e vice-versa.  

Torna-se condição essencial para o sucesso das organizações conhecer as 

pesquisas relacionadas ao desempenho do indivíduo no trabalho com o intuito de adquirir 

melhores ferramentas para as ações estratégicas na gestão de pessoas, pois os resultados 

obtidos precisam estar em sintonia com as pessoas e os meios oferecidos para que estas 

cumpram suas tarefas da melhor forma e também de maneira mais rentável para si e para as 

organizações. O gerenciamento do desempenho tornou-se uma forte estratégia para 

concretização dos objetivos organizacionais, observando uma necessidade atual em alinhar o 

desempenho humano com o organizacional. (SOUZA et al., 2009). 
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Por ser um conceito plural e apresentar significados variados, é preciso ressaltar 

que o desempenho no trabalho costuma ser avaliado através de indicadores específicos ou 

medidas objetivas, tais como índice de absenteísmo (faltas e atrasos). Porém, o que se quer 

discutir neste estudo é o desempenho profissional/individual referente a cada trabalhador, ou 

seja, o desempenho humano no trabalho definido por questões subjetivas e objetivas que 

envolvem aspectos internos e externos ao sujeito, em contraponto ao caráter apenas 

quantitativo relacionado à produtividade.  

 

O conceito de desempenho no trabalho é usado para exprimir conjuntos de 

comportamentos ligados a tarefas, papéis, normas, expectativas, metas e padrões de 

eficiência e eficácia estabelecidos em ambientes organizacionais. Inclui o quê, 

como, onde, quando, para que e com que padrões as tarefas são executadas pelas 

pessoas. (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004, p. 256) 

 

A ideia de desempenho apresentada neste estudo corresponde àquela presente no 

meio corporativo sobre a aplicação dos esforços das pessoas em busca de uma produtividade 

efetiva, resultante da influência e da dinâmica de variáveis distintas.  Estas variáveis podem 

ser de ordem interna (características individuais, competências e motivação) como externa 

(condições de trabalho, limitações, clima e cultura organizacional). (SOUZA et al., 2009). 

 

O desempenho humano é percebido mediante uma relação funcional entre as 

exigências e as consequências da situação de trabalho. As prescrições eliciam nos 

trabalhadores uma série de operações para responder às necessidades da organização 

do sistema produtivo. Tais operações são expressas em desempenhos e podem 

assumir conotações positivas ou negativas. (AZEVEDO; CRUZ, p. 89, 2006) 

 

O desempenho de um indivíduo no trabalho é decorrente do seu esforço em 

otimizar a alocação dos recursos que lhe são disponibilizados (LOBOS, 1979). Mas qual seria 

o nível satisfatório de desempenho? De fato, cada organização deve definir o seu padrão de 

desempenho aceitável em relação ao seu corpo funcional, atentando-se para o suporte que é 

prestado aos indivíduos para execução de suas tarefas. Por isso a importância em estabelecer 

critérios e índices de desempenho específicos para cada organização, juntamente com as 

especificidades das atividades desenvolvidas.  

Para compreender a noção de desempenho, Souza et al. (2009) apontam para a 

necessidade de investigação de aspectos internos aos sujeitos, com ênfase nas competências, 

em conjunto com os fatores externos relativos ao ambiente: 

 

Desempenho é ação intencional, decorrente da aplicação de potenciais e 

competências, que permite o alcance dos resultados desejados. Devido à influência 

de variáveis distintas, o individuo não pode ser responsabilizado, isoladamente, 

pelos resultados obtidos. (SOUZA et al., 2009, p.24). 
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Limitações das condições organizacionais podem influenciar no desempenho, 

contribuir para uma baixa satisfação no trabalho e, consequentemente, para a desmotivação. 

Aspectos referentes à burocracia, ausência de abertura para o desenvolvimento de 

competências, ausência de respeito pelas diferenças, assédio moral e mudanças impulsionadas 

por pressões externas tendem a impactar negativamente sobre o desempenho individual 

(SOUZA et al., 2009). Logo, o desempenho das pessoas e dos grupos de trabalho passa a ser 

um fator crítico afetado pelas relações com a execução do trabalho, pelas relações socais de 

trabalho e pelas características da organização. 

 

Um trabalhador não deveria, aprioristicamente, ser o único responsável por 

problemas de desempenho, os quais podem não se dever a características pessoais 

do avaliado (habilidades, atitudes, personalidade, escolaridade, sexo, idade, 

aparência física) mas a deficiência do suporte organizacional. (ABBAD-OC; LIMA; 

VEIGA, 1996, p. 39). 

 

Para Abbad-OC, Lima e Veiga (1996), o desempenho é resultado de múltiplas 

variáveis, sendo, portanto, necessário averiguar as restrições impostas pelo ambiente de 

trabalho ao desempenho satisfatório, o que amplia a busca pelas fontes de problemas de 

desempenho. O Quadro 7 destaca os fatores que afetam o desempenho na ótica desses autores. 

 

Quadro 7 – Fatores que podem afetar o desempenho no trabalho 
CARACTERÍSTICAS 

ORGANIZACIONAIS 

AMBIENTE DA TAREFA CARACTERÍSTICAS DO 

TRABALHADOR 

Cultura e clima 

Política e benefícios 

Políticas e práticas de treinamento e 

desenvolvimento 

Políticas e práticas de administração 

de pessoal 

Imagem da organização 

Qualidade e disponibilidade de 

materiais e equipamentos 

Qualidade de comunicação e 

relacionamento interpessoal no 

grupo de trabalho 

Características e escopo do 

trabalho 

Clareza de objetivos 

Adequação dos prazos 

Qualidade no gerenciamento do 

desempenho 

Conhecimentos 

Habilidades 

Atitudes 

História funcional 

Sexo 

Escolaridade 

Motivação 

Personalidade 

Fonte: Abbad-OC, Lima e Veiga (1996) 

 

De acordo com essa perspectiva, o desempenho é multideterminado e 

influenciado por diferentes fatores, ou seja, características da organização e ambiente da 

tarefa. A ideia de competência também emerge relacionada às características do trabalhador 

enquanto originadores dessas competências, mas não únicos e suficientes para alcançar os 

resultados desejados no trabalho.  

Portanto, nota-se o conceito de desempenho associado à noção de competência 

(ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004): os CHAs são definidos e observados como 
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desempenho, através das ações dos colaboradores voltados para as metas. Dessa forma, o 

desempenho individual é fruto dos resultados alcançados em um contexto. Corroborando com 

essa ideia, Gilbert (1978) ressalta que o desempenho se caracteriza pela manifestação de 

competências expressas em razão de comportamentos que o indivíduo adota no trabalho e de 

resultados daí recorrentes.  

Para o alcance de um desempenho satisfatório são necessárias certas condições, 

por exemplo, saber fazer e querer fazer a tarefa, juntamente com apoio e suporte 

organizacional (poder fazer) para executar o trabalho. Essa noção abrange os conceitos de 

CHAs (competências) em conjunto com a motivação necessária para execução das tarefas, de 

acordo com as expectativas, normas e padrões de exigências delimitados pela organização. 

(ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004; ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006). 

 

O conceito de desempenho compreende, portanto, além do conjunto de habilidades, 

conhecimentos, atitudes, capacidades, inteligência e experiências pessoais do 

individuo, dentre outras disposições pessoais componentes dos saber fazer, a 

motivação e as condições de trabalho. (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004, p. 

256). 

 

A Figura 3 apresenta um esquema da relação entre condições necessárias ao 

desempenho competente, noção de competência, condições ambientais referentes ao contexto 

de trabalho. 

 

Figura 3 – Condições necessárias ao desempenho competente 

  
Fonte: Abbad e Borges-Andrade (2004). 

 

DESEMPENHO 
COMPETENTE 

CONDIÇÕES AMBIENTAIS 

(Poder fazer) 

CAPACIDADES, 
HABILIDADES E ATITUDES 

(Saber fazer/ Saber ser) 

MOTIVAÇÕES, METAS E 
ASPIRAÇÕES  

( Querer fazer) 
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As condições ambientais fazem referência ao ambiente da tarefa e às 

características da organização, que irão propiciar o poder fazer, e abrangem o contexto de 

trabalho. As características do trabalhador englobam, por outro lado, os CHAs das 

competências, motivações, metas e aspirações, compondo o saber fazer e querer fazer que, em 

conjunto, poderão propiciar um desempenho competente/exemplar.  

Brandão (2009) também ressalta que os elementos do desempenho surgem a partir 

da composição das competências do indivíduo que geram valor para o indivíduo e para a 

organização. Assim, o desempenho incide na manifestação da competência e do processo de 

aprendizagem pelo qual esta foi constituída. 

Problemas no desempenho podem ser definidos como hiatos de competência, 

determinados por fatores diversos, tanto do contexto como do indivíduo, tais como a 

desmotivação (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006). Já Gilbert (1978), no entanto, assinala 

que boa parte dos problemas de desempenho possui relação com o contexto e não com as 

competências do indivíduo.  

De fato, o gerenciamento do desempenho das pessoas é um aspecto crítico para o 

funcionamento efetivo de uma organização e, diante do que foi exposto, é possível pensar 

sobre o desempenho humano no trabalho a partir das transformações das competências em 

resultados desejáveis para a organização. No entanto, é necessário criar condições para que as 

pessoas utilizem suas competências com foco nos resultados, assegurando condições de 

trabalho capazes de manter as pessoas comprometidas com os objetivos organizacionais. 

 

2.4 Relações entre competências, contexto de trabalho e desempenho 

 

A revisão de literatura proporcionou o conhecimento necessário para o 

desenvolvimento das questões centrais desta pesquisa. Para ampliar e verificar as temáticas 

tratadas em seu nível teórico foram investigadas relações entre competências, contexto de 

trabalho e desempenho individual em uma organização específica.  

Observa-se que o conceito de competência é central para a Psicologia 

Organizacional e do Trabalho, considerada como atributo pessoal ou humano para maior parte 

das abordagens teóricas que tratam da nomeada categoria (LIMA; BORGES-ANDRADE, 

2006), onde a competência pode ser definida como: 

a) Atributo individual; 

b) Envolve conhecimentos, habilidades e atitudes, crenças, motivações, comportamentos; 

c) Requeridas para um bom desempenho em uma área ou tarefa. 
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As competências do indivíduo representam os comportamentos passíveis de 

observação no contexto de trabalho e expressam a capacidade desejada do profissional, 

indicando também uma expectativa da organização em relação ao seu desempenho. 

(BRANDÃO, 2009). 

 

As noções de CHAs e de desempenho relevante são comuns às abordagens centradas 

no desenvolvimento humano (micro) e no desenvolvimento organizacional (macro). 

Este parecer ser, portanto, o que é central no conceito de competências. É ainda 

preciso recordar que elas são inerentes ao individuo, que as pode adquirir por meio 

de interações com seu ambiente. (LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p.211) 

 

Para os objetivos desta pesquisa, a competência foi abordada a partir de sua 

relação com o conjunto dos CHAs (conhecimentos, habilidades e atitudes) expressas através 

do desempenho profissional/individual num determinado contexto de trabalho. 

No mesmo contexto do atual estudo, o desempenho pode ser explicado a partir de 

relações preditivas entre as variáveis psicológicas delimitadas pelas competências, mas 

também de aspectos do contexto, os quais tendem a influenciar no modo de agir dos sujeitos e 

nos resultados laborais, conforme defendido por Coelho Junior e Borges-Andrade (2011, p. 

112):  

 

Analisar somente variáveis de nível individual, na predição do desempenho no 

trabalho, pode representar uma grande dificuldade para a correta delimitação desta 

variável, pois credita-se às diferenças individuais algumas questões relacionadas ao 

comportamento do individuo no cargo, mas que podem pertencer a um nível mais 

macro de análise.  

 

Para que se possa observar um desempenho é preciso atentar para as competências 

individuais (o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessários para executar as 

funções atribuídas no seu posto de trabalho) e ao contexto (o suporte organizacional e as 

condições de trabalho devem ser condizentes para uma boa execução das tarefas laborais).  

 

As competências são as pistas que o psicólogo tem para avaliar as cargas de trabalho 

e as condições pelas quais as cargas passam a existir, pois elas vão demonstrar a 

capacidade do trabalhador para agir e, paradoxalmente, são as mesmas competências 

que vão avaliar, antever e controlar as consequências de suas ações. Subjacentes as 

competências, têm-se normalmente o conhecimento, as habilidades e a experiência 

do trabalhador. (AZEVEDO; CRUZ, 2006, p. 96) 

 

Observa-se que o ambiente de trabalho representa um fator condicionante para o 

desenvolvimento e expressão das competências, conforme apontado por Le Boterf (2003). 

Este ambiente exerce influência sobre a expressão das competências e, consequentemente, 

sobre o desempenho, facilitando ou restringindo o alcance de resultados desejáveis.   
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O ambiente organizacional está delimitado pela pesquisa a partir da concepção de 

contexto de trabalho, conforme Ferreira e Mendes (2008), que englobam três dimensões desse 

espaço: a organização do trabalho, as condições de trabalho e as relações socioprofissionais.  

A Figura 4 ajuda na compreensão desses tópicos e ilustra as relações entre as 

temáticas discutidas neste estudo: 

 

Figura 4 – Relações entre contexto de trabalho, competências e desempenho 

 
Fonte: elaborado pela autora 

 

Torna-se, portanto, necessário um olhar interacionista entre os principais 

conceitos apresentados. A perspectiva interacionista ilustra a inseparabilidade entre os fatores 

individuais e situacionais. Essa interação entre ambos possui potencial explicativo de um 

fenômeno ou comportamento. (PINA e CUNHA et al., 2007).  

Para os objetivos da atual pesquisa, os fatores individuais são compreendidos 

como as competências e os fatores situacionais como as dimensões do contexto de trabalho. O 

desempenho, por seu turno, foi averiguado, relacionando-o às competências individuais 

mobilizadas e ao contexto de trabalho, observado, no que tange à sua efetividade, por meio de 

comportamentos, realizações e resultados alcançados.  

Diante do exposto, é possível sugerir que o desempenho humano no trabalho 

depende da interação de vários fatores, no nível do indivíduo e do contexto (ABBAD; 

BORGES-ANDRADE, 2004; ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006; ABBAD-OC; LIMA; 

VEIGA, 1996). Tal observação permite, portanto, fazer ainda uma aproximação teórica dos 

conceitos de competência e desempenho. 
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3 METODOLOGIA  

 

Esta seção apresenta os procedimentos metodológicos adotados na pesquisa, 

contemplando a classificação do estudo, local da pesquisa, amostra e instrumentos utilizados 

na coleta dos dados. A partir das ideias de Campos (2001), a presente dissertação tem como 

desenho de investigação a pesquisa de campo, caracterizando-se como descritiva em seus 

objetivos e utilizando uma abordagem quantitativo-qualitativa.  

 

3.1 Local da pesquisa: conhecendo a instituição em análise 

 

A pesquisa de campo foi realizada em uma organização social (OS), na cidade de 

Fortaleza. Estas instituições são caracterizadas como organizações sem fins lucrativos e não-

governamentais, distinguem-se das demais por gerar serviços de caráter público e compõem o 

terceiro setor. Este setor econômico se insere no conjunto de organizações dotadas de 

autonomia e administração própria que apresentam a proposta de atuar espontaneamente junto 

a sociedade para seu aperfeiçoamento, bem-estar e prática de ações que diminuam os 

desníveis de desigualdades sociais. (TACHIZAWA, 2002).  

No Brasil, o governo implantou um processo de funcionamento para normatizar as 

ações do terceiro setor, no que se refere aos recursos públicos repassados, controlando seus 

parceiros através dos termos de parcerias e contratos de gestão. Foram criadas duas “figuras 

jurídicas” inéditas: as Organizações sociais (OSs), por meio da Medida Promissória 1.591/97, 

e as Organizações da Sociedade Civil de Interesse Público (OSCIPs), através da Lei 9.790/99. 

Ambas não possuem finalidades lucrativas, são de direito privado, têm objetivos semelhantes, 

atuam no mesmo campo e podem receber recursos públicos.  

O denominado terceiro setor é composto por entes coletivos, pessoas jurídicas de 

direito privado, configurados de acordo com o Código Civil Brasileiro em sociedades civis 

sem fins lucrativos, associações civis e fundações de direito privado. Trata-se de entidades de 

interesse social que apresentam como características comuns a todas elas a ausência do lucro 

e o atendimento de fins públicos e sociais.   

A pesquisa atual foi realizada no Instituto de Desenvolvimento do Trabalho – IDT 

– instituição de direito privado sem fins lucrativos, qualificada como organização social 

através do Decreto nº 25.019, de 3/7/98, e atuando em parceria com o governo do Estado do 

Ceará. Fundado em 1998, apresenta como missão viabilizar soluções para o desenvolvimento 



53 
 

 
 

do trabalho e empreendedorismo, visando à inclusão social. (INSTITUTO DE 

DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO, 2010). 

Trata-se de uma instituição que atua na execução dos programas e ações da 

Secretaria do Trabalho e Desenvolvimento Social – STDS – contemplando prioritariamente as 

ações do Programa SINE – Sistema Nacional de Emprego – de acordo com as delimitações e 

normas do Ministério do Trabalho e Emprego.   

O IDT é uma organização social que desenvolve políticas públicas de trabalho e 

empreendedorismo no Estado do Ceará provendo ações voltadas ao desenvolvimento social 

com geração de ocupação e renda. Realiza serviços para entes públicos e privados, 

executando ações relacionadas à intermediação de mão de obra, orientação profissional, 

habilitação ao seguro-desemprego, qualificação profissional e emissão de carteiras 

profissionais, de acordo com o programa SINE (INSTITUTO DE DESENVOLVIMENTO 

DO TRABALHO, 2010).  

A referida instituição também executa outras atividades na linha de apoio e 

fomento ao desenvolvimento do artesanato e da economia solidária, bem como realiza estudos 

e pesquisas com foco no acompanhamento da evolução conjuntural do mercado de trabalho, 

produzindo indicadores da situação ocupacional, visando subsidiar os órgãos de planejamento 

e a sociedade em geral com informações e análises sobre a realidade e as perspectivas do 

mundo do trabalho local. (INSTITUTO DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO, 

2010). 

Dentre as principais atividades desenvolvidas pelo IDT, encontram-se:  

a) Cadastro de trabalhadores que demandam emprego; 

b) Recrutamento, seleção e intermediação de profissionais para o mercado de trabalho;  

c) Atendimento de trabalhadores para o seguro-desemprego; 

d) Agenciamento de profissionais autônomos prestadores de serviços; 

e) Emissão de Carteira de Trabalho e Previdência Social – CTPS; 

f) Estudos e pesquisas na área do trabalho e do desenvolvimento social; 

g) Capacitação e qualificação profissional; 

h) Orientação para o mercado de trabalho. 

 

Portanto, os focos estratégicos do IDT podem ser apresentados conforme a Figura 

5: 
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Figura 5 – Focos estratégicos do IDT 

 
Fonte: elaborado pela autora 

 

Atualmente, o IDT apresenta uma estrutura física composta por 36 unidades de 

atendimento em todo o Estado do Ceará; uma unidade voltada para o trabalhador autônomo, 

chamada CTA – Centro do Trabalhador Autônomo; sete balcões de atendimento em 

emprego/estágio; 45 postos de atendimentos conveniados com prefeituras locais para 

atendimento do seguro-desemprego; uma unidade móvel; e atendimento especializado à 

pessoa com deficiência, especificamente na unidade IDT Centro de Fortaleza. O anexo A 

apresenta a abrangência geográfica da instituição dentro do Estado do Ceará: 

Dentro da região de Fortaleza, o IDT possui alcance em vários bairros, totalizando 

cinco unidades de atendimento na Capital (Centro, Aldeota, Barra do Ceará, Parangaba e 

Messejana), sete balcões de atendimento e o Centro do Trabalhador Autônomo.  

Caracteriza-se como uma instituição de referência no estado por sua atuação, mas, 

apesar de ser uma organização de direito privado, revela caráter público na sua atuação. Sua 

estrutura organizacional é hierarquizada, funcional e burocrática, apresentando pouca 

mobilidade entre seus níveis.  

O quadro de colaboradores é composto por funcionários em regime de contratação 

celetista, profissionais terceirizados, jovens-aprendizes, estagiários e funcionários cedidos 

pelo governo do Estado ou prefeituras locais para a execução das atividades.  

Anteriormente à fundação do IDT, boa parte de seus colaboradores já prestava 

serviços ao Programa SINE, vinculados a uma empresa terceirizada pelo governo do Estado 

do Ceará. Contudo, este formato de relação de trabalho foi extinto e vários profissionais 



55 
 

 
 

apenas migraram para a instituição, onde permanecem desenvolvendo suas atividades há 

vários anos. 

Dentre as ações desenvolvidas pelo IDT consideradas de maior relevância e 

visibilidade para a sociedade, encontram-se a intermediação e encaminhamento de 

profissionais para o mercado de trabalho. Tal atividade ocorre pela solicitação de profissionais 

pelas empresas parceiras, onde o IDT se encarrega de encaminhar, de acordo com o perfil 

solicitado, os trabalhadores que se encontram cadastrados ou que procuram a instituição em 

busca de uma recolocação no mercado. 

Estas atividades são desenvolvidas pelo corpo operacional da instituição através 

dos colaboradores que exercem a função de agentes de recrutamento e seleção, nas unidades 

de atendimento do IDT que abrangem todo o Estado do Ceará.  

Estes agentes de recrutamento e seleção atuam diretamente no cadastro e 

atendimento de trabalhadores, abertura e monitoramento de vagas de emprego, 

encaminhamento e convocação de profissionais para as vagas cadastradas, seja através do 

atendimento pessoal direto ou indireto, realizado via contato telefônico ou e-mail.  

Ressalta-se que estes profissionais formam um grupo de trabalho permanente e 

sofrem a influência de diversos aspectos, dentre os quais, o ambiente, o próprio grupo e o 

indivíduo, conforme apontado por Macedo et al. (2007). O ambiente, para esta pesquisa, é 

caracterizado como contexto de trabalho em que apresenta aspectos que podem influenciar, de 

forma positiva ou negativa, o desempenho destes profissionais. A influência do próprio grupo 

se dá pelo seu tamanho, ideologia e resultados, portanto, quanto maior e mais heterogêneo, 

maior será a diversidade de competências disponíveis. E por fim, as características individuais 

de cada sujeito, combinada a dos demais integrantes, contribuem para que o grupo tenha uma 

identidade e desempenho específicos.  

Diante do exposto na revisão teórica, é importante pensar que os fatores referentes 

às questões deste estudo – competências, contexto de trabalho e desempenho – não devem ser 

analisados de forma isolada. Assim, é preciso verificar as relações e interações que perpassam 

entre os sujeitos em seu contexto. Observa-se ainda que as características referentes ao 

ambiente, grupo e indivíduo tendem a se combinar, dando ao grupo um padrão de 

comportamento comum, aspecto essencial para observar as relações entre as categorias 

abordadas nesta pesquisa. 

Somando-se a estas observações, o campo de investigação citado tem sua 

relevância por despertar interesse sobre as características das instituições que compõem o 
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terceiro setor, sua estrutura organizacional e suas ações perante a sociedade. É necessário 

aprofundar estudos sobre os indivíduos, grupos e estrutura para compreensão dos processos 

no nível micro e macro referente ao comportamento organizacional nesse segmento, em 

contraponto ao setor privado, onde já existe uma maior tradição de pesquisas dessa natureza.  

Tal afirmação se justifica pela busca de pesquisas e periódicos, realizada em sites 

como Scielo Brasil, Google Acadêmico, Periódicos CAPES e Biblioteca Digital Brasileira de 

Teses e Dissertações, que contemplassem estudos que versassem sobre quaisquer  temáticas 

tratadas nesta dissertação com o segmento da organização, onde foram encontrados poucas 

investigações e apenas um artigo relevante para a revisão de literatura em questão. 

 

3.2 População e amostra 

 

Buscou-se definir a população amostral com características que constituiram 

objetos do estudo planejado, a saber, 32 funcionários que exercem a função de agentes de 

recrutamento e seleção. O espaço delimitado para a realização da pesquisa foi a Unidade 

IDT/Centro de Fortaleza e a escolha dessa unidade se deu pelo fator conveniência e 

acessibilidade ao grupo estudado, pois comporta a maior quantidade de colaboradores que 

exercem função de agente de recrutamento e seleção, grupo a ser analisado nesta pesquisa e 

que apresenta uma estrutura/modelo diferenciada na referida instituição.  

É importante ressaltar que “a amostra é uma parte conveniente selecionada do 

universo de sujeitos possíveis ou população total, sendo que a forma da escolha dos sujeitos é 

um dos elementos mais importantes na investigação científica.” (CAMPOS, 2001, p. 109). 

Portanto, a seleção da instituição e do local para a coleta dos dados permitiu o acesso e a 

formação da amostra necessária ao estudo, bem como a abordagem dos sujeitos em situações 

reais de trabalho.  

Entende-se que estes colaboradores, os agentes de recrutamento e seleção, 

formam um grupo de trabalho, pois compartilham as mesmas atividades, instruções, metas, 

exigências e ambiente organizacional, caracterizando-o como um grupo formal permanente 

que é “composto para cumprir atividades regulares da organização ou objetivos de longo 

prazo.” (MACEDO et al., 2007, p.125). 

Com relação ao tamanho da amostra e seus aspectos relacionados à dimensão 

quantitativa é possível realizar tratamentos estatísticos com poucos sujeitos e ainda, assim, 
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ter-se um estudo de enfoque metodológico de base quantitativa. (SIEGEL; CASTELLAN, 

2006). 

 

3.3 Classificação da pesquisa 

 

Do ponto de vista dos objetivos, a proposta de investigação metodológica 

caracterizou-se como descritiva, pois buscou descrever, conhecer e interpretar a realidade dos 

agentes de recrutamento e seleção, sem nela interferir, visando também descobrir a existência 

de associações entre as variáveis, no caso, contexto de trabalho, competências e desempenho, 

que irão direcionar para uma nova visão do problema. (CAMPOS, 2001; GIL, 2002) 

Estudos descritivos abrangem as pesquisas de campo, modelo clássico de 

investigação advindo da antropologia que, segundo Vergara (2009), expõe características de 

determinada população ou de determinado fenômeno. Este tipo de estudo expandiu seus 

domínios de investigação a partir dos domínios originais da antropologia para outras áreas 

sociais em que ocorrem os fenômenos humanos, como no caso desta dissertação, no âmbito 

das organizações. 

A pesquisa de campo apresenta grande profundidade na qual se observa um grupo 

ou comunidade em termos de sua estrutura social, no caso desta investigação teórica, os 

agentes de recrutamento e seleção (GIL, 2002). O estudo foi desenvolvido no próprio local 

onde ocorrem os fenômenos, desse modo, por conta dessa proximidade, os resultados tendem 

a ser mais fidedignos. 

No presente estudo, o método utilizado é de natureza qualitativo-quantitativa. A 

utilização dos dois métodos, dentro de uma mesma pesquisa, é útil para a ampliação e 

desenvolvimento do conhecimento científico, com grande relevância para estudos em ciências 

humanas, pois fornece mais informações do que se cada método fosse utilizado isoladamente.  

Dentro dessa perspectiva, Günther (2006) discorre sobre a escolha entre o método 

quantitativo e qualitativo no processo de investigação científica, ressaltando a importância do 

uso dos dois enfoques e da utilização das várias abordagens conforme se adéquem a uma 

questão específica da pesquisa.  

Creswell (2007) reforça que os métodos quantitativos e qualitativos podem ser 

aplicados em conjunto, visto que um complementa o outro, favorecendo, assim, o 

fornecimento de mais informações do que se poderia obter com a utilização de apenas um dos 

métodos. A abordagem mista também contribui para a análise da problemática em estudo, 



58 
 

 
 

levando em consideração uma visão mais ampla das dimensões da pesquisa. Nessa 

perspectiva, Minayo (2011) afirma que os dois tipos de abordagem e os dados resultantes 

podem ser compatíveis: “Entre eles há uma oposição complementar que, quando bem 

trabalhada teórica e praticamente, produz riqueza de informações, aprofundamento e maior 

fidedignidade interpretativa.” (p. 22). 

A importância de se utilizarem as duas abordagens na pesquisa foi aprofundar as 

relações das temáticas – competências, contexto de trabalho e desempenho – apresentando 

não somente dados estatísticos, indicadores e tendências observáveis através da mensuração 

de variáveis. Além desses achados quantitativos, tornou-se necessário buscar a compreensão 

do universo de significados vivenciados pelos agentes de recrutamento e seleção, que não 

poderiam ser reduzidos à quantificação, atentando-se em captar percepções e experiências no 

discurso dos sujeitos investigados, a fim de observar relações sobre as temáticas estudadas 

através da percepção dos sujeitos da pesquisa. 

Outro aspecto relevante para a junção das abordagens qualitativa e quantitativa é 

que o cenário organizacional dinâmico e complexo exige, para sua abordagem e compreensão, 

a utilização de metodologias com enfoques múltiplos. Assim, vários fenômenos dentro de 

várias perspectivas podem ser mais bem analisados nos estudos de campo das organizações. 

(SILVA; NETO, 2010). 

Logo, os dois enfoques tornam-se complementares exercendo, cada um, função 

específica para o conhecimento do fenômeno e para a condução de alternativas para o 

problema e os questionamentos da pesquisa. A perspectiva quali-quanti busca uma 

convergência que agregue profundidade ao estudo. (SAMPIEIRI; COLLADO; LUCIO, 

2006). 

O formato de pesquisa quantitativo-qualitativa adotado neste estudo se caracteriza 

como modelo de duas etapas, onde um enfoque precede o outro, de forma quase independente 

(SAMPIEIRI; COLLADO; LUCIO, 2006), uma vez que em cada passo são utilizadas as 

técnicas correspondentes a cada abordagem metodológica. 

A execução da pesquisa seguiu o seguinte formato: inicialmente foi feito o contato 

com o IDT para apresentação da proposta do projeto de pesquisa, levantar informações 

iniciais sobre a instituição e solicitar a autorização para o desenvolvimento da pesquisa. A 

seguir foi realizada uma visita técnica à unidade de atendimento IDT/Centro para informar 

aos agentes de recrutamento e seleção sobre o estudo em questão e prestar esclarecimentos 
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prévios sobre o objetivo da pesquisa, como também a solicitação para colaborarem na 

participação da pesquisa. 

Posterior a este primeiro contato à unidade foi posta em curso a etapa quantitativa, 

através da aplicação de um questionário estruturado para identificação das competências 

relacionadas à função dos sujeitos participantes, seguido de uma escala psicométrica de 

frequência, do tipo Likert, para avaliar o contexto de trabalho. 

A partir da aplicação desses dois instrumentos e com base nas análises dos dados 

coletados, observou-se a necessidade de aprofundar a interpretação das informações para 

melhor compreensão da temática proposta, seguindo-se com a etapa qualitativa, através da 

condução de uma entrevista coletiva ou grupo focal, com um número de participantes menor 

da amostra citada, em que foram apresentadas as informações tabuladas nos dois 

instrumentais e discutidas por seus membros, abordando a questão do desempenho com maior 

pertinência. 

A utilização do grupo focal tornou-se relevante, pois os sujeitos da pesquisa 

formam um grupo coeso, com características e função semelhantes, pertencem à mesma 

empresa e compartilham o mesmo ambiente de trabalho da unidade estudada. Oliveira e 

Freitas (2010) apontam que o grupo focal pode suceder o método quantitativo quando há 

necessidade de explorar ou esclarecer questões diante da análise dos achados quantitativos, 

fortalecendo o desenho da pesquisa. 

Também foi realizada uma visita técnica pautada na observação direta sistemática 

para conhecer a dinâmica organizacional e observar a realidade do trabalho vivenciada pelos 

agentes de recrutamento e seleção, possibilitando o registro de informações e impressões que 

contribuíram para a análise e interpretação dos dados coletados no local e no horário de 

trabalho. Esta observação levou em conta aspectos que auxiliaram, posteriormente, nas 

análises dos resultados quantitativos e qualitativos.  

 

3.4 Procedimentos de coleta de dados 

 

Para que as informações de análise fossem alcançadas com assertividade e 

eficácia, utilizou-se a combinação de alguns instrumentos para levantar dados quantitativo e 

qualitativo referentes aos temas do estudo. 

O uso dos instrumentos para a coleta de dados ocorreu em dois momentos 

distintos: primeiramente utilizou-se um questionário fechado para a identificação das 
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competências dos agentes de recrutamento e seleção, chamado Questionário de Identificação 

de Competências IMBA (Anexo B), logo em seguida, foi aplicada a Escala de Avaliação do 

Contexto de Trabalho (EACT) de Ferreira e Mendes (2008) (Anexo C), ambos realizados no 

mesmo dia com todos os sujeitos participantes, em sala reservada e no próprio local de 

trabalho. 

No segundo momento, foi realizada a entrevista coletiva aberta (Apêndice B) com 

um pequeno grupo do total dos respondentes. A visita técnica também contribuiu para o 

levantamento de informações na etapa qualitativa e, para esta investigação, a observação foi 

simples e descritiva. 

 

3.4.1 Questionário de Identificação de Competências IMBA 

 

Dentre as várias técnicas de identificação de competências, optou-se pela 

utilização do questionário que, segundo Carbone et al. (2009), tem sido a ferramenta mais 

utilizada para este fim.  

O questionário é composto por 24 competências já definidas conforme o Modelo 

IMBA, que disponibiliza um catálogo de características referentes ao trabalho e adaptado de 

acordo com as ideias proposta por Carbone et al. (2009), onde cada competência foi descrita 

através de representação do comportamento passível de ser observado no ambiente de 

trabalho.  

Este questionário foi utilizado em uma pesquisa anterior (SABOYA; OLIVEIRA, 

2012), com o intuito de verificar sua validade semântica e sua exequibilidade.  A partir dos 

dados observados por Saboya e Oliveira (2012), foi possível perceber a praticidade e 

aplicabilidade do instrumento proposto e os sujeitos da pesquisa não apresentaram dúvidas 

sobre a compreensão dos conceitos descritos que comprometessem sua utilização na pesquisa, 

ou seja, houve uma adequação da tradução.  No entanto, as autoras concluíram que há 

necessidade de novos estudos a fim de obter indicativos para a construção de saberes, 

aproximando o Modelo IMBA com a temática das competências.  

Para esta dissertação, o questionário foi aplicado de forma individual e sigilosa, 

onde cada respondente escolheu, dentre as 24 competências descritas, aquelas que ele julga 

como essenciais para o exercício de sua função. Diante das informações colhidas, foi 

calculado o percentual das competências assinaladas pelos participantes, determinando o peso 

que elas teriam para a função.  
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3.4.2 A Escala de Avaliação do Contexto de Trabalho 

 

A Escala de Avaliação do Contexto de trabalho (EACT) é caracterizada como 

instrumento psicométrico, em que busca captar as representações que os indivíduos têm do 

seu contexto de trabalho. Como medida da área do comportamento organizacional, esta escala 

apresenta sua relevância por trazer a percepção do colaborador e diagnosticar como estes 

trabalhadores avaliam seu ambiente de trabalho. (FERREIRA; MENDES, 2008). 

Sua fundamentação teórica está apoiada no conceito de Contexto de Produção de 

Bens e Serviços, constituído por três dimensões que definem os fatores abordados na EACT: 

organização de trabalho, condições de trabalho e relações socioprofissionais. 

A importância da utilização desta escala, conforme Ferreira e Mendes (2008), é 

que expressa e sintetiza uma parte objetiva do mundo do trabalho com base na perspectiva 

interativa entre sujeito-atividade-mundo. Para este estudo, sua relevância está em identificar de 

forma objetiva os aspectos que, direta ou indiretamente, interferem no desempenho dos agentes de 

recrutamentos e seleção, apresentando um diagnóstico organizacional do lócus de trabalho. 

Sua aplicação contribui para simplificar a complexidade do ambiente 

organizacional, auxiliando em uma análise do contexto de forma confiável e sólida. 

Consequentemente, é possível apresentar os principais indicadores críticos existentes nas três 

dimensões; identificar quais aspectos se encontram satisfatórios, críticos e graves; e fornecer 

informações relevantes para um aprofundamento deste diagnóstico ou aspectos que possam 

ser explorados por outros instrumentos. (FERREIRA; MENDES, 2008).  

Neste estudo, as informações apreendidas a partir da aplicação desta escala foram 

abordadas no momento da entrevista em grupo, no intuito de visualizar as possíveis relações 

com o desempenho dos agentes de recrutamento e seleção, bem como as competências 

delimitadas por eles. 

A Escala de Avaliação do Contexto de Trabalho é multifatorial e composta por 

trinta itens a serem respondidos em escala “Likert”, que variam do 1 (Nunca) até o 5 

(Sempre), respondidos de forma individual e sigilosa. No Quadro 8, apresentam-se as 

principais características da EACT:  

 

Quadro 8 – Dimensões da EACT, definições e itens 

Fatores Definições Itens 

Condições de Trabalho 

– CT 

 

Expressa a qualidade do 

ambiente físico, posto de 

trabalho, equipamentos e 

10 itens 

 As condições de trabalho são precárias. 
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 materiais disponibilizados 

para a execução do trabalho.  
 O ambiente físico é desconfortável. 

 Existe muito barulho no ambiente de trabalho. 

 O mobiliário existente no local de trabalho é 

inadequado. 

 Os instrumentos de trabalho são insuficientes 

para realizar as tarefas. 

 O posto/estação de trabalho é inadequado para a 

realização das tarefas. 

 Os equipamentos necessários para a realização 

das tarefas são precários. 

 O espaço físico para a realização do trabalho é 

inadequado. 

 As condições de trabalho oferecem risco à 

segurança das pessoas. 

 O material de consumo é insuficiente.  

Organização do 

Trabalho – OT 

 

 

Expressa a divisão das 

tarefas, normas controles e 

ritmos de trabalho. 

11 itens 

 O ritmo de trabalho é excessivo. 

 As tarefas são cumpridas com pressão de 

prazos. 

 Existe forte cobrança por resultados. 

 As normas para execução das tarefas são 

rígidas. 

 Existe fiscalização do desempenho. 

 O número de pessoas é insuficiente para  

realizar as tarefas 

 Os resultados esperados estão fora da realidade. 

 Falta tempo para pausa de descanso no 

trabalho. 

 Existe divisão entre quem planeja e quem 

executa. 

 As tarefas são repetitivas. 

 As tarefas executadas sofrem descontinuidade. 

Relações 

Socioprofissionais – 

RS 

 

 

Expressa os modos de gestão 

do trabalho, da comunicação 

e da integração profissional. 

Dez itens 

 As tarefas não estão claramente definidas. 

 A autonomia é inexistente. 

 A distribuição das tarefas é injusta. 

 Os funcionários são excluídos das decisões. 

 Existem dificuldades na comunicação chefia-

subordinado. 

 Existem disputas profissionais no local de 

trabalho. 

 Falta integração no ambiente de trabalho. 

 A comunicação entre funcionários é 

insatisfatória. 

 As informações que preciso para executar 

minhas tarefas são de difícil acesso. 

 Falta apoio das chefias para o meu 

desenvolvimento profissional. 

Fonte: Ferreira e Mendes (2008) 

 

Para interpretação dos resultados, deve ser calculada a média das respostas em 

cada item e dimensão com o intuito de observar os parâmetros básicos de análise propostos 

por Ferreira e Mendes (2008): satisfatório (de 1,0 a 2,29), que denota um resultado positivo; 

crítico (de 2,3 a 3,69), que aponta um resultado mediano; e grave (de 3,7 a 5,0), que expressa 
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um resultado negativo. A análise dos dados pode ser feita por dimensão e itens, considerando 

o desvio padrão em relação ao ponto médio (coeficiente de variação).  

 

3.4.3 A entrevista em grupo (grupo focal) 

 

A utilização da entrevista traz riqueza ao tema pesquisado, pois a fala pode ser 

reveladora de condições estruturais, valores, normas ou símbolos individuais, transmitidos por 

um porta-voz, apontando as impressões e representações de um grupo com condições 

históricas, socioeconômicas e culturais específicos de sua realidade (MINAYO, 2011). É um 

tipo de instrumento bastante utilizado em pesquisas psicológicas, pois, através da fala, 

emergem conteúdos objetivos e subjetivos, onde podem surgir valores, atitudes e opiniões dos 

entrevistados. (CAMPOS, 2001; MINAYO, 2011). 

Apesar de apresentar instrumentos e dados quantitativos em um primeiro 

momento, o estudo explora também aspectos de natureza qualitativa com o objetivo de 

aprofundar os temas abordados, ou seja, contexto de trabalho, competências e desempenho. 

Portanto, a entrevista sugerida contribuiu na abordagem de questões ligadas ao desempenho 

específico ao caso estudado e que não foram tratadas nos instrumentos anteriores.  

Neste caso, a técnica adequou-se por aprofundar assuntos complexos, além de 

permitir maior exploração dos tópicos propostos, tendo por objetivo o conhecimento de 

opiniões, crenças, sentimentos, interesses, expectativas e situações vivenciadas pelos agentes 

de recrutamento e seleção. 

E com o intuito de explorar as percepções sobre os tópicos em discussão acerca do 

grupo pesquisado, a entrevista ocorreu de forma coletiva, através de um grupo focal definido 

como grupo de tamanho reduzido, normalmente composto por seis a doze participantes, com 

o intuito de coletar dados através da interação grupal, onde “o pesquisador constrói uma série 

de possibilidades de informações que lhe permitem levar em conta várias opiniões sobre o 

mesmo assunto e obter mais informações sobre a realidade”. (MINAYO, 2011, p. 68). 

Entende-se que o grupo focal é um tipo de entrevista em profundidade, realizada 

em grupo, cujo foco está na interação entre os participantes, promovendo discussões que 

fornecem informações sobre o que as pessoas pensam, sentem ou agem sobre determinado 

assunto, considerado como uma técnica de face validity (alta validade dos dados). 

(OLIVEIRA; FREITAS, 2010). 
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Nesta etapa, o grupo foi composto por seis agentes de recrutamento e seleção, 

escolhidos intencionalmente entre aqueles que responderam aos questionários, onde se 

procurou ter presentes, neste momento, representantes de todos os setores da unidade que 

exercem tal função.   

Foram realizados dois encontros para discutir com os participantes da pesquisa as 

informações obtidas no Questionário de Identificação de Competências IMBA e na Escala de 

Avaliação do Contexto de Trabalho e adicionar detalhes relacionais aos achados quantitativos. 

A entrevista coletiva ocorreu em uma sala reservada no próprio local de trabalho, agendado 

previamente, sendo utilizado o recurso de projetor multimídia para apresentação das 

informações. Também foi solicitada permissão para a gravação em áudio com o intuito de 

auxiliar o registro de todas as expressões orais colocadas pelos pesquisados, transcritas 

posteriormente. 

 

3.4.4 A observação direta 

 

A técnica da observação é normalmente combinada com a entrevista para uma 

melhor compreensão e exploração do material, pois é por meio da observação que se busca 

apreender aparência, eventos e comportamentos, onde o pesquisador procura observar e 

registrar os eventos que interessam ao seu trabalho. (GODOY, 2010).  

Triviños (1987) afirma que observar não é apenas olhar, mas sim, destacar de um 

conjunto algo especificamente, prestando atenção em suas características e particularidades. 

A observação direta, através da visita técnica realizada à unidade, tornou-se um 

elemento importante para se obter um resultado satisfatório ao estudo pois foi possível 

conhecer melhor onde e como estavam inseridos os sujeitos da pesquisa. O plano de 

observação contemplou os seguintes aspectos: 

a) Ambiente: estrutura, espaço físico, condições, equipamentos e posto de trabalho; 

b) Fluxo de trabalho: formato de funcionamento dos serviços, execução das atividades e 

horário de funcionamento; 

c) Dinâmica organizacional da unidade em análise: relações entre colegas, trabalhadores 

atendidos e situações reais de trabalho. 

O registro destas informações possibilitou a inserção de elementos adicionais 

durante a análise e interpretação dos dados coletados. Conforme Triviños (1987), o registro 

das informações representa um processo complexo, não exclusivamente pela importância que 
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nesse tipo de investigação adquirem o sujeito e o investigador, mas também pelas dimensões 

explicativas que os dados podem exigir. 

 

3.5 Técnicas de análise de dados 

 

O momento em que se realiza o tratamento do material coletado consiste no 

“conjunto de procedimentos para valorizar, compreender, interpretar os dados empíricos, 

articulá-los com a teoria que fundamentou o projeto ou com as leituras teóricas e 

interpretativas cuja necessidade foi dada pelo trabalho de campo”.  (MINAYO, 2011, p. 27). 

Para análise dos dados quantitativos apresentados na Escala de Avaliação do 

Contexto de Trabalho e do Questionário de identificação de competências IMBA, foi 

realizado um tratamento estatístico simples, de nível descritivo.  

Para os dados qualitativos coletados na etapa de entrevista, utilizou-se a 

metodologia qualitativa de análise de conteúdo que, segundo Bardin (1977, p.69) é definida 

como: 

 

[...] conjunto de técnicas de análise das comunicações que, através de procedimentos 

sistemáticos e objetivos de descrição do conteúdo das mensagens, visa obter 

indicadores (quantitativos ou não) que permitam a inferência de conhecimentos 

relativos às condições de produção e recepção (variáveis inferidas) dessas 

mensagens.  

 

Minayo (2011) também destaca que a análise de conteúdo possui duas funções: 

verificação de hipóteses ou questões e descobrir o que está por trás dos conteúdos manifestos.  

Como este procedimento pode ser aplicado em qualquer tipo de análise de 

pesquisa qualitativa, as categorias foram utilizadas para agrupar ideias, percepções e 

expressões do participante. Assim, por meio da análise do conteúdo da entrevista coletiva, foi 

possível levantar as informações necessárias para responder aos objetivos propostos neste 

estudo. 

Tal análise incluiu as seguintes fases, conforme apontadas por Bardin (1977): 

a) Pré-análise: primeiramente, foi realizada a leitura “flutuante” das informações 

transcritas do grupo focal, deixando-se invadir por impressões e orientações acerca do 

que foi dito pelos informantes. Em seguida, foram definidas as unidades de registro e 

unidades de conceito. Por fim, foram efetuadas a referenciação dos índices e a 

elaboração de indicadores para a realização da categorização; 

b) Exploração do material: nesta fase, ocorreram os procedimentos de categorização do 

conteúdo, através de temas gerais, com a seleção e edição dos trechos significativos 



66 
 

 
 

presentes na fala desses sujeitos (frases, períodos ou parágrafos) que correspondam 

aos temas referentes ao estudo; 

c) Procedimentos inferenciais: elaborados a partir das hipóteses previamente definidas 

durante a pré-análise com o tratamento dos resultados obtidos e interpretação do 

material. A relevância desta etapa está em observar o conteúdo subjacente ao que está 

sendo manifesto.  

Nesta etapa, as categorias foram propostas a priori – competências, contexto de 

trabalho e desempenho – em acordo com os objetivos do estudo, porém se admitiu a inclusão 

de subcategorias durante a leitura das respostas na fase de exploração do material, exceto na 

categoria contexto de trabalho no qual as dimensões que a compõe foram delimitadas como 

subcategorias de análise. 

É importante ressaltar que, ao ser utilizada para fins descritivos e explicativos, a 

análise de conteúdo adapta-se a esta pesquisa por aprofundar a temática do desempenho, 

investigando, através da percepção dos respondentes, as possíveis relações que se interpõem 

entre o contexto de trabalho e as competências mapeadas por eles.  

A opção qualitativa, conforme já apresentado anteriormente, não significa uma 

oposição às estratégias e abordagens quantitativas ou à utilização de técnicas tradicionais 

como, por exemplo, aquelas relativas ao uso de porcentagens, quadros ou tabelas que 

ajudaram na visualização e apreensão melhor de resultados obtidos diretamente com os 

participantes da pesquisa. 

 

3.6 Aspectos éticos e legais 

 

Em concordância com a Resolução No. 196/96 do Conselho Nacional de Saúde – 

Ministério da Saúde (BRASIL, 1996), que regulamenta a pesquisa envolvendo seres 

humanos, foram respeitados os aspectos éticos legais, de que foram incorporados os três 

principais princípios bioéticos: a beneficência, o respeito à dignidade humana (autonomia) e a 

justiça e equidade.  

Portanto, seguindo os parâmetros acima mencionados, a presente pesquisa buscou 

assegurar o caráter confidencial e ausente de prejuízo físico, financeiro ou emocional aos 

pesquisados, assegurando o anonimato dos participantes. O contato inicial com a instituição 

estudada ocorreu para fins de formalização e autorização da pesquisa. 



67 
 

 
 

Referente aos sujeitos pesquisados, no primeiro contato realizado através do 

convite para participação no estudo, foram explicados os objetivos da pesquisa e entregue, em 

duas vias, o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, para garantir os preceitos éticos da 

pesquisa, que foi assinado por ambos – pesquisador e participantes – dando início à fase de 

coleta dos dados.  



68 
 

 
 

4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS  

 

Neste capítulo, são apresentados os dados obtidos mediante a aplicação da Escala 

de Avaliação do Contexto de Trabalho (EACT) e do Questionário de Identificação de 

Competências IMBA, seguidos das informações colhidas por meio do recurso do Grupo 

Focal, juntamente com suas respectivas discussões. 

 

4.1 O perfil dos Agentes de Recrutamento e Seleção 

 

Para uma análise mais detalhada acerca da amostra, seguem informações 

relevantes, apresentadas na Tabela 1, sobre o perfil dos respondentes, obtidas através das 

questões complementares da EACT, respondidas por 32 colaboradores na função de agente de 

recrutamento e seleção da unidade de atendimento IDT/Centro.  

 

Tabela 1 – Perfil dos agentes de recrutamento e seleção na unidade IDT Centro 

 PERCENTUAL 

RESPONDENTES 

ESCOLARIDADE ENSINO MÉDIO 18,75% 

SUPERIOR INCOMPLETO 34,37% 

SUPERIOR 43,75% 

PÓS-GRADUAÇÃO 3,1% 

ESTADO CIVIL CASADO 46,8% 

SOLTEIRO 53,2% 

GÊNERO FEMININO 78,2% 

MASCULINO 21,8% 

TEMPO DE SERVIÇO NA 

INSTITUIÇÃO 

ATÉ 5 ANOS 60% 

DE 6 A 15 ANOS 40% 

TEMPO DE SERVIÇO NO 

CARGO 

ATÉ 5 ANOS 68,8% 

DE 6 A 15 ANOS 31,2% 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

A partir dos dados apresentadas na Tabela 1, percebe-se que 78,12% dos 

respondentes possuem nível de escolaridade superior, seja incompleto (ou em andamento) e 

completo. Uma pequena parcela apresenta ensino médio (18,75%) e apenas 3,1% do quadro 

possui pós-graduação. Com o intuito de melhor ilustrar as informações da amostra em estudo, 

o Gráfico 1 apresenta o perfil dos respondentes agrupados por escolaridade. 

De acordo com as informações obtidas na visita à instituição, a exigência de 

escolaridade para esta função é ensino médio completo. Observa-se que mais da metade 

destes funcionários apresenta nível de escolaridade elevada para execução de atividades 

rotineiras, ligadas à função de nível operacional que ocupam, conforme o Gráfico 1.  
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Gráfico 1 – Perfil por escolaridade dos agentes de recrutamento e seleção na unidade IDT 

Centro 

 

Fonte: Saboya (2013). 

 

A partir do Gráfico 2, podem-se apreender informações acerca da frequência dos 

colaboradores no que tange ao gênero. Do total, evidencia-se que 78,2% são colaboradores do 

gênero feminino, o que ratifica a presença comum de mais mulheres ocupando funções 

voltadas ao atendimento público, foco de atuação dos colaboradores do IDT que exercem a 

função de agentes de recrutamento e seleção.  

 

Gráfico 2 – Frequência de homens e mulheres na função de agente de recrutamento e seleção 

na unidade IDT Centro 

 

Fonte: elaborado pela autora. 
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Referente ao tempo de serviço na instituição, o grupo em estudo apresenta uma 

média de seis anos de tempo de serviço na instituição. O Gráfico 3 detalha o percentual desse 

dado, evidenciando que 60% dos colaboradores têm até cinco anos de atuação dentro do IDT 

e 40% possuem de seis a quinze anos de tempo de serviço, limite máximo de tempo de 

trabalho, já que a instituição foi fundada em 1998. 

 

Gráfico 3 – Percentual de agentes de recrutamento e seleção por tempo de serviço na unidade 

IDT Centro 

 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Observa-se ainda a distribuição dos agentes de recrutamento e seleção por tempo 

na função: 68,8% dos colaboradores possuem até cinco anos de trabalho no cargo atual e 

31,2% estão de seis a quinze anos exercendo esta função, conforme o Gráfico 4. 

Analisando os dados do perfil da amostra, é possível perceber uma aproximação 

no percentual referente aos quesitos tempo de serviço na instituição de até cinco anos (60%) e 

tempo de serviço no cargo de até cinco anos (68,8%), relacionando-o ao acréscimo de 

contratações realizadas em 2010, na referida unidade de atendimento, quando houve 

contratações direcionadas para um aumento de quadro no intuito de melhorar o nível das 

atividades voltadas ao público atendido, de acordo com as informações coletadas na visita 

técnica à instituição. 

 

 

 

Até 5 anos 
60% 

De 6 a 15 anos 
40% 

Tempo de Serviço na Instituição 
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Gráfico 4 – Percentual de agentes de recrutamento e seleção por tempo de serviço no cargo na 

unidade IDT Centro 

 

Fonte: Saboya (2013), elaborado pela autora. 
 

Portanto, verifica-se, a partir dos dados apresentados, que o perfil típico dos 

agentes de recrutamento e seleção da unidade de atendimento IDT/Centro é de pessoas do 

sexo feminino, com faixa etária média de 36 anos e idades variando entre 21 e 68 anos, com 

ensino superior e até cinco anos de tempo de serviço na instituição e no cargo citado.  

 

4.2 Identificação das competências 

 

A partir dos dados coletados no Questionário de Identificação de Competências 

IMBA, constataram-se as competências que mostraram maior tendência no grupo estudado.  

Para tanto, foi utilizado um tratamento estatístico simples, em Excel, através da 

distribuição da frequência das competências marcadas pelos respondentes e o cálculo do 

percentual. O Gráfico 5 detalha as informações obtidas através da tabulação e distribuição das 

competências pelo percentual. 
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Gráfico 5 – Percentual das competências  

 
Fonte: elaborado pela autora. 

 

De acordo com Dutra (2004), algumas competências são específicas para 

determinados grupos de profissionais que compõem uma instituição e o número de 

competências deve estar entre sete a doze por função. Estas competências podem ser definidas 

como funcionais ou competências de grupo, compreendidas pela articulação das competências 

individuais para uma entrega coletiva. (RUAS, 2005). 

Portanto, foram delimitadas como fundamentais, a partir da percepção dos agentes 

de recrutamento e seleção, as competências que apresentaram frequência acima de 70% do 

total da amostra. Seguindo esse critério, foi possível evidenciar onze competências das 24 

apresentadas no questionário, conforme o Gráfico 5. A Tabela 2 expõe estas competências em 

ordem decrescente. 
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Percentual das competências 

Persistência Imposição Criatividade 

Tolerância a insucesso Autonomia Capacidade de crítica 

Tempo de reação Capacidade de ser criticado Planejamento 

Liderança Autocrítica Concentração 

Atenção Compreensão Trabalho em equipe 

Memorizar Pontualidade Comunicação 

Diligência Mudança/Reorganização Iniciativa 

Solução de problemas Responsabilidade Organização 
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Tabela 2 – Competências identificadas como relevantes pelos agentes de recrutamento e 

seleção 

COMPETÊNCIAS PERCENTUAL DOS RESPONDENTES 

1. Organização 93% 

2. Responsabilidade 87% 

3. Solução de problemas 84% 

4. Iniciativa 84% 

5. Mudança/reorganização 78% 

6. Diligência 78% 

7. Comunicação 78% 

8. Pontualidade 75% 

9. Memorizar 75% 

10. Trabalho em equipe 71% 

11. Compreensão 71% 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Portanto, as onze competências identificadas como essenciais para o desempenho 

das atividades dos agentes de recrutamento e seleção do IDT podem ser delimitadas como 

funcionais ao grupo estudado.  

Destaca-se também que o agrupamento das competências do modelo IMBA, 

proposto no Quadro 5 (página 39), contribuiu com a análise das competências identificadas 

pelos respondentes, observando que foram delimitadas quatro competências técnicas 

(organização, responsabilidade, diligência e pontualidade), quatro competências 

comportamentais (iniciativa, mudança/reorganização, comunicação e trabalho em equipe) e 

três competências cognitivas (solução de problemas, memorizar e compreensão), apresentadas 

no Quadro 9: 

 

Quadro 9 – Agrupamento das competências funcionais dos agentes de recrutamento e seleção 

TÉCNICAS COMPORTAMENTAIS COGNITIVAS 

Organização 

Responsabilidade 

Diligência 

Pontualidade 

Iniciativa 

Mudança/reorganização 

Comunicação 

Trabalho em equipe 

Solução de problemas 

Memorizar 

Compreensão 

 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

A partir dos dados apresentados, percebe-se uma ênfase para as competências 

técnicas e comportamentais, evidenciada através da distribuição do percentual, como também 

pelo agrupamento nas categorias delimitadas, no qual foram tabuladas quatro competências 

técnicas e quatro comportamentais para três competências cognitivas.  

Observa-se ainda que as competências técnicas responsabilidade, pontualidade e 

diligência tornam-se relevantes para a função por trabalhar com metas e prazos 

preestabelecidos; informações sigilosas dos trabalhadores e empresas atendidas que precisam 
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ser detalhadas no sistema, seguindo os critérios delimitados; e monitoramento das 

informações lançadas. Ou seja, estas três competências podem ser integradas dentro do 

conceito proposto por Leme (2009) como foco em resultados. De acordo com informações 

coletadas na visita à instituição, esta competência também é delimitada no perfil da função 

exigido pela empresa. 

Já a competência organização se faz necessária para qualquer ambiente de 

trabalho a fim de auxiliar a execução das ações e diminuir erros, retrabalho e desorganização 

das informações entre os membros da equipe. 

Estas 11 competências identificadas foram desdobradas nos três componentes 

essenciais – conhecimento, habilidade e atitude2 – para melhor análise do perfil delimitado 

pelos agentes de recrutamento e seleção, contribuindo para futuras ações na gestão e 

desenvolvimento de pessoal na referida unidade em estudo.  

Os quadros 10 e 11 delimitam o CHA para as competências técnicas organização 

e foco em resultados, que engloba as competências responsabilidade, pontualidade e 

diligência.  

 

Quadro 10 – Conhecimentos, habilidades e atitudes da competência organização 
ORGANIZAÇÃO 

Conhecimentos Habilidades Atitudes 

- Básicos sobre organização 

pessoal e do trabalho. 

- Básicos sobre ferramentas de 

uso diário. 

- Sobre técnicas de 

administração do tempo. 

- Sobre técnicas de reunião, uso 

da agenda e computador. 

- Usa os recursos de acordo com 

prioridades estabelecidas. 

- Cuida do layout do ambiente. 

- Apresenta os resultados de 

forma clara, objetiva e 

sistematizada. 

- Usa ferramentas de apoio para 

organização do trabalho. 

- Organiza as atividades. 

- Administra adequadamente o 

tempo disponível para o 

trabalho. 

- Valoriza a organização pessoal. 

- Reserva um tempo antes de 

iniciar o trabalho para organizar 

o local.  

- Mantém o que necessita 

sempre à mão 

- Orienta e estimula os outros a 

se organizarem. 

- Divulga as vantagens da 

organização no alcance dos 

resultados. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Quadro 11 – Conhecimentos, habilidades e atitudes da competência foco em resultados 
FOCO EM RESULTADOS 

Conhecimentos Habilidades Atitudes 

- Sobre negócio.  

- Sobre o mercado.  

- Das ferramentas de gestão 

disponíveis pela empresa.  

- Acerca dos processos de 

trabalho. 

- Atua de acordo com os planos. 

- Obtém resultados. 

- Mantém o padrão de qualidade 

em seu trabalho. 

- Cumpre metas e prazos. 

- Persegue objetivos. 

- Valoriza resultados. 

- Mantém o foco nas metas e 

resultados. 

- Realiza as tarefas de forma 

prudente e responsável. 

- Apresenta posturas que 

                                                           
2
  Os quadros apresentados foram construídos a partir das sugestões de Gramigna (2007) – quadros 10, 11, 12, 

13, 14, 15, 16 e 18 – e Sternberg (2000) – quadro 17, em acordo com as definições sugeridas pelo modelo 

IMBA. 
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 indicam seu comprometimento 

com os resultados. 

- Executa as tarefas em 

conformidade com os acordos 

técnicos e de tempo. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As competências comportamentais estão subjacentes à interação das pessoas, 

equipe em si e setores e referem-se ao âmbito social com influência no clima organizacional. 

Percebe-se que as competências iniciativa e mudança/reorganização emergem de forma 

significativa no âmbito organizacional advinda pelas próprias transformações e aceleração do 

mundo trabalho, onde a rigidez e o absoletismo dão lugar à ideia de proatividade e abertura ao 

novo. Ou seja, tal percepção surge, na ótica dos agentes de recrutamento e seleção, como 

competências fundamentais para execução de suas ações mesmo atuando em uma instituição 

com fins públicos.  

Os Quadros 12 e 13 apresentam as competências iniciativa e 

mudança/reorganização de acordo com as definições do CHA. 

 

Quadro 12 - Conhecimentos, habilidades e atitudes da competência iniciativa 
INICIATIVA 

Conhecimentos Habilidades Atitudes 

- De empreendedorismo. 

- De teorias motivacionais. 

- Inicia a ação. 

- Coloca projetos em prática. 

- Envolve as pessoas nas ações 

planejadas. 

- Obtém resultados pela ação. 

- Mantém a energia para 

execução dos trabalhos. 

- Encara os desafios de forma 

motivada. 

- Mantém o clima de 

produtividade da equipe. 

- Demonstra automotivação e 

autoestima. 

- Apresenta prontidão para o 

trabalho 

- Domina o medo de errar. 

- Apresenta disponibilidade para 

ajudar e participar. 

- Apresenta flexibilidade de 

ideias. 

- Gosta de iniciar as ações. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Quadro 13 - Conhecimentos, habilidades e atitudes da competência mudança/ reorganização 
MUDANÇA/ REORGANIZAÇÃO 

Conhecimentos Habilidades Atitudes 

- Contextos da atualidade. 

- Fatos e informações da 

empresa e do mercado. 

- Convive e enfrenta as 

mudanças, mantendo qualidade e 

produtividade (desempenho). 

- Adapta-se a situações adversas. 

- Muda de posicionamento 

quando percebe que o ganho 

para o todo é mais importante 

que o ganho individual, 

mantendo comprometimento 

com os resultados. 

- Disposição para rever e mudar 

de opinião quando necessário. 

- Demonstração de respeito a 

ideias contrárias. 

- Abertura ao novo. 

- Disponibilidade em mudar de 

processos, local de trabalho, 

equipe, atividades e função 

quando necessário. 

Fonte: elaborado pela autora. 
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As definições de comunicação e trabalho em equipe aproximam-se do conceito de 

relacionamento interpessoal enquanto competência comportamental, apresentadas nos 

Quadros 14 e 15, de acordo com os três elementos que compõem a noção de competência. 

Tornam-se relevantes, pois é necessário diminuir obstáculos nos relacionamentos entre 

colegas, uso correto e adequado dos canais de comunicação, repasse de informações para 

todos os membros da equipe, uma vez que os agentes de recrutamento e seleção lidam com 

mudanças constantes referentes ao sistema e cadastro dos trabalhadores e empresas. Outro 

aspecto acentuado é que metas e resultados precisam ser compartilhados pelo grupo, 

estimulando a necessidade de trabalho em equipe. 

Na visita inicial realizada ao IDT, comunicação e relacionamento interpessoal são 

competências comportamentais necessárias, delimitadas pela organização, para assumir a 

função em estudo. 

 

Quadro 14 - Conhecimentos, habilidades e atitudes da competência comunicação 
COMUNICAÇÃO 

Conhecimentos Habilidades Atitudes 

- Sobre o processo de 

comunicação. 

- Acerca de técnicas de 

expressão verbal. 

- Sobre língua portuguesa e 

redação de textos. 

- Sobre tecnologias da 

informação utilizadas pela 

empresa.  

- Dos meios de comunicação 

disponíveis pela empresa. 

- Sobre técnicas de atendimento 

ao público e telefônico. 

- Apresenta a comunicação 

falada, escrita ou gráfica de 

forma organizada e correta. 

- Comunica-se por meio de 

fatos, argumentos e dados 

coerentes. 

- Quando se comunica, os outros 

entendem. 

- Interpreta a comunicação com 

propriedade. 

- Usa termos adequados ao 

contexto. 

- Adota postura e interesse pelo 

que os outros falam. 

- Busca informações e pergunta 

quando tem dúvidas. 

- Procura expressar-se com 

clareza e objetividade. 

- Nas discussões, esclarece seus 

pontos de vista quando os outros 

solicitam. 

- Busca aproximação com as 

pessoas e é receptivo aos 

contatos. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Quadro 15 - Conhecimentos, habilidades e atitudes da competência trabalho em equipe 
TRABALHO EM EQUIPE 

Conhecimentos Habilidades Atitudes 

- Sobre a dinâmica e a estrutura 

de funcionamento dos grupos. 

- Sobre técnicas de comunicação 

e relacionamento humano. 

- Integra novos membros na 

equipe. 

- Obtém a colaboração, 

participação e comprometimento 

do grupo na busca por 

resultados. 

- Participa ativamente dos 

trabalhos, deixando espaço para 

a participação dos demais. 

- Descontrai o ambiente e 

preserva o humor mesmo diante 

de dificuldades. 

- Facilidade no relacionamento 

interpessoal com colegas e 

- Demonstra disponibilidade em 

ajudar os outros. 

- Respeita os pontos de vista das 

pessoas e as diferenças 

individuais. 

- Coloca-se no lugar do outro e 

compreende eventuais 

dificuldades (empatia). 

- Tem interesse na coesão do 

grupo. 

- Busca a colaboração e 

comprometimento do grupo em 

prol dos objetivos comuns. 

- Busca ouvir e se fazer 
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clientes. entender. 

- Revela transparência nas 

atitudes (ética). 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Referente às competências cognitivas, estas envolvem processos mentais 

utilizados no pensamento e relacionam-se com o nível intelectual. Foram apontadas como 

essenciais, segundo os agentes de recrutamento e seleção, as competências solução de 

problemas, memorizar e compreensão, mostradas em conformidade com o CHA, nos Quadros 

16, 17 e 18.  

 

Quadro 16 - Conhecimentos, habilidades e atitudes da competência solução de problemas 
SOLUÇÃO DE PROBLEMAS 

Conhecimentos Habilidades Atitudes 

- Sobre técnicas de resolução de 

problemas. 

- Usa a imaginação para resolver 

problemas. 

- Coloca ideias em ação. 

- Usa estratégias criativas para 

resolver problemas. 

- Adota métodos diferenciados 

para situações específicas. 

- Propõe novas formas de 

trabalho. 

- Busca formas diferentes de 

trabalho. 

- Apresenta facilidade em gerar 

novas ideias. 

- Coloca novas soluções em 

prática. 

- Propõe formas diferentes de 

executar um trabalho. 

 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Quadro 17 - Conhecimentos, habilidades e atitudes da competência memorizar 
MEMORIZAR 

Conhecimentos Habilidades Atitudes 

- Sobre técnicas de 

memorização. 

- Sobre estratégias mnemônicas. 

 

- Codifica, armazena e recupera 

informações sobre a execução do 

trabalho. 

- Armazena conhecimentos e 

informações relevantes acerca do 

trabalho. 

- Compreende informações 

relevantes para o trabalho e 

disponibiliza, quando necessário. 

- Associa informações para 

execução de tarefas. 

 

- Participa dos processos de 

treinamento e aprendizagem da 

instituição. 

- Discrimina informações 

relevantes no dia a dia de 

trabalho. 

- Utiliza-se das estratégias de 

memorização das informações. 

 

 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Quadro 18 - Conhecimentos, habilidades e atitudes da competência compreensão 
COMPREENSÃO 

Conhecimentos Habilidades Atitudes 

- Sobre informações do mercado. 

- A respeito da cultura e políticas 

da empresa. 

- Sobre o segmento de atuação 

da empresa. 

- Percebe a inter-relação das 

partes. 

- Visualiza perspectivas para os 

negócios. 

- Analisa ações que agreguem 

valor à instituição. 

- Valoriza o todo e a 

interdependência das áreas. 

- Busca informações. 

- orienta-se pela visão de longo 

prazo. 

- Valoriza os resultados macro. 
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- Analisa e seleciona 

informações, estabelecendo 

conexões necessárias ao 

desenvolvimento do trabalho. 

- Percebe sua posição na cadeia 

dos processos internos e as 

consequências de suas ações. 

- Orienta, antecipadamente, as 

pessoas sobre os riscos e 

oportunidades no contexto 

global. 

- Demonstra interesse e 

curiosidade pelos negócios, 

clientes e mercado.  

Fonte: elaborado pela autora. 

 

A avaliação dos agentes de recrutamento e seleção, referentes ao perfil de 

competências necessárias para seu desempenho no trabalho, permite que a organização 

conheça as competências individuais já disponíveis pela equipe, as que são necessárias à 

estratégia organizacional e contribui para a análise do gap de competências. No caso deste 

estudo, não seria possível considerar como um processo de mapeamento de competências 

finalizado, mas um passo inicial para continuidade e execução deste mapeamento. Outra 

contribuição está em gerar o perfil de competências para a função, auxiliando a instituição na 

execução de programas concernentes à gestão de pessoas.  

 

4.3 Avaliação do Contexto de Trabalho  

 

Para uma melhor compreensão da análise dos resultados relativos à média das 

dimensões que compõem a EACT, ressalta-se que esta escala possui cinco níveis: Nunca (1), 

Raramente (2), Às vezes (3), Frequentemente (4) e Sempre (5), na qual Nunca corresponde à 

ausência da condição pesquisada e o Sempre à forte presença desta condição.  

O tratamento dos dados obtidos ocorreu através da tabulação no programa Excel, 

juntamente com o software R, que auxiliou no cálculo dos valores da média, desvio padrão, 

frequências e correção de questões.  A necessidade de correção de questões (itens 10, 12, 13 e 

20 da EACT), durante a tabulação, aconteceu por meio do cálculo da mediana, pois alguns 

participantes deixaram tais itens sem resposta.  

Para a análise deste contexto foram utilizadas as medidas de média e desvio 

padrão, numa perspectiva descritiva, a ser explorada também na etapa de análise qualitativa a 

partir das informações tabuladas e apresentadas ao grupo em questão para discussão e 

aprofundamento dos resultados. 

As três dimensões que compõem o contexto de trabalho estão expostas na Tabela 

3, que apresenta os valores referentes à média, desvio padrão e avaliação da cada dimensão 

separadamente, segundo análise proposta por Ferreira e Mendes (2008). 
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Tabela 3 – Média, desvio padrão e avaliação do contexto de trabalho dos agentes de 

recrutamento e seleção 

DIMENSÃO MÉDIA DESVIO PADRÃO AVALIAÇÃO 

Organização do trabalho 3,15 0,644904 

 

Resultado mediano/crítico 

Condições de trabalho 2,25 0,762873 

 

Resultado positivo/satisfatório 

Relações socioprofissionais 2,28 0,343186 Resultado positivo/satisfatório 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Diante das informações expostas, foi possível inferir que há uma tendência para 

uma avaliação mais crítica da organização do trabalho em relação às outras dimensões do 

contexto que, segundo Ferreira e Mendes (2008), pode indicar situação-limite, 

potencializando mal-estar no trabalho, risco de adoecimento e necessidade de providências 

imediatas para a melhoria dos aspectos que compõem esta dimensão.  

Já as médias referentes às condições de trabalho e relações socioprofissionais 

apresentaram resultado positivo e satisfatório, aspecto este a ser mantido e consolidado no 

ambiente organizacional, pois atua como produtor de bem-estar no trabalho. Ou seja, nesta 

análise, os resultados indicaram que, “raramente”, as condições de trabalho e as relações 

socioprofissionais intervêm de forma negativa no contexto de trabalho dos agentes de 

recrutamento e seleção.  

A dimensão organização do trabalho expressa a divisão de tarefas, normas, 

controles e ritmos de trabalho, portanto o resultado crítico sinaliza que os colaboradores 

percebem que o seu trabalho apresenta, “às vezes” ou “frequentemente”, um ritmo acelerado, 

forte presença de cobrança e pressão por resultados, bem como controle da produtividade, 

rigidez na execução das tarefas e hierarquização do trabalho entre quem planeja e quem 

executa, de acordo com os itens expostos na Tabela 4:  

 

Tabela 4 – Média, desvio padrão e análise dos itens da dimensão organização do trabalho 

ITENS DA TABELA  

ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO  

MÉDIA DESVIO 

PADRÃO 

RESULTADO/ 

ANÁLISE 

1. O ritmo de trabalho é acelerado. 3,59 0,8747119 Crítico 

2. As tarefas são cumpridas com pressão temporal. 3,06 1,045343 Crítico 

3. A cobrança por resultados é presente. 4,09 0,928383 Grave 

4. As normas para execução das tarefas são rígidas. 3,40 0,979166 Crítico 

5. Existe fiscalização do desempenho. 3,37 1,157026 Crítico 

6. O número de pessoas é insuficiente para realizar 

as tarefas. 

2,90 1,173893 Crítico 

7. Os resultados esperados estão fora da realidade. 2,31 0,895779 Crítico 

8. Falta tempo para pausa de descanso no trabalho. 2,06 1,134147 Satisfatório 

9. Existe divisão entre quem planeja e quem 

executa. 

3,56 1,268413 Crítico 

Fonte: elaborado pela autora. 
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Verifica-se que quase todos os itens da dimensão organização do trabalho 

apresentaram índices críticos, exceto o item “Falta tempo para pausa de descanso no 

trabalho”, que foi avaliado satisfatoriamente pelos agentes de recrutamento e seleção 

evidenciando um paradoxo. Ao mesmo tempo em que estes percebem questões negativas da 

organização referente à execução e estruturação do trabalho, os colaboradores conseguem ter 

tempo suficiente para descansar no espaço laboral. 

Diante da análise do resultado dessa dimensão do contexto, foi possível notar que 

a instituição exige alto padrão de desempenho, corroborando o item “A cobrança por 

resultados é presente”, que apresentou o indicativo grave, contribuindo, assim, para um mal-

estar no trabalho, impactos negativos para o desempenho e forte risco de adoecimento dos 

colaboradores, conforme Ferreira e Mendes (2008).  

Observa-se que os sujeitos da pesquisa apontam a existência de organização rígida 

do trabalho, evidenciando um modelo de empresa burocrática e funcional e com formato de 

gestão centralizada. Tais aspectos dimensionais impactam diretamente no funcionamento 

operacional da organização e, consequentemente, na saúde, desempenho e satisfação do 

colaborador. 

No que tange à dimensão condições de trabalho, observa-se sua avaliação 

satisfatória por parte do grupo estudado. No entanto, através da apreciação detalhada por 

itens, percebe-se que alguns mostraram resultados críticos e graves na análise do seu 

resultado, conforme a Tabela 5.  

 

Tabela 5 - Média, desvio padrão e análise dos itens condições de trabalho 

ITENS DA TABELA  

CONDIÇÕES DE TRABALHO  

MÉDIA DESVIO 

PADRÃO 

RESULTADO/ 

ANÁLISE 

10. As condições de trabalho são precárias. 1,9 0,777065 Satisfatório 

11. O ambiente físico é desconfortável. 1,93 1,242721 Satisfatório 

12. Existe barulho no ambiente de trabalho. 3,78 1,156591 Grave 

13. O mobiliário existente no local de trabalho é 

inadequado. 

2 1,016001 Satisfatório 

14. Os instrumentos de trabalho são insuficientes 

para realizar as tarefas. 

2,62 1,070122 Crítico 

15. O posto de trabalho é inadequado para realização 

das tarefas. 

1,59 0,797552 Satisfatório 

16. Os equipamentos necessários para realização das 

tarefas são precários. 

2,06 0,948258 Satisfatório 

17. O espaço físico para realizar o trabalho é 

inadequado. 

1,5 0,762001 Satisfatório 

18. As condições de trabalho oferecem riscos à 

segurança física das pessoas. 

1,75 1,135924 Satisfatório 

19. O material de consumo é insuficiente. 3,34 1,310242 Crítico 

Fonte: elaborado pela autora. 
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Os resultados destacam que esta dimensão apresenta melhor média e menor índice 

de respostas negativas, contudo a atenção deve ser mantida a respeito das condições de 

trabalho dos agentes de recrutamento e seleção. Em acordo com a revisão de literatura, 

questões relacionadas à qualidade do ambiente físico, posto de trabalho, equipamentos e 

materiais disponibilizados para a execução do trabalho merecem atenção por parte das 

organizações a fim de garantir a satisfação, eficiência e eficácia de seus profissionais. 

As médias baixas dos itens indicam que o local e o espaço de trabalho são 

percebidos como adequados para a execução das tarefas diárias. Esta avaliação positiva 

também possui relação com a ótima estrutura da unidade de atendimento, caracterizada como 

unidade modelo dentro do IDT, e também para as outras instituições que desenvolvem as 

ações do programa SINE em outros estados.  

Contudo, diante do exposto na Tabela 5, os itens “Os instrumentos de trabalho são 

insuficientes para realizar as tarefas” e “O material de consumo é insuficiente” apresentaram 

índices críticos, juntamente com o item “Existe barulho no ambiente de trabalho”, sinalizado 

como grave, o que contribuiu para o aumento do valor do desvio padrão e sensível alteração 

negativa. Tal aspecto surge como um contraponto nesta dimensão que apresentou uma boa 

avaliação nos outros componentes, denotando certa deficiência organizacional nesses 

aspectos.  

O item 12, relacionado ao barulho no ambiente de trabalho, que apresentou um 

resultado negativo e grave, demonstra que os agentes percebem como “frequentemente” e 

“sempre” barulhento e tumultuado o seu ambiente de trabalho. Tal situação sofre influência 

do grande volume de atendimentos diários nesta unidade, totalizando uma média de 

quatrocentos a quinhentos trabalhadores que perpassam neste local durante o horário de 

funcionamento, onde as cabines de atendimento não possuem divisórias do local de espera. 

Também é possível incluir neste item o barulho dos usuários nas filas, telefones, guichês, 

chamador de senha e televisores destinados ao trabalhador em espera.  

Já a Tabela 6 apresenta os índices referentes à dimensão relações 

socioprofissionais que expressa os modos de gestão do trabalho, da comunicação e da 

integração profissional, de acordo com Ferreira e Mendes (2008). Embora revele média 

satisfatória com avaliação positiva, alguns itens merecem destaque por apresentar respostas 

com resultados críticos, totalizando cinco dos onze itens que compõem esta dimensão.  
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Tabela 6 - Média, desvio padrão e análise dos itens relações socioprofissionais 

ITENS DA TABELA  

RELAÇÕES SOCIOPROFISSIONAIS  

MÉDIA DESVIO 

PADRÃO 

RESULTADO/ 

ANÁLISE 

20. As tarefas não estão claramente definidas. 2,21 1,156591 Satisfatório  

21. A autonomia é inexistente. 2,25 0,915811 Satisfatório 

22. A distribuição das tarefas é injusta. 1,84 0,883884 Satisfatório 

23. Os funcionários são excluídos das decisões. 2,65 1,065875 Crítico 

24. Existem dificuldades na comunicação chefia-

subordinado. 

1,78 1,128355 Satisfatório 

25. Existem disputas profissionais no local de 

trabalho. 

2,75 1,367833 Crítico 

26. Existe individualismo no ambiente de trabalho. 2,62 1,099853 Crítico 

27. Existem conflitos no ambiente de trabalho. 2,5 0,983739 Crítico 

28. A comunicação entre funcionários é 

insatisfatória. 

2,43 0,981687 Crítico 

29. As informações de que preciso para executar 

minhas tarefas são de difícil acesso. 

1,87 0,941858 Satisfatório 

30. Falta apoio das chefias para meu 

desenvolvimento profissional. 

2,15 1,247174 Satisfatório 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Conforme exposto na Tabela 6, a avaliação crítica do item “Os funcionários são 

excluídos das decisões” revela insatisfação na estrutura hierárquica da instituição, denotando 

centralização, falta de autonomia e distanciamento entre quem planeja e executa. Já os itens 

“Existem disputas profissionais no local de trabalho”, “Existe individualismo no ambiente de 

trabalho”, “Existem conflitos no ambiente de trabalho” e “A comunicação entre funcionários 

é insatisfatória” evidenciam descontentamento nas interações coletivas dos membros deste 

grupo, mostrando certo comprometimento nas relações e contribuindo para um clima de 

trabalho insatisfatório.  

Destaca-se ainda que o grande fluxo de trabalho diário e o horário de 

funcionamento reduzido (7h30min às 15h30min) tendem a dificultar os momentos de 

integração da equipe, aspectos observados na visita à unidade, juntamente com o número 

elevado de metas que intensificam a cobrança por resultados e aceleração do trabalho. 

Portanto, a avaliação detalhada desta dimensão sinaliza a necessidade e adoção de medidas 

que minimizem os aspectos avaliados de forma crítica, a fim de diminuir a presença de 

conflitos, individualismo, reduzir falhas na comunicação e promover a cooperação entre os 

colaboradores em questão. 

Diante dos resultados apresentados na Escala de Avaliação do Contexto de 

Trabalho, verifica-se sua contribuição para um diagnóstico organizacional do contexto 

vivenciado pelos agentes de recrutamento e seleção. A análise geral indica um resultado 

satisfatório, no entanto, ao se considerar separadamente cada uma das dimensões, 

determinados itens merecem atenção por se apresenta dentro de uma situação-limite ou 
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mesmo percebida como negativa para estes colaboradores. Logo, indicadores de mal-estar 

merecem uma atenção cuidadosa por parte da instituição para a fundamentação de um 

eventual plano de ação visando melhorias, bem como a manutenção e consolidação dos 

aspectos avaliados positivamente.  

 

4.4 Resultados do grupo focal 

 

A escolha do grupo focal como método de coleta de dados na etapa qualitativa 

adequou-se aos objetivos da pesquisa, tendo em vista que, a partir da interação do grupo e da 

análise dos dados obtidos, pôde-se apreender as percepções e experiências, através da 

linguagem, no qual emergiram questões relevantes sobre a atuação dos agentes de 

recrutamento e seleção, garantindo o caráter construtivo da interpretação do discurso. 

Participaram dessa etapa seis colaboradores com o intuito de abranger os três 

setores em que atuam os agentes de recrutamento e seleção dentro da unidade de atendimento: 

central de solicitação de profissionais, intermediação e monitoramento de vagas e 

atendimento ao trabalhador.  

As informações obtidas nesta etapa foram tratadas por meio da análise de 

conteúdo (BARDIN, 1977), buscando identificar elementos interpretativos referentes às 

categorias abordadas nesta pesquisa. 

Como este estudo apresentou foco nas relações entre as temáticas competências, 

contexto de trabalho e desempenho, estas foram definidas como categorias centrais de análise. 

Durante a exploração do material, a partir das respostas do grupo focal, foram delimitadas as 

subcategorias consequentes. O Quadro 19 apresenta o resumo geral das categorias e 

subcategorias. 

 

Quadro 19 – Resumo geral da análise de conteúdo: categorias e subcategorias  
Categorias Subcategorias 

Competências - Relevância 

- Desenvolvimento 

Contexto de Trabalho - Organização do Trabalho 

- Condições de Trabalho 

- Relações Socioprofissionais 

Desempenho - Impacto Social 

- Reconhecimento 

Fonte: elaborado pela autora 

 

No que tange à categoria competência, referente à subcategoria relevância, 

observa-se que a mobilização destas competências no trabalho tende a facilitar o andamento 
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dos processos, trazendo o quesito pertinência e conscientização através da fala dos 

participantes, referente às onze competências delimitadas como funcionais pelo grupo: 

 

Todas as competências citadas podem ser usadas em nossas atividades diárias e são 

de fundamental importância. As atividades que realizamos nos exigem por em 

prática constantemente a responsabilidade, a autonomia em respostas, a atenção, a 

iniciativa outras mais. Trabalhamos diretamente com pessoas, então, a capacidade de 

compreensão e análise de cada situação é incompressível. (P1)
 3
 

 

Quanto ao impacto que as competências podem acarretar no desempenho, houve, 

para sua identificação, uma referência entre alinhamento do perfil de competências, execução 

de tarefas e exigências de função.  

 

Essas competências facilitariam nossa rotina de trabalho e agilizariam a finalização 

dos processos, evitando o retrabalho e o desperdício de tempo. Tendo em vista a 

importância das mesmas, acredito que poderia auxiliar na desenvoltura das 

atividades realizadas, mais eficiência e agilidade para que os resultados sejam mais 

precisos e rápidos. (P6) 

 

Ressaltam ainda que tais competências podem dar suporte às atividades diárias, 

trazendo soluções, contribuindo para o crescimento pessoal e organizacional. As 

verbalizações descritas abaixo corroboram este assunto: 

 

Os indivíduos precisam ter consciência do seu trabalho e do seu papel dentro da 

empresa. Não é só bater o ponto, você tem que chegar, você tem que fazer, ou seja, 

você cumpre o seu trabalho dentro daquele prazo? Você entrega ou não? Tem que 

ter um amadurecimento de cada indivíduo dentro da empresa. (P2). 

 

Assim, o nosso trabalho poderá ter respostas mais eficazes, facilitaria o alcance das 

metas, pois profissionais comprometidos com a organização certamente têm a 

preocupação com suas metas. Os profissionais que se percebem valorização e com 

credibilidade dentro da organização tendem a desempenhar um trabalho mais 

responsável. Se percebemos autonomia em algumas atividades, possibilidade de 

críticas construtivas, espaço para tomar a iniciativa, dentre outras competência, 

trazemos para nós a responsabilidade de zelar por isso, consequentemente a 

organização só tem a ganhar. (P1). 

 

Na subcategoria desenvolvimento, o grupo ressaltou a necessidade de capacitação 

e desenvolvimento contínuo das competências, pois, de acordo com a fala dos participantes, 

“As competências existem, mas não se põem em prática e não são desenvolvidas.” (P3).  

 

Há um desleixo com a qualificação interna e a capacitação. A maioria das 

instituições públicas, a maioria, mas não vamos generalizar, o desleixo é demais, 

pois não temos a qualificação interna com funcionário, não é investido na 

qualificação. O funcionário não recebe curso de reciclagem. (P3). 

 

                                                           
3
 Informação verbal concedida durante a entrevista coletiva (grupo focal). Os nomes dos participantes foram 

preservados e denominados como P1, P2, P3, P4, P5 e P6 para identificação da fala dos sujeitos. 
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Tal situação poderia ser auxiliada através de um programa de educação 

corporativa no âmbito institucional (GRAMIGNA, 2007) e, conforme relatado, através de 

treinamentos, cursos e reciclagens. Abordam também as limitações e a falta de investimento 

da instituição neste aspecto que impactam na rotina e formato de trabalho, conforme descrito: 

“o que eu vejo muito errado aqui é que a pessoa entra e ela não tem um treinamento. Pra se ter 

padronização tem que ter treinamento, por conta dessa falta de treinamento é que não tem a 

padronização. É preciso ter o acompanhamento.” (P4). 

Relatam a importância da qualificação, a possibilidade do desenvolvimento destas 

competências no próprio local de trabalho, apontando que o exercício das atividades e funções 

ou a visualização desta não significa que o colaborador exerça a tarefa com competência ou 

de forma correta. Os agentes destacam o processo de treinamento como necessário para o 

rendimento e exercício correto das atividades, juntamente com o acompanhamento e o 

desenvolvimento contínuo dos funcionários. Observam-se estes dados através da fala dos 

participantes expostas abaixo: 

 

Só na prática diária de nossas atividades é que percebemos o que realmente falta e 

precisa ser melhorado. Mas isso é a realidade. Porque quem é que acha que você 

colocar uma pessoa ao meu lado vendo, não treinando, vendo eu fazer um cadastro 

vai aprender? Isso não é treinamento. Ela vai ver uma situação aqui e acolá que 

acontece. (P5). 

 

Há pessoas que não sabem como é que faz, só sabem fazer algumas coisas no 

sistema: não conhecem o sistema, não sabem como fazer em certas situações, 

quebram a cabeça porque não tiveram um treinamento mais aprofundado. Têm 

muitos itens que a gente não conhece, não teve e nem tem treinamento. A gente só 

teve um dia de treinamento para todo mundo, vendo ali num slide como abre, fecha 

e onde preenche. (P6).  

 

Investigando a outra categoria abordada neste estudo sobre o contexto de trabalho, 

as verbalizações referentes à subcategoria organização do trabalho corroboram os achados 

quantitativos da EACT, apresentados na Tabela 4 (página 81). 

Aspectos relacionados à execução do trabalho, como falta de padronização, 

desorganização, falta de repasse das informações, pressão, fiscalização, ritmo de trabalho 

acelerado e falta de pessoal, emergem de forma significativa na fala dos agentes de 

recrutamento e seleção.  

 

Nada aqui dentro é organizado da maneira que deveria ser, organização tem haver 

com planejamento. Aqui não tem uma padronização que é algo que se deve ter numa 

organização que presta serviços públicos. A gente trabalha com documentos que são 

importantíssimos. Organização e padronização são importantíssimos, é o que eu 

sempre reclamo, aqui não tem padrão de atendimento! (P5). 
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Sabe o que eu acho que poderia ser uma deficiência, não só aqui como nas outras 

unidades, é a falta de pessoal para fazer determinadas funções e coisas. Às vezes, as 

pessoas ficam tão sobrecarregadas e tem um mundo de empresas pra ligar, pedir 

retorno, pra poucas pessoas, eu acho isso um absurdo. É falta de pessoal. Às vezes, 

na nossa função, é tanta coisa pra fazer que a gente não consegue e tem outras coisas 

que precisam ser feitas e que não são, mas que são importantes também. (P1). 
 

Estes aspectos também aparecem na EACT avaliados com nível crítico, o que 

tende a impactar de forma negativa sobre o desempenho no trabalho, considerados ainda 

como causadores de mal-estar. As verbalizações do grupo direcionam para uma forte crítica 

nesta dimensão do contexto. 

 

Muitas vezes a gente não tem tempo nem de tomar café, de olhar pro lado, pois o 

trabalhador está em cima da gente, é complicado. Você vê que o fluxo aqui de 

pessoas é muito maior do que em qualquer outra unidade. Tá todo mundo ali do lado 

vendo que você tá trabalhando! Mas eles querem a meta! Todos os dias a gente se 

sente pressionado! (P3). 
 

Observa-se um comprometimento do fluxo de trabalho por falta de diretrizes 

consistentes, apontado através da falta de padronização e organização que prejudicam a 

execução do trabalho, em conjunto com a forte cobrança e pressão para o alcance das metas. 

 

Pressão tem, todos os setores têm pressão, principalmente quando o pessoal fica ali 

vigiando a gente, parece que a gente não tá trabalhando, eu vejo todo mundo ali 

atendendo, não vejo ninguém fazendo corpo mole, o pessoal fica dizendo que 

alguém tá fazendo corpo mole, mas eu não vejo! (P1). 

 

Já os relatos referentes à subcategoria condições de trabalho, outra dimensão do 

contexto de trabalho, revela que os agentes de recrutamento e seleção percebem detalhes na 

estrutura, suporte e espaço no qual atuam, que dificultam a execução do seu trabalho, dentre 

os quais, a falta de material de trabalho e consumo, equipamentos quebrados e sem 

manutenção, condições inadequadas e riscos.  

Destaca-se que as condições de trabalho são os elementos estruturais de suporte 

ao posto de trabalho e a precariedade neste aspecto tende a contribuir para sentimentos de 

indignação, insatisfação, problemas com desgaste físico, cansaço, desmotivação e 

desvalorização, que contribuem negativamente sobre o desempenho.  

 

Aqui a gente tem que economizar material de expediente porque não chega material 

pra gente trabalhar. Cansei de deixar de imprimir carta, de fazer as coisas porque 

não tem material, nada! Acontece de não ter material pra gente trabalhar! Eu acho 

que as nossas condições de trabalho deixam muito a desejar. (P1). 

 

E o problema do ar-condicionado! É calor demais! Nem o filtro do ar-condicionado 

velho é limpo. Porque não tem manutenção do ar-condicionado. Isto prejudica a 

equipe toda... você trabalhar no calor, você fica desanimado, estressado... o 

trabalhador fica estressado, fica zangado porque ele tá cansado, pois demora a ser 

atendido, é o dia todinho e o calor aumenta...você quer matar um no final. (P2). 
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Os dados quantitativos dessa dimensão apresentaram uma avaliação satisfatória, 

porém já em situação limítrofe. Contudo, alguns itens foram avaliados como críticos e graves, 

tais como barulho no local de trabalho, material de consumo e instrumentos de trabalho 

insuficientes, que aparecem nos relatos e corroboram os achados quantitativos.  

 

As coisas acontecendo, os equipamentos quebrando... E eu vou trabalhar nestas 

condições?! O computador não tinha o equipamento pra chamar o trabalhador. Tem 

que esperar quebrar mais uns três equipamentos pra chamar a manutenção e resolver 

logo tudo. Enquanto isso a gente fica sem poder trabalhar... aí, quando estou no 

computador desse jeito, quebrado, eu tenho que atrapalhar o meu colega, esperar ele 

terminar de atender pra ele poder chamar uma pessoa pra mim. (P1). 

 

 Contudo, verificam-se divergências no discurso dos respondentes, onde alguns 

consideram adequadas as condições de trabalho, enquanto outros apontam a necessidade de 

melhoria do espaço físico. Como a unidade em estudo é considerada modelo em relação às 

outras unidades de atendimento da instituição, tal aspecto pode ter influenciado na análise 

satisfatória dos itens da EACT, detalhe que é apontado na fala de alguns agentes. 

 

Das condições de trabalho, eu nem falo tanto assim não, porque se a gente for 

comparar nós temos uma unidade mais ou menos. Tem esses impasses que 

acontecem em todas por falta de dinheiro porque não tem. Se a gente for analisar ou 

comparar, a gente vai achar que tá num local bem legal. Na minha opinião, eu acho 

nosso ambiente de trabalho razoável. (P2) 

 

As condições de trabalho desta unidade de atendimento do IDT apresentam uma 

estrutura satisfatória, porém o ambiente físico é quente, barulhento, falta material de trabalho 

e os equipamentos não atendem às necessidades de trabalho e segurança. Percebe-se que este 

incômodo perpassa toda a equipe e os agentes ainda apontam questões relacionadas à falta de 

manutenção de equipamentos, calor no ambiente de trabalho, limitações com o horário e 

insegurança, o que contribui para a insatisfação do grupo, quando relata casos de perseguição 

e acidente no local de trabalho: “Eu não desço quando está cheio de gente, eu só desço no 

elevador. Eu já caí por conta de gente na escada, caí, levei uma queda, podia ter ficado... 

Ainda tô toda mazelada!”. (P2). 

 

Uma coisa que é muito importante falar é com relação a nossa segurança aqui na 

execução do nosso trabalho porque a gente fica, como posso dizer, exposto ao 

trabalhador quando a gente vai dar uma informação e ele vir e dar um tapa na nossa 

cara e a gente não poder fazer nada porque não tem uma segurança aqui. (P1). 

 

Teve uma estagiária que foi seguida até a parada de ônibus, o trabalhador ficou aqui 

até o fim do expediente dela, olhando para ela... perseguiu ela, ou seja, a gente não 

tem segurança nenhuma e aí querem que o funcionário vá atrás de tirar o povo das 

escadas onde o povo fica sentado! (P3). 
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É importante ressaltar que a discussão teórica sobre assunto sugere interferência 

entre a qualidade das condições de trabalho e efeitos para o desempenho profissional 

(FERREIRA; MENDES, 2003), que potencializam o mal-estar no indivíduo. A fala dos 

participantes do grupo aponta um elevado nível de insatisfação e preocupação acerca das 

atuais condições desse contexto, evidenciando aspectos negativos para o desempenho. 

As relações socioprofissionais mostram alguns aspectos em estado de alerta que 

são relatados pelo grupo, como falta de comunicação e repasse das informações de trabalho, 

falta de integração da equipe, uso das ferramentas de comunicação da empresa e 

distanciamento entre gestão e corpo operacional.  

 

Uma das coisas que atrapalha a execução do meu trabalho é justamente essa falta de 

informação. Não chega pra todo mundo. Outra coisa que é pior, o que deixa a gente 

constrangida, é corrigir isso na frente do trabalhador, a gente sabe da informação, 

recebeu a informação aí tá passando uma pessoa por trás e diz que não é mais assim. 

Mas como não é assim? Houve mudança na reunião da semana passada e por que 

não chega até a mim? Eu também dou entrada no seguro-desemprego, eu também 

faço o mesmo serviço que você. (P1). 

 

O problema é o seguinte, a gente tem ferramentas, a gente tem e-mail. O que é que 

custa, pra você, que é o gestor e tem o endereço eletrônico de todos os agentes. Por 

que não manda a informação para todo mundo? Mas aí tem a ferramenta e não 

utiliza, não tem esse contato. (P5). 

 

De acordo com os dados estatísticos apresentados na Tabela 6 (página 84), apesar 

de esta dimensão ter apresentado resultado positivo, percebe-se que as relações sociais na 

instituição em estudo se encontram mais comprometidas do que se apresentaram nos dados 

quantitativos. Destaca-se que os itens referentes à exclusão dos funcionários das decisões, 

disputas profissionais, individualismo, conflitos e comunicação insatisfatória foram avaliados 

de forma crítica na EACT e emergem na fala dos colaboradores pesquisados: 

 

A gente fica perdida porque a gente é trocado de setor sem saber o porquê e sem 

saber como trabalhar numa equipe determinada porque não tem uma comunicação 

interna. Se não há comunicação interna, eu não posso saber o que vou fazer e o que 

vou desempenhar. (P3). 

 

As informações precisam chegar e ser repassadas pra todos. É um efeito dominó, cai 

todo mundo porque algumas pessoas sabem e outras não. Ou seja, padronização das 

informações é importante, é essencial, porque chega uma informação aqui e se a 

pessoa não passar por mim e vê que eu tô fazendo errado, eu não vou saber! (P5). 

 

Destaca-se que a qualidade das relações sociais de trabalho possui efeitos para o 

desempenho individual (FERREIRA; MENDES, 2003) e é essencial para se construir um 

coletivo de trabalho. Nessa dimensão, observa-se um comprometimento nas relações 

socioprofissionais, onde estas se mostram desarticuladas perante a equipe e com certo 
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distanciamento entre gestão e colaboradores, evidenciados através de dificuldades na 

comunicação e individualismo relatado.  

 

Pra que haja comunicação tem que ter contato e cadê esse contato? Contato no dia a 

dia. A gente precisa saber o que vai acontecer na unidade. Tem trabalhador que 

chega pra mim e fala assim: moça tá tendo seleção disso e disso, você sabe? E falo: 

não! Mas se eu tivesse um e-mail com as informações... (P5). 

 

A gente não sabe de nada, não há comunicação com o pessoal da intermediação, do 

pessoal da convocação e nem o pessoal da Psicologia. Não gosto de brigar não, mas 

para eu estar no atendimento tenho que ter a informação para o trabalhador sobre o 

que tá acontecendo. Eu não sei o que está acontecendo! (P3). 

 

Como a literatura aponta que fatores do contexto impactam na expressão das 

competências (BRANDÃO, 2009), os agentes de recrutamento e seleção foram indagados 

acerca das dimensões avaliadas em seu contexto de trabalho e suas influências nas 

competências identificadas como funcionais ao grupo. A Figura 6 apresenta o resultado 

referente à relação entre o contexto e as competências funcionais delimitadas pelo grupo em 

questão. 

 

Figura 6 – Relações entre contexto de trabalho e competências funcionais dos agentes de 

recrutamento e seleção 

Fonte: elaborado pela autora.  

 

A partir da Figura 6, observa-se que as competências técnicas diligência e 

pontualidade e a competência cognitiva memorizar sofrem maior impacto dos aspectos que 

compõem a dimensão organização do trabalho, segundo a ótica dos agentes de recrutamento e 

seleção para o contexto citado. Já a competência cognitiva solução de problemas e a 

comportamental iniciativa relacionam-se com os elementos estruturais das condições de 

trabalho. E, por fim, as competências técnicas organização e responsabilidade, as 

comportamentais mudança/reorganização, comunicação e trabalho em equipe, juntamente 
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com a competência cognitiva compreensão, são influenciadas pelos aspectos interacionais que 

compõem as relações socioprofissionais no contexto em questão.  

A partir da fala e percepções dos participantes, tais dados se tornam relevantes e 

necessários para a compreensão das dimensões do contexto e sua relação com as 

competências necessárias à execução das tarefas dos agentes, visto que um desempenho 

satisfatório é resultante da junção das competências individuais, características pessoais e 

suporte do contexto de trabalho. (ABBAD, BORGES-ANDRADE, 2004). 

Portanto, os aspectos que compõem cada dimensão devem ser avaliados e 

melhorados continuamente para que ocorra uma mobilização e desenvolvimento adequado 

dessas competências no espaço de trabalho para proporcionar um melhor rendimento e 

desempenho desses colaboradores. 

Referente à categoria desempenho, a subcategoria impacto social emerge a partir 

da fala dos agentes, os quais percebem as consequências que os resultados de seu trabalho 

podem acarretar para o público atendido pelo IDT. Revelam uma preocupação com as 

informações prestadas, pois relatam ausência de padronização do atendimento e falhas no 

repasse das informações que podem ocasionar prejuízos ao trabalhador atendido: 

 

A gente sem querer pode estar prejudicando o trabalhador porque a gente não tá 

sabendo dar a informação. O que vai tá impactando pra mim, na execução do meu 

trabalho, é estar constrangida de não tá sabendo repassar a informação! Sem querer 

posso prejudicar o trabalhador, então quer dizer que eu vou tá impactando nele 

também, ele pode ser prejudicado sobre a informação que não foi bem dada. (P1). 

 

Tal preocupação se manifesta pela imagem que a instituição e corpo funcional 

transmitem ao público e empresas atendidas, onde os participantes apontam a necessidade de 

prestar informações seguras e precisas, garantindo a credibilidade do trabalho que executam, 

pois, conforme relatam: “Qual a segurança que estou dando para o trabalhador? O trabalhador 

olha pra gente e pensa: eu não quero ser atendido por essa menina porque ela não sabe de 

nada. É dessa forma que eu sou afetada no dia a dia.” (P1). Somando-se a esta questão, 

destacam que o serviço público ofertado precisa ter qualidade e lisura, pois, de acordo com 

suas falas, “o trabalhador quer ser atendido pela melhor pessoa possível e que não deixe 

dúvida nenhuma no processo. Mas nós não temos isso, eu não tenho isso e o pessoal da matriz 

não passa isso pra gente. Como eu posso dar segurança ao trabalhador?” (P3) 

Observa-se, nos relatos, que há falta de suporte da organização no repasse e 

execução adequada das atividades. Os agentes percebem o impacto social que os erros diários 

causam para a instituição e para o funcionário em si, afetando o seu desempenho individual. 

Além disso, estes aspectos contribuem para a diminuição da credibilidade da instituição e para 
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uma imagem negativa desse tipo de serviço, no qual se percebe uma preocupação dos 

resultados do trabalho no âmbito social.  

 

O nosso desempenho é prejudicado pela falta de comunicação e organização. O de 

todo mundo é prejudicado e isso não vai impactar não só no nosso trabalho, mas 

principalmente no trabalhador porque a gente tá trabalhando pra servir a eles, então, 

se eles querem que a gente atenda bem, porque presta um serviço público... agora 

sem estas informações a gente vai acabar prejudicando eles, mas não é isso que a 

gente quer, mas a instituição não tá dando as informações necessárias pra que a 

gente possa trabalhar.  

 

A subcategoria reconhecimento aborda a fala dos participantes do grupo focal em 

relação aos seus resultados diários, no qual destacam aspectos de desmotivação, frustração e 

falta de perspectiva e reconhecimento por parte da organização estudada.   

 

Você entra com uma perspectiva tão grande por ser o SINE/IDT, mas, depois que 

você entra, você vê que é completamente diferente. E isso para as pessoas que foram 

selecionadas, já que eles botam um nível bom, porque você vê que o nosso nível é 

bom... aí, quando chega aqui dentro, que vê que o negócio não é assim, faz um 

concurso, passa e vai embora. E vai continuar saindo porque eu sei que tem muita 

gente estudando pra isso. (P1). 

 

Gera uma desmotivação nas pessoas, você começa a achar que o que você faz 

qualquer pessoa pode fazer de qualquer jeito. Então, pra você tanto faz, você pega, 

vai fazer... tanto faz, como tanto fez...termina ali...você não tem mais motivação pra 

mostrar o que tem de melhor, a contribuição que você pode dar, você não chega 

mais pra poder dizer: Olha, isso aqui tá acontecendo, vamos fazer desse jeito? 

Pronto, fica todo mundo na mesmice e fica esse caos. (P2). 

 

Estas verbalizações apontam as falhas no acompanhamento e gerenciamento do 

desempenho desses funcionários, o que acarreta sentimentos de desmotivação e insatisfação 

em relação à organização, contribuindo para o aumento da rotatividade de pessoal. Os sujeitos 

da pesquisa também falam sobre a importância e necessidade desse acompanhamento 

funcional para a melhoria dos processos e do desempenho individual no trabalho: “O primeiro 

passo é saber a opinião de cada um dos funcionários, o que está acontecendo, o que pode estar 

prejudicando, o que está faltando, para poder fazer um planejamento estratégico para ver onde 

pode melhorar.” (P6). 

Observa-se que há uma forte cobrança por resultados, porém não há 

reconhecimento da equipe em relação ao alcance das metas e resultados diários, conforme 

exposto pelo grupo:  

 

Porque eles acham que está tudo muito bem, porque no finalzinho do mês está a 

meta linda e bonita, o seguro com a meta linda e bonita, o cadastro lindo, pronto, 

então quer dizer que, no plano, está tudo bem, está tudo ok, porque as pessoas 

querendo com todos esses impasses, as pessoas são comprometidas em fazer e 

trabalhar!(P2). 
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Tal descontentamento advém das dificuldades e limitações apontadas no contexto 

de trabalho, pouco investimento no desenvolvimento das competências dos colaboradores e 

falta de reconhecimento da gestão nos resultados alcançados. 

As informações qualitativas apontam relações entre a expressão das competências 

no trabalho e a efetividade do desempenho. O grupo em estudo destaca a relevância e a 

necessidade de desenvolvimento das competências identificadas para uma melhor execução 

do trabalho e, consequentemente, do seu desempenho; relatam que fatores do contexto de 

trabalho dificultam a execução deste e impactam de forma negativa nas competências e no seu 

desempenho; mostram sentimentos de insegurança, insatisfação, indignação e desmotivação 

influenciados pela falta de reconhecimento do seu desempenho no trabalho, bem como o 

impacto social de seus resultados para o trabalhador atendido pela instituição, que sofre 

consequências negativas diante dessa dinâmica.  

Destaca-se que o uso da metodologia quantitativa e qualitativa foi importante para 

o alcance dos resultados finais encontrados, onde se reforça a necessidade de usar técnicas 

distintas que possam trazer mais fidedignidade à realidade dos fenômenos pesquisados. 

A análise qualitativa confirma os achados quantitativos no grupo em estudo, no 

qual foi possível perceber as similaridades entre os dois tipos de informações para algumas 

categorias analisadas, permitindo a exploração de tópicos não contemplados nos instrumentos 

quantitativos, apresentando novas informações sobre os conteúdos em questão e 

proporcionando maior liberdade de expressão de sentimentos e percepções dos participantes.   
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Este capítulo apresenta as conclusões e considerações a respeito deste estudo, 

apontando sua relevância, limitações, alcance dos objetivos e sugestões para estudos futuros 

referentes às temáticas abordadas na pesquisa.  

A revisão da literatura sobre competências, contexto de trabalho e desempenho e 

as relações entre estas três categorias apontam para as seguintes conclusões: a competência é 

uma ação que ocorre em determinado contexto, embasada pelos componentes existentes a 

priori (conhecimentos, habilidades e atitudes) e que levam a um determinado desempenho.  

Pode-se, portanto, delimitar cada temática apresentada no estudo, observando-se 

que: 

a) Os componentes da competência humana (conhecimentos, habilidades e atitudes), 

possuem caráter complementar e explicam, em alguma medida, o desempenho 

humano no trabalho; 

b) A competência está relacionada ao indivíduo, manifesta-se através de ações, e deve ser 

sempre contextualizada; 

c) O contexto de trabalho engloba as condições de trabalho, a organização do trabalho e 

as relações socioprofissionais que podem impactar de forma positiva ou negativa no 

desempenho do indivíduo; 

d) O desempenho é multideterminado: possui relação com os CHAs (competências) e 

com as dimensões que compõem o contexto de trabalho. 

Considerando que a pesquisa apresentou relações teóricas e empíricas entre as 

categorias analisadas, observou-se sua contribuição para compreensão dos fenômenos e 

relações entre a noção de competências e contexto de trabalho, investigando impacto destas 

no desempenho humano individual. No caso desta pesquisa, entender essas interfaces dentro 

de uma organização social, modelo de instituição não-estatal, que visa absorver atividades 

públicas, tornou-se relevante para compreensão das especificidades que perpassam esse tipo 

de instituição.  

A presente pesquisa avaliou os principais aspectos que afetam o desempenho 

humano no trabalho, apresentando dados necessários para a compreensão da dinâmica 

organizacional específica, trazendo a percepção do colaborador como aspecto essencial para a 

compreensão desses fenômenos. E para o alcance dos objetivos propostos, o uso das 

abordagens quantitativa e qualitativa resultou positiva, onde foi utilizado uma mescla de 
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técnicas e métodos para obter e sustentar as informações, aumentando a confiabilidade dos 

resultados.  

Os achados resultantes da aplicação dos instrumentos quantitativos permitiram a 

compreensão de informações específicas no âmbito das competências e do contexto de 

trabalho, mas que não se prestavam a uma compreensão profunda do problema investigado. 

Estes dados tampouco se apresentaram, no presente estudo, como suficientes para alcançar 

seus objetivos finais. Daí se recorrer, para sua complementação, a informações advindas de 

um enfoque qualitativo, uma vez que a pesquisa buscou responder a questões particulares, 

trabalhando com o universo de significados, motivos, aspirações, valores e atitudes dos 

sujeitos investigados. Desse modo, o uso do grupo focal auxiliou na validação das 

informações, através de discussões racionais e a compreensão coletiva sobre os temas 

abordados, complementado pela observação sistemática no local do estudo. 

Desta forma, o modelo utilizado pode ser reproduzido para outras instâncias da 

organização estudada como de instituições semelhantes. 

Referente ao processo de identificação das competências individuais, este estudo 

promoveu uma breve reflexão e conceituação da ideia de competência, corroborando a 

discussão das constantes mudanças no mundo do trabalho e suas relações com a Psicologia 

Organizacional e do Trabalho, como também da própria constituição do sujeito trabalhador 

diante das novas demandas laborais.  

A partir do propósito apresentado nos objetivos específicos em identificar as 

competências relevantes aos agentes de recrutamento e seleção, percebeu-se que a 

metodologia utilizada auxiliou nesse tipo de procedimento, pois o Modelo IMBA utilizado 

para embasar teoricamente a ferramenta de coleta dos dados ofereceu um conjunto de 

informações e definições que puderam ser adequadas à realidade percebida na organização 

considerada. No entanto, ainda se fazem necessários estudos que possam melhor investigar a 

aplicabilidade do Modelo IMBA no âmbito organizacional brasileiro, tendo em vista ser esta 

uma das primeiras tentativas de inserção e utilização do nomeado modelo em pesquisas 

nacionais. 

Outro fator relevante foi trazer a percepção e a participação dos colaboradores para 

auxiliar diretamente no processo de identificação das competências necessárias para a 

execução de suas tarefas, contribuindo na construção do perfil de competências funcionais ao 

grupo estudado. 
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Diante desse entendimento, conclui-se que o alinhamento entre os estudos sobre 

competências e o modelo IMBA permitiu a obtenção de indicativos para a construção de 

saberes e práticas no âmbito da Psicologia Organizacional e do Trabalho, especialmente 

aqueles versados com o tema das competências para o trabalho. 

Como a competência precisa ser contextualizada, a análise das dimensões do 

contexto de trabalho realizada através do diagnóstico, por meio da ótica do colaborador, 

tornou-se ferramenta de suporte para compreensão dessa relação, objetivo específico proposto 

neste estudo, bem como descrever as dimensões do contexto que facilitam ou restringem a 

expressão das competências do grupo estudado. 

A análise do contexto da organização estudada apontou uma avaliação mais 

crítica, com resultado mediano da dimensão organização do trabalho e avaliação satisfatória, 

porém já em situação limítrofe das dimensões condições de trabalho e relações 

socioprofissionais. Vários itens que compõem tais dimensões receberam uma avaliação 

insatisfatória, confirmados através do grupo focal, como interferindo negativamente no 

desempenho desses colaboradores.  

Esta análise detalhada das dimensões que compõem o contexto contribuiu para 

identificação de aspectos relevantes ao sucesso do desempenho individual e, 

consequentemente, ao sucesso da organização. No caso desta pesquisa, os dados encontrados 

foram pertinentes para delimitar os indicadores críticos causadores de mal-estar no trabalho, 

que impactam de forma negativa sobre o desempenho individual e que devem ser melhorados 

através de ações da instituição. Já as dimensões e seus componentes avaliados como 

satisfatórios podem indicar aspectos a serem mantidos e consolidados no ambiente 

organizacional, que devem contribuir de forma positiva para o desempenho dos 

colaboradores.  

Observou-se, através do grupo focal, que vários aspectos do contexto de trabalho 

impactavam negativamente no desempenho dos colaborados investigados, evidenciando um 

sentimento de insatisfação e desmotivação, apontados através do não reconhecimento e da 

relevância social dos resultados do trabalho em relação ao público atendido pela instituição.  

O grupo estudado percebeu, portanto, a relevância e a necessidade de desenvolver 

as competências necessárias à função, porém apontou a falta de suporte da organização para 

superar as dificuldades apresentadas no contexto de trabalho vivenciadas por eles, sendo 

portanto, o principal aspecto que influencia negativamente no seu desempenho. Tais 
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informações contemplaram o objetivo de relacionar as dimensões do contexto de trabalho 

com as competências identificadas pelos agentes e seu impacto no desempenho. 

Portanto, os dados obtidos podem servir de base para realização de ações 

estratégicas na área de gestão de pessoas para unidade de atendimento estudada. Ou seja, 

organização necessita rever a maneira como o trabalho é gerido, dentro da unidade em 

questão, adotando medidas que busquem minimizar os aspectos críticos e graves apontados 

pelos agentes de recrutamento e seleção em seu contexto de trabalho, promover o 

desenvolvimento e aperfeiçoamento contínuo das competências evidenciadas por estes 

colaboradores e adotar práticas de reconhecimento do desempenho no trabalho. 

Dentre as limitações da pesquisa está a singularidade da amostra e do contexto 

citado que restringe a possibilidade de generalização dos resultados encontrados. A ampliação 

do estudo e do modelo utilizado para toda a população da organização poderia fortalecer as 

informações obtidas na atual investigação. Outro aspecto relevante para futuras pesquisas 

seria avaliar outras características individuais do trabalhador, além das competências, e sua 

relação com o desempenho. Há na literatura considerada informações sobre a pertinência e 

relevância dessas relações para explicar o desempenho humano no trabalho. 

Pesquisas longitudinais sobre as temáticas abordadas também são pertinentes para 

compreensão dos fenômenos e relações citadas nesta pesquisa, ampliando a possibilidade 

observar os efeitos de aspectos específicos tanto no contexto, nas competências e no 

desempenho resultante ao longo de um dado período. Destaca-se também a possibilidade de 

pesquisas com análises multiníveis, pois se subtende que as organizações de trabalho são 

sofrem influências dos processos em diferentes níveis, que interagem entre si – indivíduo, 

equipe e organização - constituindo-se como um sistema multinível, fator relevante para 

compreensão das relações que perpassam este campo.  

Portanto, este estudo contribuiu, no âmbito institucional e acadêmico, ampliando o 

debate teórico e prático no cenário das organizações sociais e prestando informações sobre 

este campo ainda pouco explorado na esfera acadêmica. Por haver necessidade científica de se 

observar teorias e construir práticas que respeitem as especificidades de cada organização, 

este estudo pode abrir novas perspectivas a serem abordadas no campo das temáticas 

estudadas, como também no âmbito das organizações sociais, estimulando estudos futuros. 

Outra contribuição relevante foi o diálogo estabelecido com temas afins à 

Psicologia Organizacional e do Trabalho, necessários para compreensão do ser humano no 
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espaço organizacional, contextualizando tal discussão através da análise de situações reais de 

trabalho.  

Por fim, acredita-se que esta pesquisa contribuiu para um maior embasamento 

conceitual do campo investigado, apesar de não esgotar o conteúdo abordado, e sim, permitir 

a reflexão da temática das competências, contexto de trabalho e desempenho diante dos novos 

paradigmas organizacionais, que se apresentam como uma área de atuação cada vez mais 

desafiante para as organizações sociais.  

 

 



98 
 

 
 

REFERÊNCIAS 

 

ABBAD, Gardênia; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo. Aprendizagem humana em 

organizações de trabalho. In: ZANELLI, José Carlos; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; 

BATOS; Antônio Virgílio (orgs). Psicologia, Organizações e Trabalho no Brasil. Porto 

Alegre: Artmed, 2004. Capítulo 7. 

 

ABBAD, Gardênia; FREITAS, Isa Aparecida de; PILATI, Ronaldo. Contexto de trabalho, 

desempenho competente e necessidades em TD&E. In: BORGES-ANDRADE, Jairo; 

ABBAD, Gardênia; MOURÂO, Luciana (orgs). Treinamento, desenvolvimento e educação 

em organizações e trabalho: fundamentos para a gestão de pessoas. Porto Alegre: Artmed, 

2006. Capítulo 12. 

 

ABBAD-OC, Gardênia; LIMA, Geny Bárbara do Carmo; VEIGA, Maria Raimunda. 

Implantação de um sistema de avaliação de desempenho: métodos e estratégias. Revista de 

Administração, São Paulo, 31 (3), 1996, pp. 38-52. 

 

ALVES-MAZZOTTI, Alda Judith; GEWANDSZNAJDER, Fernando. O método nas 

ciências naturais e sociais: pesquisa quantitativa e qualitativa. 2.ed. São Paulo: Pioneira, 

1999.  

 

ANNEKEN,  Volker.  Entwicklung und Überprüfung eines Assessmentmoduls zur FCE-

basierten Beurteilung arbeitsbezogener Leistungsfähigkeit anhand des IMBA-

Verfahrens. Köln: Deutsche Sporthochschule, 2006. 

 

ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO ESTADO DO CEARÁ. Lei nº 12.781, de 30 de 

dezembro de 1997. Institui o Programa Estadual de Incentivo ás Organizações Sociais, 

dispõe sobre a qualificação destas entidades e dá outras providências. Fortaleza, 1997.  

Disponível em: <www.al.ce.gov.br/legislativo> Acesso em: 25/4/2012. 

 

AZEVEDO, Beatriz Marcondes; CRUZ, Roberto Moraes. O processo de diagnóstico e de 

intervenção do psicólogo do trabalho. Cadernos de Psicologia Social do Trabalho, vol. 9, n. 

2, 2006, pp. 89-98. 

 

BARDIN, Laurence. Análise de conteúdo. 70. ed. São Paulo: edições Persona, 1977. 

 

BERNARDONI, Doralice Lopes. Mapeamento de competências: um estudo de caso na Pró-

reitoria de Pesquisa e Pós-graduação da Universidade Federal do Paraná. 2010. 157f. 

Dissertação. Programa de Pós-Graduação em Ciência, Gestão e Tecnologia da Informação, 

Área de Concentração: Gestão da Informação e do Conhecimento do Setor de Ciências 

Sociais Aplicadas da Universidade Federal do Paraná. Curitiba, 2010.  

 

BITTENCOURT, Claudia Cristina. A gestão e as competências gerenciais: a contribuição 

da aprendizagem organizacional. 2001. 320f. Tese (Doutorado em Administração) – 

Programa de Pós-graduação em Administração da Universidade Federal do Rio Grande do 

Sul. Porto Alegre, 2001. Disponível em: 

<http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/1793/000308546.pdf?sequence=1> 

Acesso em: 3/7/2012. 

 

http://www.al.ce.gov.br/legislativo
http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/1793/000308546.pdf?sequence=1


99 
 

 
 

BRANDÃO, Hugo Pena. Aprendizagem, contexto, competência e desempenho: um estudo 

multinível. 2009. 363f. Tese de Doutorado. Programa de pós-graduação em Psicologia Social, 

do Trabalho e das Organizações da Universidade de Brasília. Brasíla – DF, 2009.  

 

BRANDÃO, Hugo Pena; BAHRY, Carla Patrícia. Gestão por competências: métodos e 

técnicas para mapeamento de competências. Revista do Serviço Público, Brasília, 56 (2), 

2005, pp. 179-194. 

 

BRANDÃO, Hugo Pena; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo. Causas e efeitos da 

expressão de competências no trabalho: para entender melhor a noção de competência. 

Revista de Administração Mackenzie – RAM, São Paulo, 8 (3), 2007, pp. 32-49. 

 

BRANDÃO, Hugo pena; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; FREITAS, Isa Aparecida de; 

VIEIRA, Fernanda Tele. Desenvolvimento e Estrutura Interna de uma Escala de 

Competências Gerenciais. Psicologia: Teoria e Pesquisa, Brasília, 26 (1), jan-mar 2010, pp. 

171-182. 

 

BRANDÃO, Hugo Pena; GUIMARÃES, Tomás de Aquino. Gestão de competências e gestão 

de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo constructo? Revista de 

Administração de Empresas, São Paulo, v.41, n.1, 2001, pp.08-15. 

 

BRASIL. Ministério da Saúde. Conselho Nacional de Saúde. Resolução 196, de 10 de 

outubro de 1996. Diretrizes e normas regulamentadoras da pesquisa envolvendo seres 

humanos. Brasília, 1996. 

 

BRASIL. Medida Provisória nº 1.591, de 9 de outubro de 1997. Dispõe sobre a 

qualificação de entidades como organizações sociais, a criação do Programa Nacional de 

Publicização, a extinção do Laboratório Nacional de Luz Síncrotron e da Fundação Roquette 

Pinto e a absorção de atividades por organizações sociais, e dá outras providências. Brasília, 

1997. 

 

BRASIL. Decreto-lei nº 9.790, de 23 de março de 1999. Dispõe sobre a qualificação de 

pessoas jurídicas de direito privado, sem fins lucrativos, como Organizações da Sociedade 

Civil de Interesse Público, institui e disciplina o Termo de Parceria, e dá outras providências. 

Brasília, 1999. 

 

BUNDESMINISTERIUM FÜR ARBEIT UND SOZIALORDNUNG (Hrsg.) IMBA - 

Integration von Menschen mit Behinderungen in die Arbeitswelt. Loseblattsammlung, 

Bonn, 1996. 

 

CAETANO, Antônio. Psicologia Organizacional e do Trabalho no Brasil: macro e 

nanodesafios atuais na pesquisa e na prática profissional. Rev. Psicol., Organ. Trab – rPOT, 

Brasília, 12 (1), 2012, pp. 85-96. 

 

CÂMARA, Rosana Hoffman. Análise comparativa entre as carreiras de pesquisa e 

suporte a pesquisa na Embrapa: o enfoque da psicodinâmica. 2007. 168f. Dissertação 

(Mestrado em Gestão Social e Trabalho) – Programa de pós-graduação em Administração da 

faculdade de Administração, Economia, Contabilidade e Ciência da Informação e 

Documentação. Universidade de Brasília. Brasília – DF, 2007. 

 



100 
 

 
 

CAMPOS, Luiz Fernando de Lara. Métodos e técnicas de pesquisa em Psicologia. 2. ed. 

Campinas, SP: Editora Alínea, 2001. 

 

CARBONE, Pedro Paulo; BRANDÃO, Hugo Pena; LEITE, João Batista Diniz; VILHENA, 

Rosa Maria de Paula.Gestão por competências e gestão do conhecimento. 3 ed. Rio de 

Janeiro: editora FGV, 2009.  

 

COELHO JUNIOR, Francisco Antonio; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo. Efeitos de 

variáveis individuais e contextuais sobre desempenho individual no trabalho. Estudos de 

Psicologia, 16(2), maio-agosto/2011, pp. 111-120. 

 

COELHO JUNIOR, Francisco Antonio; FAIAD, Cristiane; CAETANO, Patrícia. Fagundes. 

Contribuições teórico-metodológicas da Psicologia Organizacional no mapeamento de 

competências. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL E 

DO TRABALHO, 5, 2012, Rio de Janeiro. Anais V CBPOT. Rio de Janeiro: SBPOT, 2012, 

p.29. 

 

CRESWELL, John W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 

Trad. Luciana de Oliveira da Rocha. 2. ed. Porto Alegre: Artmed, 2007. 

 

DEJOURS, Christophe. A loucura do trabalho. São Paulo: Cortez, 1992. 

 

DUTRA, Joel Sousa. Competências: conceitos e instrumentos para a gestão de pessoas na 

empresa moderna. São Paulo: Atlas, 2004. 

 

FARIA, José Henrique de; LEAL, Anne Pinheiro. A gestão por competências no quadro da 

hegemonia. In: FARIA, José Henrique de (org) Análise crítica das teorias e práticas 

organizacionais. São Paulo: Atlas, 2007. 

 

FERREIRA, Mário César. O sujeito forja o ambiente, o ambiente “forja” o sujeito: mediação 

indivíduo-ambiente em Ergonomia da atividade. In: FERREIRA, Mário César; ROSSO, Sadi 

Dal (orgs). A regulação social do trabalho. Brasília: Paralelo 15, 2003, Capítulo 2, v. 1 

 

FERREIRA, Mário César; MENDES, Ana Magnólia. Trabalho e riscos de adoecimento: o 

caso dos auditores-fiscais da Previdência Social brasileira. Brasília: Edições Ler, Pensar, Agir 

(LPA), 2003. 

 

FERREIRA, Márcio César; MENDES, Ana Magnólia. Contexto de Trabalho. In: SIQUEIRA, 

Mirlene Maria Matias (org). Medidas do Comportamento Organizacional: ferramentas de 

diagnóstico e gestão. Porto Alegre: Artmed, 2008. Capítulo 6. 

 

FEITOSA, Raquel Libório; TUPINAMBÁ, Antonio Caubi; MONTENEGRO, Adauto; 

MINÁ, H. I. L. IMBA – O papel do psicólogo organizacional em uma proposta 

multidisciplinar e intercultural de PNEs. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE PSICOLOGIA 

ORGANIZACIONAL E DO TRABALHO, 5, 2012, Rio de Janeiro. Anais V CBPOT. Rio de 

Janeiro: SBPOT, 2012, p.233. 

 

FLEURY, Maria Tereza Leme; FLEURY, Afonso. Construindo o conceito de competência. 

[Versão Eletrônica] Revista de Administração Contemporânea – RAC, Edição Especial, 

2001, pp 183-196. 



101 
 

 
 

 

FLEURY, Maria Tereza Leme. A gestão de competência e a estratégia organizacional. In: 

FLEURY, Maria Tereza Leme (coord). As pessoas na organização. São Paulo: Gente, 2002.  

 

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. São Paulo: Atlas, 2002. 

 

GILBERT, Thomas F. Human competence: engineering worthy performance. New 

York: McGraw-Hill Book Company, 1978. 

 

GLATZ, Andreas; MOZDZANOWSKI, M; TUPINAMBÁ, Antônio Caubi Ribeiro. IMBA – 

Um instrumento para a prática do profissional de trabalho na empresa. Revista de Psicologia, 

2011, 2, (2), pp. 44-56. 

 

GLATZ, A.; SCHIAN, H.M. IMBA – Integration für Menschen mit Behinderungen in die 

Arbeitswelt; In: Diagnostische Verfahren in der Rehabilitation; Reihe: Diagnostik für 

Klinik und Praxis; Hogrefe, Göttingen, 2007. 

 

GODOY, Arilda Schmidt. Estudo de caso qualitativo. In: GODOI, Christiane Kleinubing; 

BANDEIRA-DE-MELLO, Rodrigo; SILVA, Anielson Barbosa da (orgs). Pesquisa 

qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. 2 ed. São Paulo: 

Saraiva, 2010. Capítulo 4. 

 

GRAMIGNA, Maria Rita. Modelo de competências e gestão dos talentos. 2 ed. São Paulo: 

Pearson Prentice Hall, 2007. 

 

GUIMARÃES, Tomás de Aquino; BRUNO-FARIA, Maria de Fátima; BRANDÃO, Hugo 

Pena. Aspectos metodológicos do diagnóstico de competências em organizações. In: 

BORGES-ANDRADE, Jairo; ABBAD, Gardênia; MOURÂO, Luciana (orgs). Treinamento, 

desenvolvimento e educação em organizações e trabalho: fundamentos para a gestão de 

pessoas. Porto Alegre: Artmed, 2006. Capítulo 11. 

 

GUIMARAES, Vanessa da Fonseca; MOREIRA, Cristina Eurípedes. Revista eletrônica Nova 

Gestão, vol 1, 01, 2011, pp. 1-15. Disponível em: 

<http://www.facsenac.edu.br/portal/images/documentos/revista-nova-gestao/contexto-de-

trabalho-estresse.pdf> Acesso em: 13/6/2012. 

 

GÜNTHER, Hartmut. Pesquisa qualitativa versus pesquisa quantitativa: Esta é a questão? 

Psicologia: Teoria e Pesquisa. Brasília, volume 22, Número 2, maio/ago, 2006, pp. 201-210.  

 

HIRATA, Helena. Da polarização das qualificações ao modelo da competência. In: 

FERRETTI, Celso João et al. (org). Tecnologias, Trabalho e Educação: um debate 

multidisciplinar. Petrópolis: Vozes, 1994. 

 

INSTITUTO DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO, 2010. [O que é o IDT]. 

Disponível em: <http://www.sineidt.org.br/Institucional/SobreIDT.aspx> Acesso em: 

10/7/2012.  

 

LE BOTERF, Guy. Desenvolvendo as competências dos profissionais. Tradução Patrícia 

Chittoni Ramos Reuillard. 3 ed. Porto Alegre: Artmed, 2003. 

 

http://www.facsenac.edu.br/portal/images/documentos/revista-nova-gestao/contexto-de-trabalho-estresse.pdf
http://www.facsenac.edu.br/portal/images/documentos/revista-nova-gestao/contexto-de-trabalho-estresse.pdf
http://www.sineidt.org.br/Institucional/SobreIDT.aspx


102 
 

 
 

LEME, Rogério. Seleção e entrevista por competências com o inventário 

comportamental: guia prático do processo seletivo para redução da subjetividade e eficácia 

na seleção. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2009. 

 

LIMA, Suzana M. Valle; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo. Bases conceituais e teóricas 

de avaliação e necessidades em TD&E. In: BORGES-ANDRADE, Jairo; ABBAD, Gardênia; 

MOURÂO, Luciana (orgs). Treinamento, desenvolvimento e educação em organizações e 

trabalho: fundamentos para a gestão de pessoas. Porto Alegre: Artmed, 2006. Capítulo 10. 

 

LOBOS, A. Júlio. Administração de Recursos Humanos. São Paulo: Atlas, 1979. 

 

MACÊDO, Ivanildo Isaias de; RODRIGUES, Deniz Ferreira; JOHANN, Maria Elizabeth 

Pupe; CUNHA, Neisa Maria. Formação e desenvolvimento de equipes. In: MACÊDO, 

Ivanildo Isaias de et al. Aspectos comportamentais na gestão de pessoas. 9 ed. Rio de 

Janeiro: editora FGV, 2007. Capítulo 7. 

 

MACHADO, Lucília Regina de Souza. Usos Sociais do Trabalho e da Noção de 

Competência. In: Helena Hirata e Liliana Segnini. (org). Organização, Trabalho e Gênero. 

São Paulo: Senac, 2007, pp. 277-312. 

 

MANFREDI, Silvia Maria. Trabalho, qualificação e competência profissional - das dimensões 

conceituais e políticas. Educ. Soc., Campinas, 1999, 19 (64). Disponível em: 

<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0101-73301998000300002> 

Acesso em: 20/6/2012. 

 

McCLELLAND, David C. Testing for competence rather than intelligence. American 

Psychologist, 1973, pp. 1-14. 

 

MENDES, Ana Magnolia. Conflitos de Relacionamento no Trabalho. III Seminário de 

Gestão da Ética nas Empresas Estatais – CBB – Junho 2007. Disponível em: 

<http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/Arquivos/empr

esa/etica/conflitos_de_relacionamento_no_trabalho.pdf> Acesso em 08/01/2012. 

 

MINAYO, Maria Cecília de Souza (org). Pesquisa Social: teoria, método e criatividade. 30. 

ed. Petrópolis: Editora Vozes, 2011. 

 

NARDI, Henrique Caetano. Ética, trabalho e subjetividade: trajetórias de vida no 

contexto das transformações do capitalismo contemporâneo. Porto Alegre: Editora da 

UFRGS, 2006. 

 

OLIVEIRA, Mírian; FREITAS, Henrique. Focus group: instrumentalizando o seu 

planejamento. In: GODOI, Christiane Kleinubing; BANDEIRA-DE-MELLO, Rodrigo; 

SILVA, Anielson Barbosa da (orgs). Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais: 

paradigmas, estratégias e métodos. 2 ed. São Paulo: Saraiva, 2010. Capítulo 11. 

 

PINA e CUNHA, Miguel; REGO, Armênio; CAMPOS e CUNHA, Rita; CABRAL-

CARDOSO, Carlos. Manual de Comportamento Organizacional e Gestão. 6. ed.  Lisboa: 

Editora RH, 2007. Capítulos 4 e 12. 

 

http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0101-73301998000300002
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/Arquivos/empresa/etica/conflitos_de_relacionamento_no_trabalho.pdf
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/Arquivos/empresa/etica/conflitos_de_relacionamento_no_trabalho.pdf


103 
 

 
 

RUAS, Roberto. Gestão por competências: uma contribuição à estratégia das organizações. 

In: RUAS, Roberto; ANTONELLO, Claudia Simone; BOFF, Leonardo Henrique. Os novos 

horizontes da gestão: aprendizagem organizacional e competências. Porto Alegre, Bookman, 

2005. Capítulo 2. 

 

SABOYA, Francisca Talitta Muniz; OLIVEIRA, Elisangela de Castro Freitas. Um estudo 

sobre competência no trabalho e os novos paradigmas organizacionais à luz do modelo 

IMBA. Revista de Psicologia, Fortaleza, 2012, 3(1), pp. 110-126. 

 

SAMPIERI, Roberto Hernandez; COLLADO, Carlos Fernadez.; LUCIO, Pilar Batista. Sobre 

metodologia quali-quanti. In: SAMPIERI, Roberto Hernandez.; COLLADO, Carlos 

Fernadez.; LUCIO, Pilar Batista Metodologia de Pesquisa. 3. ed. São Paulo: McGraw Hill, 

2006. Capítulo 1. 

 

SESSA, Roberta Maia; KIOROGLO, Paula da Silva; VARALLO, Simone Maia; 

BRUSCATO, Laura. Influência do ambiente laboral no desempenho e desgaste profissional 

da equipe de saúde. RAS, vol 10, N 39, 2008, pp. 51-60. 

 

SIEGEL, Sidney; CASTELLAN, Junior. Estatística não paramétrica para ciências do 

comportamento. São Paulo: Bookman companhia, 2006. 

 

SILVA, Anielson Barbosa da; NETO, João Roman. Perspectiva multiparadigmática nos 

estudos organizacionais. In: GODOI, Christiane Kleinubing; BANDEIRA-DE-MELLO, 

Rodrigo; SILVA, Anielson Barbosa da (orgs). Pesquisa qualitativa em estudos 

organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. 2. ed. São Paulo: Saraiva, 2010. 

Capítulo 2. 

 

SOUSA, Vera Lúcia de; MATTOS, Irene Badaró; SARDINHA, Regina Lucia Lemos; 

ALVES, Rodolfo Carlos Souza. Gestão de desempenho. 2. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 

2009.  

 

STERNBERG, Robert J. Psicologia cognitiva. Porto Alegre: Artes Médicas Sul, 2000. 

 

TACHIZAWA, Takeshy. Organizações não-governamentais e terceiro setor. São Paulo: 

Atlas, 2002. 

 

TRIVIÑOS, Augusto N. S. Introdução à pesquisa qualitativa em ciências sociais: a 

pesquisa qualitativa em educação. São Paulo: Atlas, 1987. 

 

TUPINAMBÁ, Antonio Caubi; D´AVILA, Renata; OLIVEIRA, Elisângela Castro; 

SABOYA, Francisca Talitta Muniz. O conceito de competência no trabalho à luz do projeto 

IMBA. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL E DO 

TRABALHO, 5, 2012, Rio de Janeiro. Anais V CBPOT. Rio de Janeiro: SBPOT, 2012a, 

p.86. 

 

TUPINAMBÁ, Antonio Caubi; OLIVEIRA, Elisângela Castro; SABOYA, Francisca Talitta 

Muniz; LIMA, Rodrigo de Luna. Tradução e adaptação cultural do instrumento IMBA para a 

reinserção e adequação laboral. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE PSICOLOGIA 

ORGANIZACIONAL E DO TRABALHO, 5, 2012, Rio de Janeiro. Anais V CBPOT. Rio de 

Janeiro: SBPOT, 2012b, p.242. 



104 
 

 
 

 

VERGARA, Sylvia Constant.  Projetos e relatórios de pesquisa em administração. 10 ed. 

São Paulo: Atlas, 2009.  

 

ZANELLI, José Carlos; BASTOS, Antônio Virgílio. Inserção profissional do psicólogo em 

organizações e no trabalho. In: ZANELLI, José Carlos; BORGES-ANDRADE, Jairo 

Eduardo; BATOS; Antônio Virgílio (orgs). Psicologia, Organizações e Trabalho no Brasil. 

Porto Alegre: Artmed, 2004. Capítulo 15. 

 

ZARIFIAN, Philippe. Objetivo competência: por uma nova lógica. São Paulo: Atlas, 2001. 
 

 



105 
 

 
 

APÊNDICE A – DEFINIÇÕES DAS QUALIFICAÇÕES-CHAVE SEGUNDO O 

MODELO IMBA 

 

FATORES DEFINIÇÃO OUTRAS CONTRIBUIÇÕES TEÓRICAS 

Planejamento de 

trabalho 

Organiza e estrutura uma tarefa de 

trabalho solicitada, considerando as 

condições técnicas, administrativas e 

pessoais, visando uma interação dos 

elementos para um resultado eficiente. 

Gramigma (2007, p.45) reforça este conceito 

como a “capacidade para planejar as ações 

para o trabalho, atingindo resultados por meio 

do estabelecimento de prioridades, metas 

tangíveis, mensuráveis e dentro de critérios de 

desempenho válidos”. 

Organização Mantém os meios e materiais de 

trabalho em bom estado e com a 

organização acordada. 

Gramigna (2007, p. 116) acrescenta a esta 

competência a “capacidade de organizar as 

ações de acordo com o planejado, de forma a 

facilitar a execução”. Aproxima-se ainda da 

definição de organização e planejamento 

proposta por Leme (2009, p.152) que 

significa “ordenar e planejar ações, ambiente 

ou equipe de trabalho, priorizando sequencia 

e forma de execução ou implementação de 

tarefas ou ações com a finalidade de facilitar e 

atingir os objetivos propostos”. 

Pontualidade Observa e cumpre prazos acordados 

(hora do trabalho, hora do intervalo, 

prazo de fornecimento, etc.) 

Estes conceitos se aproximam da competência 

foco em resultados definida por Leme (2009, 

p.152) como “estar comprometido com os 

objetivos da organização, tomando as 

providencias necessárias para que sejam 

cumpridos no prazo e com as características 

planejadas”. Já Gramigna (2007, p.71) define 

a compêtencia orientação para resultados 

como a “capacidade de trabalhar sob a 

orientação de objetivos e metas, focando os 

resultados a alcançar.” 

Responsabilidade Responde pela realização do resultado 

de trabalho em conformidade com 

acordos técnicos e de tempo. 

Diligência Executa os trabalhos de forma prudente 

e responsável 

Autonomia Toma e concretiza decisões relevantes 

para o trabalho de forma 

autorresponsável. 

Possui forte semelhança com o  conceito de 

tomada de decisão de Leme (2009, p. 154) 

que significa “identificar e escolher a 

alternativa mais adequada para a solução de 

um problema dentro do período ideal da 

decisão, analisando riscos e oportunidades”. 

Mudança/ 

Reorganização 

Adapta-se em tempo adequado à 

mudança de tarefas e/ou condições de 

trabalho. 

Este se refere à capacidade de adaptação e 

flexibilidade de Gramigna (2007, p. 44) 

definida como “habilidade para adaptar-se 

oportunamente às diferentes exigências do 

meio, sendo capaz de rever sua postura diante 

de novas realidades”. 

Leme (2009, p.155) descreve a competência 

flexibilidade como” adaptar-se às mudanças e 

necessidades emergentes. Rever postura 

mediante situações e fatos. Rever 

opinião/conceitos mediante argumentações 

convincentes”. 

Iniciativa  Disponibiliza a energia psíquica 

necessária para a realização da 

atividade de trabalho exigida. 

Segundo Gramigna (2007, p. 115), é a 

“capacidade de atuar de forma proativa e 

arrojada diante de situações diversas”.  

Persistência Trabalha continuamente sem 

interrupção as tarefas pertencentes à 

atividade 

É possível associar estas definições ao 

conceito de motivação e energia para o 

trabalho descrito por Gramigna (2007, p.45) 

como a “capacidade de demonstrar interesse Tolerância a Dedica-se a uma tarefa de trabalho 
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insucesso constantemente, mesmo que seu 

resultado não seja garantido. 

pelas atividades que vai executar, tomando 

iniciativas e mantendo a atitude de 

disponibilidade”. Gramigna (2007) define a 

persistência como a capacidade de superar 

fracassos e começar de novo, mais próximo 

ao conceito de tolerância ao insucesso do 

IMBA. 

Atenção Percebe vários sinais do ambiente de 

trabalho e, se for o caso, reage a estes e 

dá atenção a vários sinais de fontes 

diferentes ao mesmo tempo (atenção 

dividida). 

Sternberg (2000, p. 78) ressalta a relevância 

deste conceito, pois “é o fenômeno pelo qual 

processamos ativamente uma quantidade 

limitada de informações do enorme montante 

de informações disponíveis através de nossos 

sentidos, de nossas memórias armazenadas e 

de outros processos cognitivos”. 

Concentração Direciona arbitrariamente a atenção aos 

conteúdos referentes à execução 

própria do trabalho. 

Tais descrições possuem aproximação com a 

capacidade analítica citada por Dutra (2004, 

p.188) que “abrange possuir 

foco/concentração para esquematizar 

determinado assunto em partes menores, para 

ordenação, compreensão e análise, adequando 

encaminhamentos e facilitando ações 

decorrentes”. 

Tempo de reação Reage em segundos a todos os sinais 

relevantes para o trabalho 

Compreensão Reconhece, entende sinais relevantes 

para a atividade de trabalho (processos 

observados, informações lidas/ouvidas 

e associações), captando-os, além 

disso, no seu significado. 

Estes conceitos possuem afinidade com a 

visão sistêmica de Gramigna (2007, p.45) que 

se refere à “capacidade para perceber a 

interação e a interdependência das partes que 

compõem o todo, visualizando tendências e 

possíveis ações capazes de influenciar o 

futuro”. Leme (2009, p.151) também define 

conceito semelhante como visão sistêmica 

que se refere a “ter a visão do processo ou 

empresa como um todo, a interdependência 

das áreas ou subsistemas, visualizando os 

impactos de uma ação”. 

Imposição Realiza de forma apropriada objetivos 

e avaliações próprias relevantes para o 

trabalho e ideias práticas de ação junto 

com outros ou através de outros que, 

senão, teriam seguido tendências 

próprias. 

Memorizar Compreende informações relevantes 

para o trabalho, grava-os na memória e 

disponibiliza-os em momento 

oportuno. 

Sternberg (2000, p. 204) enfatiza que a 

“memória é o meio pelo qual você recorre às 

suas experiências passadas a fim de usar essas 

informações no presente[...] refere-se aos 

mecanismos dinâmicos associados à retenção 

e à recuperação da informação sobre a 

experiência passada”. 

Criatividade Torna presentes realisticamente as 

diferentes propriedades de objetos 

(formas, cores, tamanhos, tons, etc.), 

procedimentos e estruturas relevantes 

para o trabalho e antecipa os resultados 

de processos criativos. 

Em acordo com esta definição, Gramigna 

(2007, p.45) aponta que a inovação está 

atrelada à criatividade e se refere a 

“capacidade para conceber soluções 

inovadoras, viáveis e adequadas para as 

situações apresentadas”. Leme (2009, p. 150) 

define a Criatividade como “conceber 

soluções inovadoras, viáveis e adequadas para 

solucionar situações de impasse”.  

Estas definições também se aproximam da 

qualificação-chave Solução de problemas.  

Solução de 

problemas 

Reconhece a tempo questões e 

situações novas, captando o significado 

destas e resolvendo-as em prazo 

apropriado, utilizando diversas 

estratégias (criatividade, análise, 

planejamento, etc.) de acordo com os 

requerimentos técnicos e pessoais. 

Sternberg (2000, p. 336) reforça este conceito 

e complementa ao estabelecer que “as etapas 

fundamentais da resolução de problemas são 

identificação do problema, definição e 

representação do problema, construção de 

estratégias, organização da informação, 

alocação de recurso, monitorização e 

avaliação”. 
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Liderança Aloca os funcionários na realização das 

tarefas de modo conveniente, de acordo 

com  suas habilidades e qualificações; 

cria uma atmosfera de trabalho 

produtiva; toma decisões; faz cumprir 

exigências; organiza a realização das 

tarefas; e analisa a situação do 

cumprimento das tarefas. 

Gramigna (2007, p.45) acrescenta que a 

liderança é a “capacidade para catalisar os 

esforços grupais de forma a atingir ou superar 

os objetivos organizacionais, estabelecendo 

um clima motivador, a formação de parcerias 

e estimulando o desenvolvimento da equipe”. 

Já Leme (2009, p.154) define  liderança como 

“conduzir pessoas e equipes para atingir os 

objetivos organizacionais, promovendo o 

desenvolvimento de pessoas, equipes, 

ambiente e da empresa”. 

Comunicação Inicia e realiza interações relevantes 

para o trabalho com clientes e parceiros 

de dentro ou de fora da empresa. 

Semelhante ao conceito de comunicação e 

interação de Gramigna (2007, p. 45), refere-se 

à “capacidade para interagir com as pessoas, 

apresentando facilidade para ouvir, processar 

e compreender a mensagem”. Leme (2009, 

p.154) define comunicação como “estabelecer 

e utilizar os meios para transmitir e receber 

informações faladas, escritas ou visuais, 

presenciais ou por meio impresso ou 

eletrônico, de forma clara e objetiva, 

garantindo o entendimento entre as partes e 

facilitando a disseminação e compreensão dos 

objetivos”. 

Trabalho em 

equipe 

Realiza em conjunto um trabalho 

solicitado, dependendo imediatamente 

de colegas, funcionários e superiores, 

aceitando reciprocamente as 

propriedades e qualidades pessoais. 

Corroborando essa definição, Gramigma 

(2007, p. 45) enfatiza que é a “capacidade 

para desenvolver ações compartilhadas, 

catalisando esforços por meio da cooperação 

mútua”. Leme (2009, p. 155) define esta 

competência como “trabalhar com os demais 

membros da sua equipe, tendo atitudes de 

colaboração para que todos alcancem os 

objetivos organizacionais, desenvolvendo um 

ambiente de colaboração mútua”.  

Autocrítica Analisa e avalia os próprios 

comportamentos e resultados, no 

contexto do processo de trabalho, em 

relação à correção técnica. 

Dutra (2004) aborda um conceito similar, 

chamado de orientação para o 

desenvolvimento pessoal, no qual o indivíduo 

“busca constantemente seu desenvolvimento 

pessoal e técnico. Utiliza o conhecimento 

adquirido no aprimoramento de suas 

atividades, repassando-o aos demais 

integrantes no âmbito de sua atuação”. (p. 

187). Gramigna (2007) acrescenta que o uso 

da autocrítica como instrumento de 

desenvolvimento pessoal auxilia no 

aperfeiçoamento da habilidade para dar e 

receber feedback. Também destaca a 

competência autodesenvolvimento e gestão 

do conhecimento próxima à qualificação-

chave autocrítica que evidencia a “capacidade 

de aceitar as próprias necessidades de 

desenvolvimento e de investir tempo e 

energia no aprendizado continuo”. 

(GRAMIGNA, 2007, p. 51) 

Capacidade de 

crítica 

Analisa e avalia os comportamentos e 

resultados de outros, no contexto do 

processo de trabalho, em relação à 

correção técnica, bem como, se for o 

caso, avisa-os sobre erros. 

Ambas definições possuem similaridade à 

habilidade para dar e receber feedback, 

estando atreladas à capacidade negocial de 

Gramigna (2007, p.116), que se caracteriza 

pela “capacidade para se expressar e ouvir o 

outro, buscando o equilíbrio e soluções Capacidade de ser Deixa ser analisado e avaliado por 
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criticado outros, os comportamentos e resultados 

próprios no contexto do processo de 

trabalho, em relação à correção técnica. 

satisfatórias nas propostas apresentadas pelas 

partes”. É possível ainda aproximar estas 

qualificações-chave à competência 

relacionamento interpessoal de Leme (2009, 

p. 155) como a capacidade de “interagir com 

as pessoas de forma empática e respeitosa, 

mesmo em situações adversas, mantendo um 

ambiente organizacional agradável e 

estimulador”.  
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APÊNDICE B – ROTEIRO DE ENTREVISTA DO GRUPO FOCAL  

 

 

 Foram delimitadas pelo grupo onze competências fundamentais ao desempenho de 

suas atribuições aqui apresentadas: 

COMPETÊNCIAS PERCENTUAL DOS 

RESPONDENTES 

1. Organização 93% 

2. Responsabilidade 87% 

3. Solução de problemas 84% 

4. Iniciativa 84% 

5. Mudança/Reorganização 78% 

6. Diligência 78% 

7. Comunicação 78% 

8. Pontualidade 75% 

9. Memorizar 75% 

10. Trabalho em Equipe 71% 

11. Compreensão 71% 

 

Por que vocês acreditam que estas competências sejam relevantes para o desempenho de suas 

atividades? 

Como estas competências podem auxiliá-lo no dia a dia de trabalho? 

Quais medidas deveriam ser tomadas para o desenvolvimento destas competências pelos 

agentes (equipe)? 

De que forma estas competências impactam no seu desempenho? 

 

 O contexto de trabalho foi avaliado de acordo com os dados abaixo: 

DIMENSÃO MÉDIA AVALIAÇÃO 

Organização do Trabalho 3,15 Resultado mediano: crítico 

Condições de Trabalho 2,25 Resultado positivo: satisfatório 

Relações Socioprofissionais 2,28 Resultado positivo: satisfatório 

 

Quais as consequências do fator avaliado como crítico? Como isto interfere no seu 

desempenho? 

E dos fatores avaliados como positivos? Como isto interfere no seu desempenho? 

Vocês acreditam que este contexto de trabalho interfere de forma positiva ou negativa no 

desenvolvimento e mobilização das competências? Por quê? 

E no seu desempenho e resultados do trabalho (de forma geral)? 

Como vocês percebem o desempenho e rendimento no trabalho por parte da organização?  
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ANEXO A – ABRANGÊNCIA GEOGRÁFICA DO IDT NO ESTADO DO CEARÁ 
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ANEXO B – QUESTIONÁRIO DE IDENTIFICAÇÃO DE COMPETÊNCIAS 

 

Cargo atual:_____________________________________________________________ 

 

Leia com atenção e marque com X as competências que você considera fundamentais para a 

realização de suas tarefas no ambiente de trabalho atual: 

 

Competências - definições 

1. Iniciativa: Disponibiliza a energia psíquica necessária para a realização da atividade 

de trabalho exigida. 

 

2. Planejamento de trabalho: Organiza e estrutura uma tarefa de trabalho solicitada, 

considerando as condições técnicas, administrativas e pessoais, visando uma interação 

dos elementos para um resultado eficiente. 

 

3. Compreensão: Reconhece, entende sinais relevantes para a atividade de trabalho 

(processos observados, informações lidas/ouvidas e associações) captando-os, além 

disso, no seu significado. 

 

4. Atenção: Percebe vários sinais do ambiente de trabalho e, se for o caso, reage a estes e 

dá atenção a vários sinais de fontes diferentes ao mesmo tempo (atenção dividida). 

 

5. Persistência: Trabalha continuamente sem interrupção as tarefas pertencentes à 

atividade. 

 

6. Imposição: Realiza de forma apropriada, objetivos e avaliações próprias relevantes 

para o trabalho e ideias práticas de ação com outros ou através de outros que, senão, 

teriam seguido tendências próprias. 

 

7. Liderança: Aloca os funcionários na realização das tarefas de modo conveniente, de 

acordo com  suas habilidades e qualificações; cria uma atmosfera de trabalho 

produtiva; toma decisões; faz cumprir exigências; organiza a realização das tarefas e 

analisa a situação do cumprimento das tarefas. 

 

8. Comunicação: Inicia e realiza interações relevantes para o trabalho com clientes e 

parceiros de dentro ou de fora da empresa. 

 

9. Concentração: Direciona arbitrariamente a atenção aos conteúdos referentes à 

execução própria do trabalho. 

 

10. Capacidade de crítica: Analisa e avalia os comportamentos e resultados de outros, no 

contexto do processo de trabalho, em relação à correção técnica, bem como, se for o 

caso, avisa-os sobre erros. 

 

11. Autocrítica: Analisa e avalia os próprios comportamentos e resultados, no contexto do 

processo de trabalho, em relação à correção técnica. 

 

12. Capacidade de ser criticado: Deixa ser analisado e avaliado por outros, os 

comportamentos e resultados próprios no contexto do processo de trabalho,  em 

relação à correção técnica. 

 

13. Memorizar: Compreende informações relevantes para o trabalho, grava-as na memória 

e disponibiliza-as em momento oportuno. 

 

14. Tolerância a insucesso: Dedica-se a uma tarefa de trabalho constantemente, mesmo 

que seu resultado não seja garantido. 

 

15. Organização: Mantém os meios e materiais de trabalho em bom estado e com a 

organização acordada. 

 

16. Solução de problemas: Reconhece a tempo questões e situações novas, captando o 

significado destas e resolvendo-as em prazo apropriado, utilizando diversas estratégias 

(criatividade, análise, planejamento, etc.) de acordo com os requerimentos técnicos e 

pessoais. 

 

17. Pontualidade: Observa e cumpre prazos acordados (hora do trabalho, hora do 

intervalo, prazo de fornecimento etc.) 

 

18. Tempo de reação: Reage em segundos a todos os sinais relevantes para o trabalho.  
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19. Autonomia: Toma e concretiza decisões relevantes para o trabalho de forma 

autorresponsável. 

 

20. Diligência: Executa os trabalhos de forma prudente e responsável.  

21. Trabalho em equipe: Realiza em conjunto um trabalho solicitado, dependendo 

imediatamente de colegas, funcionários e superiores, aceitando reciprocamente as 

propriedades e qualidades pessoais. 

 

22. Mudança/Reorganização: Adapta-se em tempo adequado à mudança de tarefas e/ou 

condições de trabalho. 

 

23. Responsabilidade: Responde pela realização do resultado de trabalho em 

conformidade com acordos técnicos e de tempo. 

 

24. Criatividade: Torna presentes realisticamente as diferentes propriedades de objetos 

(formas, cores, tamanhos, tons, etc.), procedimentos e estruturas relevantes para o 

trabalho e antecipa os resultados dos processos criativos. 
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ANEXO C – ESCALA DE AVALIAÇÃO DO CONTEXTO DO TRABALHO 

 

O objetivo da escala é coletar informações sobre como você percebe o seu trabalho atual. 

 

Importante: 

 

 As informações prestadas por você são sigilosas e serão analisadas em conjunto com as 

informações fornecidas por outras pessoas. 

 Fique tranquilo (a), ao respondê-las, não é necessário identificar-se. 

Leia os itens abaixo e escolha a alternativa que melhor corresponde à avaliação que você faz do seu 

contexto do trabalho: 

 

1 2 3 4 5 

Nunca Raramente Às vezes Frequentemente Sempre 

 

1. O ritmo de trabalho é acelerado. 1 2 3 4 5 

2. As tarefas são cumpridas com pressão temporal. 1 2 3 4 5 

3. A cobrança por resultados é presente. 1 2 3 4 5 

4. As normas para execução das tarefas são rígidas. 1 2 3 4 5 

5. Existe fiscalização do desempenho. 1 2 3 4 5 

6. O número de pessoas é insuficiente para  realizar as tarefas. 1 2 3 4 5 

7. Os resultados esperados estão fora da realidade. 1 2 3 4 5 

8. Falta tempo para pausa de descanso no trabalho. 1 2 3 4 5 

9. Existe divisão entre quem planeja e quem executa. 1 2 3 4 5 

10. As condições de trabalho são precárias. 1 2 3 4 5 

11. O ambiente físico é desconfortável. 1 2 3 4 5 

12. Existe barulho no ambiente de trabalho. 1 2 3 4 5 

13. O mobiliário existente no local de trabalho é inadequado. 1 2 3 4 5 

14. Os instrumentos de trabalho são insuficientes para realizar as 

tarefas. 
1 2 3 4 5 

15. O posto de trabalho é inadequado para a realização das tarefas. 1 2 3 4 5 

16. Os equipamentos necessários para realização das tarefas são 

precários. 
1 2 3 4 5 

17. O espaço físico para realizar o trabalho é inadequado. 1 2 3 4 5 

18. As condições de trabalho oferecem riscos à segurança física das 

pessoas. 
1 2 3 4 5 
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19. O material de consumo é insuficiente. 1 2 3 4 5 

20. As tarefas não estão claramente definidas. 1 2 3 4 5 

21. A autonomia é inexistente. 1 2 3 4 5 

22. A distribuição das tarefas é injusta. 1 2 3 4 5 

23. Os funcionários são excluídos das decisões. 1 2 3 4 5 

24. Existem dificuldades na comunicação chefia-subordinado. 1 2 3 4 5 

25. Existem disputas profissionais no local de trabalho. 1 2 3 4 5 

26. Existe individualismo no ambiente de trabalho. 1 2 3 4 5 

27. Existem conflitos no ambiente de trabalho. 1 2 3 4 5 

28. A comunicação entre funcionários é insatisfatória. 1 2 3 4 5 

29. As informações de que preciso para executar minhas tarefas são de 

difícil acesso. 
1 2 3 4 5 

30. Falta apoio das chefias para meu desenvolvimento profissional.  1 2 3 4 5 

 

 Para finalizar, preencha os seguintes dados complementares: 

Idade: _________ anos                                       Gênero: (   ) Masculino    (   ) Feminino 

Escolaridade: 

(   ) Ensino Médio (   ) Superior 

Incompleto 

(   ) Superior (   ) Pós-graduação 

Estado Civil: ___________________________________________________________ 

Cargo Atual: ____________________________________________________________ 

Tempo de Serviço na Instituição: _________ anos 

Tempo de Serviço no Cargo: _________ anos 


