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GESTAO POR COMPETENCIAS: UMA ANALISE BIBLIOMETRICA A PARTIR
DO DECRETO LEI 5.707/2006.

José Alves de Araujo Junior
E-mail: junnior7@bol.com.br

RESUMO

Na ansia de se conseguir elaborar uma analise de pesquisas empiricas a respeito do tema competéncia e sua
aplicacdo no ambito da administragao publica, este estudo teve como primordial énfase o Decreto 5.707 de 2006,
que coloca a gestdo por competéncia como modelo a ser seguido pela administragdo publica. Para isso, foram
analisados publicagdes entre os anos de 2006 a 2013 em duas bases de pesquisa: nas bases do Instituto Brasileiro
de Informagdo em Ciéncia e Tecnologia - IBICT e nos anais do Encontro Anual da Associagdo Nacional de Pos-
Graduacao e Pesquisa em Administracdo - ANPAD. Assim, foram mostrados abordagens teoéricas dos autores
pesquisados, metodologias de seus estudos, dmbito da administracdo publica pesquisada, instrumentos e
procedimentos de analise de dados coletados, entre outros. Através disso, observou-se a predominancia do foco
nas trés dimensdes classicas sobre competéncias - conhecimentos, habilidades e atitudes - outros autores
buscaram estudar como a pratica pode influenciar no desenvolvimento de competéncias e alguns estudos
inovaram relatando sobre a tendéncia atual do "poder fazer" no ambiente de trabalho.

Palavras chave: Competéncias, Gestao por competéncias, Gestao Publica.

ABSTRAC

Eager to get prepare an analysis of empirical research on the subject competence and its application in the
context of public administration , this study had as its primary emphasis Decree 5707 of 2006 which puts
management by competence as a model to be followed by the administration public . For this, publications
between the years 2006 to 2013 were analyzed in two research bases: the bases of the Brazilian Institute of
Information in Science and Technology - IBICT and in the annals of the Annual Meeting of the National
Association of Graduate Studies and Research in Administration - ANPAD. Thus, the authors surveyed
theoretical approaches, methodologies of their studies, the public administration researched, tools and procedures
for analysis of data collected, among others, were shown. Through this, we observed the predominance of the
focus on the three classical dimensions of competencies - knowledge , skills and attitudes - other authors have
sought to study how practice can influence the development of skills and innovated some studies reporting on the
current trend of "can do " in the workplace.

Keywords: Skills, Competence Management , Public Management .

1. INTRODUCAO

Em decorréncia das transformagdes cada vez mais répidas que a sociedade tem
convivido, as organizagdes buscam incentivar em todos os setores um trabalho capaz de
desenvolver novos conhecimentos que possam ajudar a sua adaptagdo as mudangas constantes
da sociedade e também contribuir para o alcance dos seus objetivos institucionais.

A gestdo publica também deve se voltar para uma atividade mais eficaz e que se
baseie em desenvolver competéncias necessarias para atingir os resultados esperados. A partir

do Decreto 5.707 de 2006 que instituiu a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de
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pessoal da Administracdo Publica Federal, a gestdo por competéncias foi consolidada como
um dos modelos a ser seguido por esta administracdo, além de suas autarquias e fundacdes
publicas.

Muitos autores relatam a importancia dessa atitude organizacional pela administragao
publica. Madureira (2005) enfatiza que o atual gestor publico precisa se adequar ao novo
método de trabalho dessas organizacdes que antes se focava em procedimentos e normas e
agora deve objetivar resultados, qualidades nos servicos e uma visao de usudrio/cliente,
objetivando sua satisfagao.

A busca por melhor desempenho na gestdo publica deve se relacionar no rompimento
com os modelos tradicionais de gerir os recursos publicos e desenvolver uma transformacao
cultural, implicando estratégias corporativas, inovacao e criagdo de politicas que se voltem
para o desenvolvimento de competéncias necessarias para obter os resultados e servigos
eficientes. (CARVALHO, 2009; PIRES, 2005)

Nesse sentido, este estudo objetiva revisar de forma empirica o tema "competéncias"
em pesquisas voltadas para ambiente de trabalho em organizagdes publicas, buscando
enfatizar como a gestdo por competéncia e sua vinculagdo a administragdo publica estd sendo
abordada por diversos autores nos ultimos anos. Para isso, buscou-se analisar as mais
diversificadas produgdes cientificas na temadtica entre os anos de 2006 até 2013, apds a
promulgacdo do decreto 5.707/2006, procurando observar as teorias utilizadas, os métodos e
resultados alcancados e possiveis lacunas ou deficiéncias nas pesquisas.

Para tal, antes de examinar as produgdes de estudos sobre a tematica, serao analisados
os conceitos mais utilizados sobre competéncias, focaremos em abordar a dindmica das
competéncias organizacionais, compreendendo sua utilizagdo como forma de estruturar
aptiddes necessarias para o alcance dos objetivos institucionais.

Abordaremos um pouco desse modelo de gestao evidenciando as dimensdes do CHA -
C (saber), H (saber fazer) e A (querer fazer), como também a nova vertente organizacional do
“poder fazer” como uma tendéncia a ser estudada como forma de oferecer condigdes
necessarias para que a organizacdo consiga desenvolver competéncias individuais em seus
colaboradores. Por esse modelo de gestdo, a administracdo publica tenta encontrar novas
formas de qualificar os servicos prestados e como aponta Levy (1997; p.7), “transformar as
organizagdes publicas em instituigdes ageis, menos hierarquizadas, com forte

comprometimento de seu corpo de servidores™.



E por fim, serdo explanadas algumas defini¢des da gestdo por competéncias e suas

principais caracteristicas destacadas por alguns estudiosos da area.

2. REFERENCIAL TEORICO

A sociedade estd cada vez mais exigindo eficiéncia dos servigos prestados pelas
organizagdes publicas. Nesse intuito, surge também como referéncia util a conducdo dos
processos de avaliacdo de desempenho nas instituicdes publicas com a incorporacdo da
abordagem das competéncias organizacionais (PIRES et al., 2005).

Com esse proposito, o referencial tedrico deste estudo inicia sua analise através da
tentativa em compreender o conceito de competéncia. Apds isso, se buscard entender sobre a
relagdo que essas competéncias podem acarretar no contexto organizacional, evidenciando o
modelo de competéncias organizacionais. Por fim, serd tratado sobre as principais

caracteristicas da chamada gestao por competéncias e suas vantagens para as organizagoes.

2.1 O conceito de competéncias

A conceituacao de competéncia ¢ alvo de muitos pensadores ao longo dos anos que
buscaram compreender e analisar a esséncia da caracterizag@o e os principais estimulos para o
desenvolvimento de aptiddes que venham a contribuir para o crescimento produtivo das
atividades desempenhadas.

Para Fleury e Fleury (2001) competéncia ¢ uma palavra do senso comum utilizada
para qualificar uma pessoa capaz de realizar alguma atividade. Zarifian (1999) ressalta que a
competéncia pode ser definida como a utiliza¢do da inteligéncia para resolver questdes que se
apoiam em conhecimentos ja adquiridos e sdo transformados proporcionalmente de acordo
com a complexidade das situagcdes no ambiente de trabalho.

Ainda nesse raciocinio, Dutra, Hipdlito e Silva (1998) caracterizam competéncia como
sendo a capacidade de uma determinada pessoa para gerar resultados em consondncia com o0s
objetivos organizacionais.

Por sua vez, Durand (2000) aborda competéncia baseado em trés dimensdes —
conhecimentos, habilidades e atitudes - relacionando o termo nio apenas ao teor técnico, mas
também a cogni¢do e atitudes inerentes aos negdcios da organizacdo. Como podemos

observar na figura 1 a seguir:



Figura 1: Dimensdes da competéncia por Durand (2000)

= Informagio
Conhecimentos = Saber o qué
A * Saber o porqué

COMPETENCIA

Habilidades - A Atitudes
—— —
+ Técnica * Querer fazer
= Capacidade * Identidade
= Saber como * Determinacdo

Fonte: Brandao e Guimaraes (2001)

Como visto, Durand (2000) enfatiza a triplice dimensdo que esta relacionada ao
conceito de competéncia. Para o autor, habilidades, conhecimentos e atitudes estdo
interligados e juntas constroem a dindmica das caracteristicas da competéncia que irdo
contribuir para os resultados e que serao importantes nas decisdes do trabalho.

Porém, ao longo dos anos evidenciou-se uma evolu¢do no conceito de competéncia.
Inicialmente, ela se atrelava a capacidade de um individuo se pronunciar em relagdo a algum
tipo de assunto, e posteriormente, passou a ser vista como uma qualificacao do individuo que
realiza determinada atividade (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A partir disso, o estudo a respeito do conceito de competéncia gerou duas abordagens
classicas: uma voltada para o individuo e outra relacionada ao processo de trabalho na
organizacdo (DUTRA, 2004).

Por essa analise, para Fleury e Fleury (2001), esse agir responsavel e reconhecido,
agrega tanto valor economico para a organiza¢do quanto valor social ao individuo, como pode

ser ilustrado na figura 2 a seguir:



Figura 2: Competéncias agregando valor para o individuo e a organizagao

N saber agir
Indituo saber mob‘g;.’izar
saber transferir N
Conhecimentos saber aprender Orgii<o
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

™S 7

social econdémico

N Agregar Valor e

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

Com isso, a seguir iremos dar énfase as situagdes relacionadas as competéncias em
nivel organizacional, atrelando conceitos e caracteristicas peculiares desta abordagem para as
atividades e situacdes que possam ser decisivas no ambiente de trabalho organizacional e

tragam crescimento competitivo aos negocios.
2.1.1 Competéncias Organizacionais

Muitos pensadores buscaram contribuir para o alcance de uma defini¢do que
contextualizasse as caracteristicas das competéncias que estavam diretamente relacionadas a
organizagao.

De acordo com Nisembaum (2000) essas competéncias representam combinagdes
sinérgicas que sdo expressas pelo desempenho das atividades e se desencadeiam em
determinado contexto ou estratégia da organizacdo. Durand (1998) vai mais além ao
relacionar essas competéncias as crengas e valores que o trabalho em equipe pode
proporcionar como uma nova forma de alquimia para o desempenho das atividades.

Em uma linha de pensamento nao menos distante, propuseram Markides e Williamson

(1994), que relacionaram a chamada core competences como um conjunto de experiéncias,



conhecimentos e sistemas que podem desencadear em novas estratégias aos negocios.

Branddo e Guimardes (2001) possuem o entendimento de que essas competéncias
organizacionais geram vantagem competitiva, valor diferenciado para os clientes, além de
possuirem um carater unico e de dificil imitagdo por parte dos concorrentes.

Nessa analise, Ruas (2005) aborda que essas competéncias, geradas pelo contexto
organizacional, devem atingir as expectativas de cada setor e podem ser subdivididas de
acordo com suas finalidades, a saber:

e As basicas: ligadas 4 sobrevivéncia da organiza¢ao no mercado.

e As seletivas: que devem proporcionar uma diferenciagdo perante os concorrentes.

e As essenciais: geram uma diferenciagdo a nivel internacional para a organizacao, lhe
atribuindo um carater pioneiro no mercado.

Assim, podemos identificar que as basicas se propdoem a permanéncia dos negdcios no
mercado, ja as seletivas sugerem uma posi¢ao mais destacada do que outras institui¢des e as
essenciais denotam um teor de lideranga e supremacia perante os concorrentes.

Outra teoria muito utilizada ¢ a tratada por Zarifian (1999), a partir da qual o autor
atribui uma diferenca na geracdo de competéncias pelas organizagdes em um contexto de
trabalho mais interno. Diferenciando-as em:

a) Competéncias sobre processos: conhecer os processos do trabalho da organizacao

b) Competéncias técnicas: adquirir conhecimentos especificos sobre o trabalho

c) Competéncias sobre a organiza¢ao: conhecer a organizagao do fluxo de trabalho

d) Competéncias de servico: identificar os possiveis impactos do produto/servigo para o
consumidor

e) Competéncias sociais: saber se impor no ambiente de trabalho, através de aspectos
como autonomia, responsabiliza¢do e comunicacao.

Por essa andlise, o processo de trabalho estd relacionado com a formagao de
competéncias e as estratégias organizacionais, evidenciando assim uma linha de relagao entre
estratégia, aprendizagem e competéncias que estdo diretamente ligadas e ndo devem possuir
uma ordem de precedéncia (FLEURY; FLEURY, 2001).

Para colocar em pratica essas competéncias em suas atividades, as organizagdes
devem adquirir conhecimentos para gerencia-las. Para isso, iremos abordar na proxima sessao
a defini¢do de gestdo por competéncias e suas caracteristicas principais, visando melhorar o

desempenho organizacional.



2.1. Gestao por competéncias

A gestdo por competéncias aborda a importancia do gerenciamento das aptiddes
organizacionais que irdo oferecer um suporte para o €xito dos negocios da organizacgao.

Nesse sentido, Branddo e Guimardes (2001) enfatizam que o modelo de gestdo por
competéncias propde um método que ajude a planejar, captar, desenvolver e avaliar, em todos
os niveis organizacionais — individual, grupal e organizacional — as competéncias necessarias
para o alcance dos objetivos. Assim, esse modelo de gestdo surge para ampliar a capacidade
de atuacdo da organizagdo trazendo eficacia no desempenho do trabalho.

Na busca pela dindmica de atuacdo desse novo modelo de gestdo, Carbone et al.
(2005) abordam que as competéncias sdo multidimensionais, € se constituem por quatro
caracteristicas bésicas:

e Dinamicas - exigem uma interacdo constante entre individuos e grupos, sejam
internos ou externos a organizagao.

e Sistémicas - buscam auxiliar as estratégias se integrando e trocando influéncias com o
ambiente externo.

e Cognitivas - relaciona-se com o0s conhecimentos gerencias necessarios para a
identificacdo das competéncias que serdo importantes na busca pelos objetivos
organizacionais.

e Holisticas - traduzem nova vantagem competitiva para organiza¢ao ampliando o foco
de analise dos negbcios para além do desempenho financeiro enfatizando uma
abordagem para integradora dos fendmenos do ambiente de trabalho.

A utilizagdo da gestdo por competéncia toma como referéncia as estratégias da
organizagdo e integra cada setor gerencial, direcionando-os através das areas de recrutamento
e selecdo, treinamento, aliangas estratégicas, entre outros, que contribuirdo com o
desenvolvimento de competéncias necessdrias para o alcance dos objetivos empresariais
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

O gerenciamento dessas competéncias evidenciard uma integragdo maior entre 0s
varios niveis de atuacdo da organizacdo e resultados planejados, dando a oportunidade para
que a institui¢ao possa adquirir certa competitividade perante suas concorrentes.

Com isso, de acordo com Gramigna (2002) a utilizacdo da gestdo por competéncias

em contextos organizacionais proporcionara as seguintes vantagens:
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e Definicao de perfis profissionais que ajudarao no desempenho do trabalho;

e C(Capacidade elevada de formar equipes produtivas por meio do estudo da
compatibilidade entre o perfil dos trabalhadores e as necessidades organizacionais;

e Investimento em capacitacao de funciondrios buscando resultados mais eficientes;

e Gerenciar o desempenho através de indicadores e metas mais realistas e faceis de
mensurar;

e Conscientizar os colaboradores para que busquem o crescimento profissional
assumindo responsabilidades objetivando seu autodesenvolvimento.

Outro aspecto que estd sendo foco de novos estudos ¢ a gestdo de competéncias no
sentido do “poder fazer”. De acordo com Latham (1989) esse atributo do “poder fazer” pode
ser identificado pelo grau que os treinandos aplicam os conhecimentos, habilidades e atitudes
no contexto do trabalho, ou seja, buscando ressarcir a instituigdo a transferéncia de
aprendizagem adquirida.

Para conseguir esse “poder fazer” as organizagdes podem se utilizar de ferramentas
que beneficiem a transferéncia de conhecimentos, habilidades e atitudes de forma que os
colaboradores possam coloca-las em pratica e desenvolvé-las no trabalho. Essas ferramentas
de acordo com Brandao, Bahry e Freitas (2006) surgem sobre trés variaveis:

e Programar mecanismos de Treinamento e desenvolvimento (T & D);
e Desenvolver os cursos a partir das caracteristicas dos treinandos, potencializando sua

aprendizagem; e

e Construir um ambiente de trabalho favordvel para o processo de transferéncia e
aquisicdo de aprendizagem.

Nesse contexto, essa vertente do “poder fazer” evidencia-se como uma nova maneira
da organizacdo ampliar a capacidade de atua¢do dos individuos no ambiente de trabalho
dando condigdes para que possam desenvolver aptiddes necessarias para o bom desempenho

dos negocios.

2. METODOLOGIA

Esse estudo se utilizard da analise bibliométrica de produgdes cientificas a respeito da
tematica proposta. A bibliometria pode ser diagnosticada como uma forma de medic¢do e
analise de contetidos diversos. Para Mugnaini (2003, p. 46) essa técnica pode ser

caracterizada “como ferramenta capaz de medir e facilitar a andlise de informagdo
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armazenada”. Em outras palavras, esse tipo de ferramenta metodologica busca quantificar
produgdes cientificas e analisar informagdes destas, necessarias para expor previsoes,
tendéncias e ajudar na tomada de decisdes em diversas areas da ciéncia.

Primeiramente, foram analisados os artigos existentes em duas bases de pesquisa
reconhecidas pelas academias por possuir qualidade em suas publicacdes. Para tal, foi
utilizado como espago temporal entre os anos de 2006 e 2013, sendo que este até o més de
setembro e aquele a partir do més de margco, més subsequente a promulgagdo do Decreto
5.707/2006 que instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
administracdo publica federal, autarquica e fundacional, usando a gestdo por competéncias
como um dos parametros que deve ser seguido a partir daquele momento.

Dado isso, a procura por publicagdes referentes ao tema “competéncia” se deu apenas
no ambito da administragdo publica, sendo utilizados peridodicos que abordassem nao so
orgdos da administragcdo publica direta, autdrquica e fundacional, mas também, pelo efeito
reflexo, 6rgdos pertencentes a outros entes: estadual, municipal ou do Distrito Federal, e
também 6rgaos da administragdo publica indireta federal que exploram atividade econdmica e
prestam servigos publicos, como as empresas publicas e sociedades de economia mista.

As publicagdes utilizadas foram pesquisadas nas bases do Instituto Brasileiro de
Informacao em Ciéncia e Tecnologia - IBICT e nos anais do Encontro Anual da Associagao
Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisa em Administracio — ANPAD. Estes compostos de
trabalhos expostos em eventos anuais realizados pela instituicdo e aqueles abarcados por teses
e dissertagoes defendidas em diversas universidades nacionais e internacionais.

A escolha dos estudos que foram revisados se submeteu a critérios intencionais e para
construir a amostra o texto deveria seguir os seguintes critérios: a) tivesse como abordagem
principal o tema “competéncias” sendo necessario como critério de analise dos mesmos que o
seu local de pesquisa fosse 6rgao pertencente necessariamente ao poder executivo de qualquer
ente federativo ou 6rgdo da administracdo indireta; b) evidenciasse uma reflexdo através de
pesquisa empirica, se utilizando do tema “competéncias” para estudar sua utilizagao, efeitos e
lacunas no ambito da gestao publica; e c) tivesse sido publicado entre os anos de 2006 e 2013.

Foram identificadas um total de trinta e trés publicagdes, sendo vinte e seis artigos
encontrados na base da ANPAD e sete dissertagdes na base do IBICT, que se enquadravam
em todos os critérios exigidos. Todas estas publica¢des foram analisadas buscando interpreta-
las, e assim, classifica-las sobre varios aspectos como: seus objetivos de pesquisa, correntes

tedricas em geral adotadas, abordagens metodoldgicas utilizadas, seus procedimentos de
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analise de dados e os locais da administracdo publica pesquisados, entre outros parametros

que serdo expostos no proximo topico.

3. DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Em sua maioria, doze publicacdes, buscou-se identificar e analisar competéncias
necessarias para a atuagao dos gestores, tanto na sua percep¢ao como por meio de pesquisas
empiricas (CAMPOS et all., 2008; FEUERSCHUTTE et all., 2009; PEREIRA, 2010, entre
outras). Cinco publicacdes (GONCALVES, SAWITZKI e SCHEFFER, 2012; OLIVEIRA,
SILVA e CAVALCANTE, 2011; BAHRY, BRANDAO e FREITAS, 2006; MELLO e
SILVA, 2013 e SILVEIRA et. al., 2006, por exemplo) propuseram avaliar a contribui¢cdo do
modelo de gestdo por competéncias para as instituigdes pesquisadas e sua aplicagdo no
trabalho.

O estudo realizado por Gongalves, Sawitzki e Scheffer (2012) buscou analisar a
contribuicdo do modelo de gestdo por competéncia para negociadores dos nucleos de gestdo
de pessoas estaduais do Ministério da Saude. No estudo notou-se uma certa incipiéncia
concernente ao conhecimento sobre os beneficios da gestdo por competéncia no contexto dos
nucleos estaduais, colocando a gestdo por competéncias ligadas apenas a capacita¢do para as
atividades.

Na pesquisa abordada por Oliveira, Silva e Cavalcante (2011) analisou-se a instituicao
do modelo de gestdo competéncias na Universidade Federal de Goias (UFG) buscando atrelar
a percepcao dos gestores e dos servidores que atuam no setor de gestdo de pessoas. Os
resultados obtidos revelaram uma lacuna entre aquilo que a legislagdo pertinente atribui e o
que ¢ realizada na pratica do trabalho, mostrando uma contradi¢cao com a realidade vivida pela
gestdo de pessoas da instituicao.

Bahry, Branddo e Freitas (2006) se aprofundaram ao tema e buscaram entender a
relacdo entre a percep¢do dos mestres e doutores do Banco do Brasil no que diz respeito ao
suporte de transferéncia de aprendizagem e a sua aplicagdo no trabalho através da
competéncia desenvolvidas por eles nos cursos de pos-graduagdo oferecidos. Verificou-se que
quando maior o suporte oferecido pela institui¢do maior o grau de aplicagdo de competéncias
no ambiente de trabalho por parte dos funcionarios.

Mello e Silva (2013) investigaram a aplicacao do modelo de gestdo por competéncias

na percepcao de gestores publicos federais. Notou-se que a estratégia organizacional se situa
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de maneira precedente a implantacdo do modelo e a peculiaridade do setor publico também
contribui para deixar em segundo plano o modelo de gestdo por competéncias.

Silveira et al. (2006), pela mesma linha de raciocinio, estudou a aplicacdo do modelo
de competéncias gerenciais no setor publico tendo, no entanto, se focado no trabalho do
gestor ambiental. Foi constatado pelo estudo que o gestor ambiental possui um modelo de
competéncias gerenciais aplicdveis a sua area de atuacdo, sendo aprendizagem continua,
criatividade, flexibilidade, trabalho em equipes, entre outros, competéncias necessarias para a
atuacao deste gestor.

Outras quatro publicagdes (CALVACANTI; GALVAO, 2009; BUZATTO et al.,
2013; MARQUES, 2011 e LIMA; VILLARDI, 2011) tentaram estudar e verificar as
competéncias realizadas na pratica, evidenciando lacunas de competéncias importantes para o
trabalho, buscando analisar como elas se desenvolvem no ambiente de trabalho ou como
abordou Marques (2011) tentando compreender como os trabalhadores técnico-
administrativos em educa¢do na UFESNA com a funcao de secretario de departamento atuam
na pratica nas questdes concernentes a gestdo do trabalho por meio de competéncias ja
estabelecidas.

Cavalcanti e Galvao (2009) buscaram verificar até que ponto as competéncias em acao
por gestores de escolas publicas estaduais acompanham as competéncias sugeridas na Lei de
Diretrizes ¢ Bases da Educagdo Brasileira no Regimento Escolar e nas Orientacdes de
Funcionamento das Unidades Escolares publicadas pela Secretaria da Educacao do Estado da
Paraiba. Os resultados mostraram que além das competéncias estabelecidas legalmente os
gestores ainda mobilizam outras competéncias: técnicas, sociais/ e comportamentais no
ambiente de trabalho.

Buzatto et al. (2013) procurou analisar em termos praticos como se caracterizava a
atuacao do gestor publico. A pesquisa realizada com diversos gestores do pais revelou que
muitos gestores consideram muito importantes suas competéncias e que a maioria delas esta
sendo “utilizada” na pratica do trabalho. No entanto, os autores, revelaram que existe
fragilidade em temas como: visdo estratégia e sustentabilidade.

Lima e Villardi (2011) propuseram analisar os processos de aprendizagem na pratica
das competéncias gerenciais dos gestores que atuam em diversas dreas de uma institui¢ao
federal de ensino. A pesquisa realizada na Instituicdo Federal de Ensino localizada no
municipio de Seropédica — RJ mostrou que o processo de aprendizagem de competéncias

gerenciais ocorre de forma individual, coletiva, experiencial e vicaria. Sendo as competéncias
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desenvolvidas de maneira pessoal, interpessoal e competéncias para a¢cdo. Sua competéncia se
desenvolveu pelo tempo de trabalho em outros setores da instituicdo, onde puderam entender
melhor os interesses da organizagao.

Duas publicagdes (SILVA et al., 2012; LEITE, 2011) investigaram a influéncia e
contribuicdo da experiéncia de trabalho do gestor no desenvolvimento de competéncias. Foi o
caso da pesquisa realizada por Silva er al.(2012), que busca identificar a influéncia da
educagao formal, experiéncia profissional e social no desenvolvimento de competéncias para
os diretores de uma escola publica municipal. Foi identificada a importancia do trabalho
familia-escola, além da aprendizagem permanente e da importancia do disciplinamento da
equipe, sendo destacada também a experiéncia como fator crucial no desenvolvimento de
competéncia de diretores escolares.

Leite (2011) investigou a contribuigdo da aprendizagem experiencial no
desenvolvimento de competéncias necessarias aos gerentes gerais de agencias do Banco do
Brasil no estado do Ceard, visando descobrir as deficiéncias de competéncia nao supridas pela
abordagem formal. Notou-se que 81% dos gerentes gerais viram na experiéncia um papel
preponderante no desenvolvimento de competéncias, evidenciando uma lacuna entre as
competéncias ditas formais e as requeridas pelos gerentes no trabalho diério.

Outras duas publicacdes (RUAS et al., 2010; SENA, 2012) buscaram realizar uma
andlise da produgdo cientifica a respeito de competéncias. No estudo realizado por Ruas et al
(2010) o foco principal foi analisar a producao de publicagdes cientificas que abordassem o
tema competéncias, para isso foi realizado uma busca pelas principais periddicos da area de
administracdo do pais. Levando-se em conta que a referida pesquisa teve espaco temporal de
estudo os anos de 2000 a 2008, identificou-se uma tendéncia evidente em que varios autores
ligam competéncias ao sindnimo de ‘“‘entrega” nas publicacdes de Recursos Humanos e
associam ao famoso CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes) quando buscam identificar
competéncias individuais.

Sena (2012) possui um contexto de pesquisa muito semelhante ao apresentado neste
trabalho, visto que o autor delimita o &mbito de seu estudo para a gestdo publica. No artigo, o
autor buscou analisar através da revisao de trabalhos académicos o uso da gestdo por
competéncia pela administracdo publica. Sua base temporal foi entre os anos de 1996 a 2011 e
percebeu-se que o tema competéncias estd sendo muito utilizado em varias areas das
organizagoes e funciona atualmente como uma ferramenta estratégica e de gestao de pessoas

de muita importancia para desempenho institucional.
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Também foram identificados artigos que de forma tunica abordaram situagdes
diversificadas que envolviam o tema competéncias. Na pesquisa realizada por Bianco e
Marques (2013) procurou-se investigar a avaliagdo de desempenho em uma instituicdo
publica por meio da no¢do de competéncias. Nela os autores notaram que a avaliacao esta
muito distante de estd voltada para competéncias e que a instituicdo apenas cumpre requisitos
legais em vez de buscar desenvolver servidores para seu melhor desempenho no trabalho.

Lima et al. (2009) conduziu uma pesquisa que analisava a contribuicao da gestdo por
competéncias sobre a postura do individuo no ambiente de trabalho. O estudo, realizado em
institui¢cdes publicas e privadas, mostrou que os modelos adotados a respeito de competéncias
orientam os individuos, mas ndo determinam sua postura na organizacdo, sendo necessaria
uma visdo mais abrangente sobre competéncias que envolvam tanto o individuo, como
organizacdo e¢ o ambiente que ela se insere.

Na pesquisa investigada por Guimardes (2008) buscou-se analisar um modelo de
Gestdo do Conhecimento que gerenciasse as lacunas de competéncias necessarias ao
DETRAN- RN, objetivando entender quais as competéncias ndo sao colocadas em pratica e
que devem esta presentes na instituicdo. Em seus resultados foi possivel identificar lacunas
das competéncias académicas, técnicas e emocionais e também equipe na institui¢do e propor
um plano de capacitagdo e um modelo de gestdo por competéncias para auxiliar a gestdo de
lacunas existentes na pratica organizacional.

Pelo mesmo enfoque, no entanto, considerando o Decreto 5.707/2006 como
parametro, Ayres e Silva (2013) buscaram propor uma delimitacdo de um sistema de
capacitagdo baseado em competéncias, contribuindo para o desenvolvimento de competéncias
instrucionais, diminuindo lacunas entre estas e as competéncias individuais. Na pesquisa,
realizada Universidade Federal da Paraiba, observou-se que o sistema que foi proposto obteve
resultados positivos na institui¢ao pesquisada e contribuiu de forma tedrica e pratica por meio
da utilizagdo de trés niveis de aprendizagem: individual, grupal e organizacional, sendo
possivel abranger o modelo para outras institui¢des.

Também foi identificada a pesquisa feita por Munck e Munck (2009) que tratava de
analisar de forma tedrica e empirica as consequéncias do alinhamento ou nao da estratégia de
organizac¢do de capital publico as suas competéncias. Notou-se o beneficio potencial entre
estratégia e competéncias dando mais qualidade nas agdes organizacionais, sendo sua pratica,

no entanto, muito distante da realidade vivida pela instituicao.
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O estudo realizado por Figueiredo (2008) buscou investigar o papel das competéncias
no desenvolvimento de inovagdes para os servigos prestados pela organiza¢do. A pesquisa
feita com gerentes do Banco do Brasil identificou que as competéncias organizacionais
desenvolvidas nesse tipo de servigo se ddo por meio da imagem da institui¢ao; as individuais
se desenvolvem por relagdes interpessoais, autodesenvolvimento e conhecimento do mercado
financeiro; e as inovacdes desse servico constituem-se a partir de elementos que possuem a
tecnologia como base principal.

Oliveira (2011) investigou em sua pesquisa a difusdo da gestdo por competéncias nas
Institui¢des Federais de Ensino (IFES) do nordeste brasileiro. Nela, o autor conclui que existe
uma mobilizag¢do institucional pela implantacio do método de gestdo de pessoas nas IFES,
essa implantagdo gerou valor tanto para servidores quanto para as instituigdes e a gestao de
pessoas nao estava sendo realizada de forma conjunta a gestao por competéncias gerando uma
certa incoeréncia no mapeamento de competéncias. A pesquisa conseguiu chegar a resultados
diferentes dos objetivos almejados, ampliando as dimensdes sobre o sistema de gestdo por
competéncias.

Em outro estudo interessante e singular, Benetti (2006) analisa os beneficios das redes
sociais informais sob a Otica da gestdo por competéncias. Na pesquisa, o autor ressalta a
importancia do mecanismo de gerir competéncia para o aprendizado e a transferéncia de
conhecimento. Os resultados indicaram a utilizagdo por parte da empresa publica pesquisada
de metas para estabelecer a gestdo de competéncias. Mostra também a dificuldade de realizar
transferéncia e absor¢do de conhecimento através das redes informais, e por fim, coloca a
importancia da pesquisa para o processo de aprendizagem organizacional.

Em se tratando de correntes tedricas, a grande maioria das pesquisas analisadas buscou
compreender o conceito de competéncia a partir dos trés elementos que a identificam:
conhecimentos, habilidades e atitudes, como exemplo desses estudos podemos citar as
pesquisas de Gongalves, Sawitzki e Scheffer (2012), de Barhy, Branddo e Freitas (2006) e
Silveira et al. (2006), entre outros. Outros estudos buscaram interpretar competéncia sobre
trés dimensoes: individual, estratégica e organizacional, foi o caso das pesquisas de Ruas et al.
(2010), de Sena (2012) e de Martins e Costa (2012), por exemplo. Também cabe destacar a
pesquisa feita por Mello e Silva (2013) que abordou o conceito de competéncia por meio da
gestdo de competéncias, enfatizando a responsabilidade da administracdo publica a partir do
Decreto 5707/2006 de torna-la referéncia no contexto da gestdo publica federal, autarquica e

fundacional.
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Com relacdo a autoria das pesquisas pdde-se perceber que a grande maioria dos
autores possui titulacdo em mestrado e doutorado na area de administragdo ou ciéncias
sociais, vinculados, em sua maioria, a universidades federais brasileiras. Mais de 60% das
pesquisas analisadas foram publicadas entre os anos de 2010 e 2013, sendo que s6 em 2013
foram publicados seis estudos, as demais pesquisas foram produzidas entre 2006 e 2009, o
que revela um interesse bastante atual de entender a tematica de competéncias e sua aplicagao
na gestao publica.

Com relagdo a abordagem metodologica, a grande maioria dos estudos pesquisados,
vinte e trés, usou predominantemente a pesquisa qualitativa, como foi o caso da pesquisa feita
por Mello e Silva (2013), que buscaram examinar na pratica a implantagdo da gestdo por
competéncias no servigo publico federal brasileiro na percepgao de varios gestores. Apenas
trés estudos analisados se utilizaram de pesquisa quantitativa (LEITE, 2011; MARTINS;
COSTA, 2013; GALVAO, SILVA, SILVA, 2012) e outros oito estudos (LOCKS; NETO,
2011; AYRES; SILVA, 2013; PEREIRA, 2010, por exemplo) abordaram pesquisas tanto
qualitativas quanto quantitativas em seus estudos.

No que diz respeito a natureza da amostragem, vinte e cinco pesquisas analisadas
abordaram predominantemente estudos amostrais, sendo que quinze realizaram o estudo em
apenas uma organizagdo (SILVEIRA et. al, 2006; ¢ MARTINS e COSTA, 2013, por
exemplo), por outro lado, dez abordaram a pesquisa em ambientes de duas ou mais
organizacgdes (LIMA et al.,2009; ESTHER, 2011, por exemplo). Seis estudos utilizaram de
forma essencial o estudo de caso.

Sobre os instrumentos de pesquisas utilizados, sete utilizaram as técnicas de entrevista
e questionario (SILVEIRA et al., 2006; PEREIRA, 2010, por exemplo), outras seis usaram
apenas a entrevista como coletas de dados (GALVAO; CAVALCANTE, 2009; QUINTIERE;
VIEIRA; OLIVEIRA, 2012, por exemplo), e mais outras seis fizeram apenas do questionario
sua técnica de coleta (LOCKS; NETO, 2011; BAHRY, BRANDAO; FREITAS, 2006). Dois
estudos realizaram uma andlise de artigos (RUAS et al., 2010; SENA, 2012) e mais um
(AYRES; SILVA, 2013) utilizou apenas a bibliografia como técnica de obtenc¢ao dos dados.
Outros doze estudos abordaram mais de uma técnica de coleta de dados (entrevista,
questionarios, documental, observacao, bibliografia e formulario), como foi identificado nas
pesquisas de (LIMA et al.,2009; OLIVEIRA; SILVA; CAVALCANTE, 2011; MELLO;
SILVA,2013, por exemplo).
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Em se tratando de procedimentos de analise de dados, onze artigos utilizaram a técnica
de analise de conteudos como visto no estudo de Bianco e Marques (2013), outros cinco
usaram a analise exploratoria de dados como identificado na pesquisa de Leite (2011). Outros
trés estudos realizaram a andlise descritiva (BUNDCHEN, ROSSETTO; SILVA, 2008, como
exemplo) e os demais utilizaram esses procedimentos juntos ou outros tipos de analises em
seus estudos.

Sobre o setor pesquisado, notou-se a predominancia absoluta de estudos realizados em
orgdos da administragdo publica indireta, sendo vinte trés ao todo. Outras sete pesquisas
foram realizadas em orgdos da administragdo publica direta e trés trabalhos foram realizados

em orgaos tanto da direta como da administracdo publica indireta.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo desta pesquisa pode contribuir para uma andlise de estudos mais
profundos a respeito do tema “competéncias” em reparticdes de carater publico atualmente.
Através do método bibliométrico foi realizada uma pesquisa sobre a produg¢do académica a
respeito da temadtica proposta em duas importantes bases de pesquisa: nos Anais da
Associagdo Nacional e Pos-Graduacdo e Pesquisa em Administragdo (ANPAD) e no Instituto
Brasileiro de Informacao em Ciéncia e Tecnologia (IBICT).

Foram observadas pesquisas empiricas realizadas entre os anos de 2006 ¢ 2013 nestes
periodicos, abordando o tema “competéncias” na administragdo publica, tendo como base o
Decreto 5.707 de 2006 que instituiu a gestdo por competéncia modelo a ser seguindo pelos
gestores publicos.

Este estudo buscou extrair o maximo de conhecimento a respeito do assunto
mostrando as vérias teorias utilizadas pelos autores, as metodologias das pesquisas realizadas,
os instrumentos e analise de dados mais comuns abordados, o setor da administracdo publica
analisado pelos autores, entre véarios outros determinantes.

Em suma, concluiu-se a constante analise por parte dos autores pesquisados da
utilizacao do conceito de competéncias a partir das trés dimensdes classicas: conhecimento
(saber), habilidade (saber fazer) e atitude (querer fazer). Sendo bem preponderantes pesquisas
que buscassem caracterizar e identificar competéncias, analisar a contribuicdo e aplica¢ao da
gestdo por competéncia, observar como a pratica influencia no desenvolvimento destas

competéncias, entre outros.
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Também foi evidente em alguns estudos, a utilizacdo por parte de seus autores, de
conhecimentos relativos a uma nova tendéncia a repeito de competéncias nas organizagdes: a
dimensao do “poder fazer”. Esta nova técnica pode oferecer o suporte necessario no ambiente
de trabalho para que os colaboradores possam desenvolver suas competéncias de forma mais
espontanea.

Ficou clara a predominédncia de pesquisas sobre o tema entre os anos de 2009 a 2013,
evidenciando o crescente interesse sobre o estudo da gestao por competéncia no setor publico
buscando qualificar os servidores e melhorar a prestagao de servigos, justificando o interesse
pela eficiéncia administrativa.

Além disso, foram configuradas algumas limitagdes ou lacunas existentes nos estudos,
objetivando propor questdes que sejam discutidas em futuras pesquisas. Por meio disso, pode
se indicar que sobre o tema “competéncias” em organizagdes publicas se torna necessario a
investigacdo das seguintes abordagens:

a) observar se as dimensdes de competéncias — conhecimento, habilidades e atitudes —
podem esta relacionadas a motivagao do servidor publico no ambiente de trabalho;

b) examinar o efetivo beneficio para administragao publica da nova dimensao “poder
fazer” e como a gestdo pode oferecer suporte necessdrio para que o servidor venha a
desenvolver competéncias;

c) investigar fatores que possam estimular ou desestimular a aprendizagem no
trabalho, sendo ferramenta de suporte para a aplicagdo da dimensao “pode fazer”;

d) avaliar como as estratégias organizacionais podem ajudar para o desenvolvimento
de competéncias e necessidades de aprendizagem em virtude da melhoria do desempenho dos
negocios;

e) identificar como as dimensdes de competéncias contribuem para os resultados dos

servicos prestados pela organizagao.

No que diz respeito as limitagdes desta pesquisa, mostra-se evidente a utiliza¢do
apenas de duas bases de pesquisa, sendo uma amostra de tamanho reduzido. Também, pelo
fato de serem pesquisadas multiplas publicagdes nestas bases, pode ser que ndo se tenha
identificado pesquisas interessantes depositadas em outras bases de dados e que poderiam
enriquecer ainda mais o estudo da tematica.

No entanto, mesmo com limita¢des, esta analise empirica mostrou-se positiva para a
area de atuagdo, focando uma tendéncia para os gestores publicos, mostrando limitagdes e

sugestoes para futuros estudos sobre a tematica.
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