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Resumo: Os avanços da tecnologia da informação, bem como o crescimento desenfreado das or-

ganizações criaram um ambiente imprevisível para os gestores da atualidade, ao mesmo tempo em 

que possibilitaram o aparecimento de novas e modernas ferramentas de gestão, bem como diversos 

estudos no sentido de buscar domar esse cenário um tanto quanto caótico. Um dos modelos de gestão 

que parece mais razoável a cumprir este ensejo é o da Gestão de Desenvolvimento por Competên-

cias, porquanto baseia-se em um modelo vivo e adaptativo, capaz de suportar e abarcar mudanças, 

conviver com as mesmas e tirar proveito delas, viso que trata-se de modelo construtivo, que leva em 

consideração as peculiaridades do gerenciado, explorando suas potencialidades e corroborando com 

as expectativas da organização. Metodologicamente foi realizada uma pesquisa explicativa, através 

de análise bibliográfi ca e de análise puramente qualitativa, especialmente no sentido de analisar pos-

síveis difi culdades e perspectivas na aplicação de um modelo de gestão de desempenho baseado nas 

competências do indivíduo, enquanto ser e enquanto organização.

.
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Abstract: The advances in information technology, as well as the unbridled growth of organizations, 

have created an unpredictable environment for today’s managers, at the same time that they have ena-

bled the emergence of new and modern management tools, as well as several studies in order to seek 

tame this somewhat chaotic scenario. One of the management models that seems more reasonable to 

fulfi ll this opportunity is the Development Management by Competencies, as it is based on a live and 

adaptive model, capable of supporting and embracing changes, living with them and taking advantage 

of them, in order to that it is a constructive model, which takes into account the peculiarities of the 

managed, exploring its potential and corroborating the expectations of the organization. Methodolo-

gically, an explanatory research was carried out, through bibliographic analysis and purely qualitative 

analysis, especially in order to analyze possible diffi  culties and perspectives in the application of a 

performance management model based on the individual’s competences, as a being and as an orga-

nization.

.

Keywords: Management. Competence. Modernity.

INTRODUÇÃO

 Com a chegada do paradigma pós-moderno, vislumbra-se a necessidade de se pensar em 

novos contornos que possam ser capazes de abarcar todo o ritmo de movimento acelerado das novas 

organizações, possibilitando gerir toda a complexidade advinda deste contexto, com todas as suas 

facetas tecnológicas, sem deixar, porém, de considerar a importância do capital humano que forma a 

engrenagem por detrás do sucesso que se busca com a implementação de um negócio. Dentro deste 

universo, recheado de possibilidades, muito se discute acerca da gestão por competências, estando 

este modelo em um patamar de evidência, por permitir um engajamento de destaque entre os setores 
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da empresa, além de privilegiar as características individuais de cada sujeito, buscando aprimorá-las 

e realizar a correção de eventuais falhas, através do alinhamento estratégico entre a gestão de pessoas 

e os objetivos da organização, o que possibilita o alcance de uma vantagem competitiva relevante, 

dada a troca de conhecimentos ímpar obtida com o engajamento de todos os personagens da empresa, 

desde o diretor até os setores puramente técnicos.

Com o desenvolvimento deste artigo, busca-se revelar os principais desafi os para a imple-

mentação de um programa de gestão de desempenho por competências em empresas nos tempos 

atuais, analisando os pressupostos de aplicação de um modelo de gestão de desempenho por compe-

tências que possam ser ensejadores de facilitação ou difi culdade na organização das empresas. 

Na primeira parte do trabalho, o espaço será destinado a analisar o conceito de competência, 

a evolução de sua aplicação, as diferentes conceituações e concepções, além de dividi-las em indivi-

duais e organizacionais, já mais voltadas ao âmbito de aplicação nas organizações.

Em um segundo momento, o foco voltar-se-á para o trabalho com a gestão de pessoas, mas 

especifi camente, com a gestão de desempenho e, a gestão de desenvolvimento por competências, 

momento em que serão analisadas suas peculiaridades, vicissitudes, perspectivas e desafi os contem-

porâneos, além de suas contribuições no pleno desenvolvimento e crescimento de uma organização.

Por fi m, vale salientar que, por propor-se a estudar o novo, este trabalho apresenta-se como 

tarefa árdua e envolve ter a ciência de que se ingressa em campo nebuloso e fl erta-se com a dúvida. 

Porém, o relevo da matéria e os refl exos positivos que seu estudo e aplicação podem ter justifi cam 

a aventura, cujos frutos, indubitavelmente, transpassarão o campo acadêmico, atingindo o cerne de 

questões cruciais neste ambiente tão imprevisível em que se encontram mergulhadas as organizações.

GESTÃO DE DESEMPENHO POR COMPETÊNCIAS

Delimitando competência
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O termo competência, cujo surgimento é atribuído ao fi m da idade média, aparece, inicial-

mente, ligado ao contexto jurídico, sendo, posteriormente incorporado ao contexto das organizações, 

com o advento da Revolução Industrial, para designar a característica de uma pessoa que possui ca-

pacidade de realizar um trabalho específi co (KOPS, SILVA e ROMERO, 2013).

Em se tratando das primeiras noções do termo competência, ressalvadas as puramente vol-

tadas ao campo do Direito, pode-se perceber um contorno mais prático, relacionado meramente a um 

saber fazer algo, seguindo fi dedignamente o contexto histórico da época (Revolução Industrial), onde 

a maciça força de trabalho era basicamente trabalho corporal. Nesse sentido, existia alguém que, não 

raras vezes, dava ordens e não sabia fazer e, alguém que sabia fazer e o fazia meramente porque era 

ordenado. Assemelhava-se à Visão mecanicista ou reducionista dos modelos de gestão proposta por 

Fayol2 .

No paradigma pós-moderno, o rompimento com muito do que compusera o acervo do pen-

samento humano na etapa predecessora é gritante. No contexto da gestão nas organizações, conceber 

uma defi nição de competência atrelada puramente a um saber fazer, mecânico e enferrujado passou 

a ser completamente descabido, ao passo que, cada vez mais, o profi ssional passou a ser visto de uma 

forma holística, muito mais que uma mera engrenagem da organização, conquanto esta deixou de ser 

vista como um robô, uma máquina, para assumir a concepção de um ser vivo, evoluído e evoluindo, 

sendo esta noção incorporada por aqueles que formam as organizações, seres atuantes, cujas relações 

passaram a ser de interdependência. O antiquado arquétipo referenciava, inclusive, sua visceral con-

tradição, buscando criar máquinas cada vez mais humanas, ao mesmo tempo em que tornava huma-

nos mais mecanizados.

Dentro deste ambiente, uma defi nição de competência bem alinhada com os propósitos ho-

diernos das organizações é proposta por Davis, citado por Kops, Silva e Romero, 2013, p.112: 
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As competências descrevem de forma holística a aplicação de habilidades, 

conhecimentos, habilidades 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 ha-

bilidades de forma integrada no ambiente de trabalho.

 Já Perrenoud (2000) estabelece que a competência tem relação com como a aplicação ade-

quada e criativa, de maneira rápida e efi ciente de uma multiplicidade de recursos cognitivos, englo-

bando experiências, atitudes, percepção, raciocínio, lógica, habilidades manuais, ou seja, a aplicação 

de todo o arcabouço do qual dispõe o indivíduo para solucionar uma demanda a ela atribuída. 

 Em outras palavras, competência está intimamente ligada a competir, ser um indivíduo co-

nectado com os ideais da organização, um ser participativo, que sugere e cria, que aplica e critica, um 

ser que interage com os demais, buscando sempre o aperfeiçoamento.

Competências individuais

De acordo com Le Boterf (1995), citado por Fleury e Fleury (2001) a competência individual 

encontra-se num patamar de múltiplas facetas, donde emergem a face pessoal (a história de vida e 

convívio social do indivíduo), a face educacional e a face profi ssional, que mescladas formam um todo 

com aquilo que o indivíduo é capaz de realizar. Não se trata meramente de um armazenamento de 

conhecimentos e experiências, mas tem ligação direta com a capacidade de avaliar e saber agir com 

responsabilidade. Esta individualidade não é repassada, é peculiar e somente pode ser integrada.

As competências individuais devem ser advindas das competências organizacionais, deno-

tando uma gama de conhecimentos, habilidades e atitudes que nortearam uma equipe para a conse-

cução de um objetivo de trabalho da forma mais efi ciente e efi caz, sempre tendo como ponto visceral 
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o planejamento estratégico da organização (KNAPIK, 2012).

Esta é a linha de pensamento defendida por Dutra (2008): 

O estabelecimento das competências individuais deve estar vinculado à refl e-

xão sobre as competências organizacionais, pois elas se infl uenciam mutua-

mente”. Portanto algo de fácil compreensão por parte das pessoas, sendo que, 

há difi culdades na infl uência mútua, que compreende a mudança das compe-

tências organizacionais e as atividades no dia-a-dia. (DUTRA, 2008, p. 24).

O alinhamento entre as competências individuais e as competências organizacionais delineia 

o propósito da empresa. O perfeito engajamento entre estas premissas é conseguido através do plane-

jamento estratégico.

Competências Organizacionais

De acordo com as contribuições de knapik (2012), é através do desenvolvimento das com-

petências e da articulação dos recursos que é possível desenvolver a estratégia organizacional, dando 

grande ênfase na relevância do desenvolvimento das potencialidades individuais, no intuito de que 

assimilem e suportem as estratégias organizacionais.

Em 1990, os artigos escritos por Prahalad e Hamel despertaram a curiosidade do mundo 

acadêmico e dos CEO’s das maiores organizações do mundo. Ao escrever sobre as core competences, 

os autores apontaram soluções que atingiriam o cerne da competitividade, originalidade e resultado. 

As competências essenciais em uma organização, segundo eles, deveriam atender aos critérios de: 

oferecimento real de benefícios aos consumidores, difícil imitação e acesso a diferentes mercados 

(KNAPIK, 2012).

Nesse sentido, uma competência no novo cenário seria uma habilidade de adaptação, origi-
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nalidade e criação, em um cenário onde o caótico parece a cada dia mais comum, principalmente com 

os avanços em frenesi da tecnologia da informação.

Um exemplo de core competencies é a logística do Sedex 10. Vejamos: é um 

real benefício aos seus usuários, percebido como um diferencial dos Correios, 

difícil de ser imitado por um concorrente e abre portas para novos mercados 

e uma competência organizacional que tem destaque competitivo e agrega 

valores aos Correios (KNAPIK, 2012, p. 166).

Em que pese a sapiência da autora, a permissiva da discussão permite discordar da exempli-

fi cação. Na verdade, parece-me o completo oposto. Como um monopólio estatal, não haveria margem 

para qualquer concorrência. Pode-se falar que haja um real benefício aos consumidores com a entrega 

rápida proposta pelo Sedex 10? É inegável, ressalvadas aqui quaisquer falhas no cumprimento dos 

prazos pela empresa na atualidade. Contudo, não se pode afi rmar que o sobredito benefício é advindo 

de uma estratégia de difícil imitação, ao passo que não há margem para concorrência com o mono-

pólio do Estado. Acredito que, uma pertinente exemplifi cação, em tempos atuais, seriam as fi ntechs 

do ramo fi nanceiro, como é o do Nubank, cujo modelo de gestão e propósito diverge de tudo o que 

se conhece quando se trata de instituição bancária, oferecendo benefícios a seus clientes e trilhando 

caminhos capazes de acessar infi nitas possibilidades de mercado.

É linha que parece seguir Bitencourt, 2005, p. 101, quando delimita que:

Competência é um fenômeno organizacional emergente da implantação de 

recursos, apresentada por indivíduos e grupos enquanto defi nem e resolvem 

problemas em diferentes níveis de uma organização. É o produto da organi-

zação enquanto um sistema completo, orientado pela aprendizagem e prática 

de indivíduos e grupos interagindo dentro do sistema estrutural e cultural da 

organização, bem como com o ambiente externo. Quando inter-relacionada à 
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estratégia, pode confl uir em benefícios diretos para a organização.

A gestão de desempenho por competências

Gerenciar pessoas encontra-se dentre uma das tarefas de maior complexidade que sempre 

existiu dentro das organizações. Lidar com pessoas, indivíduos com diferentes experiências, sonhos, 

perspectivas, frustrações e expectativas perpassa por entender que o ser humano é um ser volátil, 

perene, dotado de uma efemeridade calcada em anseios sociais, familiares e do seu próprio eu, muitas 

vezes um tanto quanto contraditório. Traçar uma estratégia de gestão que possa dar conta de tama-

nhas diferenças entre uma equipe desenha-se, então, como uma árdua tarefa.

Dentre os diversos modelos de gestão já aplicados nas organizações ao longo dos anos pre-

decessores, desde o simplismo Taylorista (competência para o cargo), o panorama de gestão que mais 

demonstra estar adequado a lidar com o cenário caótico da hodiernidade, bem como com as vicissi-

tudes do ser humano é o de Gestão de Desenvolvimento por Competências.

 O autor Rebaglio (2008) estabelece que a gestão por competências é um conjunto de ferra-

mentas práticas, com indicadores práticos, sensíveis e mutáveis, de fácil manejo e que possibilita à 

empresa operacionalizar a gestão de seu capital humano com clareza, buscando sempre o desenvolvi-

mento humano integral. Para Knapik, 2012, p. 165: 

O modelo de gestão por competências promove um direcionamento das prá-

ticas de recursos humanos para a atração, o desenvolvimento, a retenção e a 

recompensa das capacidades e entregas exigidas dos colaboradores, porque 

são as pessoas que desenvolvem as tecnologias e as fazem funcionar, que 

constroem relacionamentos, que transformam as metas em uma ação realiza-

da com sucesso e, ainda, que desafi am e buscam novos desafi os.
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No entendimento Carbone et al. (2005), para que se estabeleçam competências individuais 

alinhadas com as competências organizacionais através do planejamento estratégico, importante se 

torna trabalhar com bons indicadores de desempenho, utilizando-se de medidas de avaliação para 

realizar uma comparação entre o resultado obtido em confronto com o resultado esperado.

Levanta-se a questão da gestão de desempenho. Para Brandão (2001):

A gestão de desempenho faz parte de um processo maior de gestão organi-

zacional, uma vez que permite rever estratégias, objetivos, processos de tra-

balho e políticas de recursos humanos, entre outros, objetivando a correção 

de desvios e dando sentido de continuidade e sustentabilidade à organização 

(BRANDÃO, 2001, p. 38).

Ao desenvolver este conceito, o autor estabelece que, de nada adianta desenvolver competên-

cias em uma organização se não houver estratégias para gerenciá-las. Nesse sentido, as competências 

precisam ser mapeadas pormenorizadamente, criando-se um planejamento antecipado e atrelado ao 

MVVE (Missão, Visão, Valores e Estratégia) da empresa. 

O mapeamento das competências deve levar em consideração a elaboração do Inventário 

Comportamental para Mapeamento de Competências, que deve seguir algumas etapas, começando 

pela eleição da amostra de rede de relacionamentos, onde serão escolhidos alguns funcionários para 

a realização da pesquisa por amostra. Segue-se com a coleta dos indicadores, onde busca-se encon-

trar pontos frágeis, pontos fortes e sugestões ideais. Na terceira etapa é realizada a consolidação dos 

indicadores, onde se busca sintetizar as contribuições dos participantes do mapeamento em compor-

tamentos esperados. Após, deve-se realizar a associação das competências aos indicadores e, por fi m, 

validá-las, sendo possível e indicável, nesta fase, a inclusão da posição estratégica pela alta diretoria 

(KNAPIK, 2012).

Estabelecidas as premissas, discutidos os meios de avaliação, defi nidas as competências e o 



processo da gestão do desempenho, o fator humano ainda será a chave para o sucesso ou não quando 

da aplicação da fórmula. Isso porque, conforme já fi cou assentado nas linhas acima, entender uma 

competência vai muito além de defi nir uma habilidade para executar uma tarefa. Está ligado à forma 

com que esta habilidade é utilizada na prática da organização. Saber o que fazer não é nada quando 

não se sabe quando e onde fazer, mas, principalmente, por que fazer.

 

Desafi o e perspectivas da gestão de desenvolvimento por competências no século XXI

Talvez o maior desafi o de qualquer sistema desde sempre foi o próprio ser humano por de-

trás das cortinas. Por mais mecanizados ou informatizados que tendem a se tornar os sistemas, o ser 

humano sempre foi e será o motor e o freio para a roda girar. Quando se trata então dos desafi os para 

um sistema que se propõe a gerir o próprio protagonista do desafi o, as difi culdades passam a um nível 

de extrema peculiaridade. Como já asseverava Friedrich Nietzche: “Nós, investigadores do conheci-

mento, desconhecemo-nos uns aos outros. E há uma forte razão: pois nunca nos procuramos, como 

havíamos de nos encontrar? ”.

O ser humano, com o passar do tempo, está mais conectado, mutável, instável. Acessa a 

tudo e a todos com alguns toques em aparelhos que cabem na palma de uma mão fechada. Cria orga-

nizações poderosas na garagem de casa, ao mesmo tempo que desmonta mausoléus que, em épocas 

anteriores, pareciam instransponíveis e inatingíveis.

A chegada da Era da Informação trouxe um novo contexto de administração 

e uma avalanche de problemas para as organizações. Pegou a maior parte das 

organizações totalmente despreparadas para a nova realidade. A velocidade e 

a intensidade das mudanças vão além do que se esperava. O diferencial entre 

o que as organizações estão fazendo e o que deveriam fazer tornou-se enorme 

e inultrapassável [...] (CHIAVENATO, 2003 p. 433).



É desta maneira também que analisa o cenário atual Rocha Pinto et al (2007):

A distinção entre as empresas tradicionais e as novas organizações são as res-

postas que estas têm oferecido às pressões das mudanças no macroambiente 

organizacional. Essas respostas revelam a tentativa da mudança de escopo: do 

saber como fazer para o saber porque fazer. Nesse processo, a formação pro-

fi ssional passou do simples adestramento - treinamento para operação – para 

o desenvolvimento sistemático de habilidades reunias sob o nome genérico de 

“ competências”. De tal mudança decorre hoje o grande desafi o para a então 

área de treinamento e desenvolvimento: criar as condições para que o apren-

dizado contínuo seja estimulado diante da alteração do escopo de qualifi cação 

profi ssional.

A intensa ação da concorrência, na opinião de Machado (1994), impõe um 

novo modelo de gestão do processo produtivo: orientado tanto por uma sis-

temática racionalização de custos quanto pela busca de maior produtivida-

de: esse modelo requer a aplicação de um profi ssional multiqualifi cado capaz 

de atuar cognitivamente, em contraste com o trabalhador fordista, que tinha 

como uma de suas características principais a especialização. De tal profi ssio-

nal espera-se uma formação que privilegie o raciocínio lógico, a abstração, o 

aprender a aprender, além do aprender a fazer.

Dentre as difi culdades impostas para uma padronização de um modelo de gestão, onde en-

globado o de desenvolvimento por competências, está a imprevisibilidade causada pelos rápidos avan-

ços do conhecimento, em especial, da tecnologia da informação. O profi ssional, até então acostumado 
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a gerir um sistema linear, previsível e estável, passa a estar à mercê de um panorama de mudanças 

constantes, gerenciando profi ssionais com acesso fácil ao conhecimento, conectados, desafi adores, 

questionadores, muito diferentes dos profi ssionais fordistas, adestrados, mecanizados. Estar prepa-

rado para entender e administrar o ordinário já não é o bastante. Torna-se necessária a capacidade 

de lidar com o extraordinário, com pessoas que são dotadas de “criatividade e coragem para se rein-

ventar3” , seres que vão além do óbvio e, alçando voos mais altos podem, em conjunto, propiciar uma 

nova visão para a organização. 

Se por um lado, o rápido avanço da tecnologia pode ser, de certa forma, o algoz da gestão de 

pessoas, a medida em que cria ambientes imprevisíveis e inesperados, a evolução e a automação dos 

sistemas propulsiona a criação de poderosas ferramentas de gestão, práticas e rápidas, facilitando e 

desburocratizando o trabalho do gestor. 

Com essas mudanças e transformações, a tecnologia passa a constituir a prin-

cipal ferramenta ou instrumento a serviço do homem e não mais a variável 

independente e dominadora que impunha condições e características tanto à 

estrutura como ao comportamento das organizações, como ocorria nas duas 

eras industriais anteriores. Tecnologia servil e escrava e não mais dominadora 

e desumana [...]. Na era da informação instantânea as coisas mudam rápida 

e incessantemente. A administração em uma economia globalizada torna-se 

um artigo de primeira necessidade e não é mais possível implementar estra-

tégias de terceira geração para enfrentar os desafi os da era da informação [...] 

(CHIAVENATO, 2003 p. 428).

A tecnologia também agrega ao profi ssional das novas organizações. O novo ser humano é 

conectado, tem acesso à informação na palma da mão. É criativo, questionador e busca entender o 
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ambiente à sua volta, dando contribuições ímpares. 

Esta característica de profi ssional também é notada por Rocha e Pinto et al (2007). Os au-

tores destacam que o conhecimento e criatividade dos profi ssionais revela-se como um ingrediente 

necessário na busca da efi ciência e qualidade do trabalho. Importante peculiaridade do novo profi s-

sional é a absorção de conhecimento e transmissão do mesmo, bem como trabalho em equipe. A obra 

destaca ainda o importante papel do líder, que funciona como catalisador e disseminador de conhe-

cimento, o que possibilita uma convergência de conhecimento em produção, bem como de produção 

em conhecimento.

Sobre a liderança, o papel fundamental do líder na gestão de desempenho por competências é 

o da motivação do profi ssional. Como se trata de um sistema de gestão onde se busca extrair o melhor 

de cada indivíduo e convergi-lo em uma competência aproveitada na organização, a motivação dese-

nha-se como fator essencial para que essa característica desabroche. No entendimento de Cavalcanti 

et al (2010), é importante que a liderança seja calcada em três importantes mecanismos de motivação, 

quais sejam: a expectativa, ou seja, a esperança de que vale a pena o esforço, porquanto ensejador 

de desempenho; a instrumentalidade, nada mais sendo do que o pensamento que o desempenho de-

sencadeará uma recompensa e, fi nalmente, a valência, consubstanciada na percepção da importância 

da recompensa para o indivíduo. Trata-se de uma condensação de expectativas recíprocas, tanto do 

gestor no gerenciado, como vice-versa. Saber manejar essas condições, certamente trará o sucesso na 

gestão do ambiente e das pessoas.

Neste sentido, tendo em mente os desafi os, o caminho, as perspectivas e a expectativa, uma 

boa gestão, calcada em princípios que busquem efetivamente aproveitar todas as potencialidades do 

ser humano em sua integralidade, como indivíduo e como parte de um todo é capaz de suplantar as 

barreiras que a modernidade das organizações impõe, cabendo ao gestor assumir o papel de líder e 

guiar sua organização em qualquer que seja o caminho.
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CONSIDERAÇÕES FINAIS

Chegando ao fi nal deste trabalho de conclusão de curso, necessária se faz uma breve exposi-

ção dos resultados obtidos, no sentido de apresentar as conclusões advindas do estudo bibliográfi co. 

No decorrer do estudo, fi cou evidenciado que o termo competência evoluiu de acordo e em consonân-

cia com as noções que eram peculiares a cada época, desde a noção jurídica, passando pelas noções 

tayloristas e fordistas e chegando aos tempos modernos, onde assume uma posição muito além do 

saber fazer, consubstanciando-se no saber porque fazer.

Em todo o desenvolvimento do artigo buscou-se salientar acerca da importância da gestão 

de desenvolvimento por competências, porquanto ferramenta de gestão atrelada aos anseios das orga-

nizações da época atual, plenamente adaptada às transformações constantes advindas das evoluções 

tecnológicas e do conhecimento, conquanto sistema vivo e adaptável.

O relevo constatado sobre a discussão foi de extrema importância, especialmente no que 

tange à identifi cação dos principais desafi os para a implementação do sistema de gestão de desenvol-

vimento por competências na hodiernidade, primordialmente no que toca às difi culdades impostas 

pelas peculiaridades próprias do ser humano e do frenesi desencadeado pela rapidez em que se desen-

volvem novas organizações com diferentes estruturas e características ímpares. Importante destacar 

ainda que, houve constatação no sentido de que, este último ponto tratado como principal desafi o – a 

evolução frenética da tecnologia, também se denotou como principal perspectiva, como grande fer-

ramenta no auxílio da gestão de pessoas, baseado na premissa da criação de poderosos sistemas de 

gestão, automatizados e desburocratizados.

Portanto, após todas as análises e discussões dos assuntos correlatos ao tema, como, a de-

limitação de competência, suas classifi cações em individuais e organizacionais, uma breve refl exão 

sobre a gestão de pessoas, a gestão de desenvolvimento por competências, a gestão de desempenho 

e os desafi os e perspectivas para a implementação do sistema,  conclui-se que o esforço que aqui se 
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fi nda alcançou os objetivos a que se propôs, servindo como recanto de discussão de validade sobre o 

tema proposto, muito além de discussões meramente argumentativas repousadas no campo acadêmi-

co, mas possíveis de estender laços ao mundo contemporâneo da gestão das organizações.
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