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GESTAO POR COMPETENCIAS: UMA ANALISE BIBLIOMETRICA DE UMA
PERSPECTIVA GERAL PARA A DIMENSAO ORGANIZACIONAL, NA ESFERA
DO PODER EXECUTIVO 2006/2016

CLAUDIO GOMES DOS SANTOS'

RESUMO

O papel do Estado vem se transformando com o decorrer do tempo, a insatisfacdo da
sociedade frente a servicos prestados de forma ineficiente e as cobrangas por melhores
resultados contribuiram para que a Administragdo publica se reestruturasse, a partir da adogao
do modelo gerencial. Em 2006, foi feita uma mudanga no perfil do funcionalismo publico,
tomando como base a gestdo por competéncias que veio ser usada como um modelo para o
treinamento e o desenvolvimento dos servidores publicos. O objetivo deste estudo é: Fazer
um levantamento das produgdes bibliograficas sobre gestdo por competéncias na esfera
publica executiva, entre 2006 e 2016, identificando as que enfocam a dimensdo
organizacional (Poder fazer). A metodologia adotada surgiu a partir da andlise bibliométrica
para tratar de produgdes cientificas que dizem respeito a matéria. Foram escolhidas trés bases
de pesquisas que reunem produgdes cientificas. Foram identificadas vinte e quatro
publicagdes, destas apontam que nove estudam a matéria dentro do poder executivo, e quatro
abordam a efetiva relagdo entre a politica de desenvolvimento de pessoas e a capacidade das
organizagdes estarem aptas a receber estas, sendo que foi identificada a dificuldade de
aproveitamento das competéncias dos colaboradores em razao de barreiras organizacionais.
Conclui-se que a maioria dos autores trata do assunto competéncias na esfera individual
enquanto alguns trabalhos enfocam & organizacional, poucas publicacdes enfocam
diretamente o poder executivo, federal, estadual ou municipal. A pesquisa indica que existe
uma lacuna tedrica a cerca desta abordagem.

Palavras — Chave: Gestio publica. Gestdo de pessoas. Gestdo por competéncias.

1 INTRODUCAO

O papel do Estado vem se transformando com o decorrer do tempo, a insatisfagao da
sociedade frente a servigos prestados de forma ineficiente e as cobrancas por melhores
resultados contribuiram para que a Administra¢do publica se reestruturasse, a partir da adogao
do modelo gerencial.

O modelo gerencial tem como uma de suas principais propostas a qualificacdo do
seu quadro técnico com base em uma cultura organizacional ajustada a valores relacionados a

eficiéncia e eficacia da prestagao dos servigos publicos (CARVALHO et al, 2009).
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Em 2006, foi editado o Decreto lei n° 5.707 um marco para a mudanca do perfil do
funcionalismo publico, tomando como base a gestdo por competéncias que veio ser usada
como um modelo para o treinamento e o desenvolvimento dos servidores publicos
(MARTINS e TINOCO, 2015).

No ambito da Administragdo publica, a gestdo por competéncia almeja melhorar o
desempenho organizacional por meio do aprimoramento dos conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs) dos servidores publicos. Porém, € preciso que os 6rgdos publicos estejam
aptos a receber e dar condi¢des para o efetivo desempenho das fungdes dos colaboradores,
esta ¢ uma nova dimensdo ainda com pouca abordagem tedrica chamada “Poder fazer”
(PANTOIJA, 2013).

O novo enfoque destaca que as organizacdes ndo devem apenas desenvolver as
competéncias individuais de seus colaboradores, mas também em termos institucionais devem
ser mais maledveis para que as pessoas possam pOr em pratica suas qualificagdes
desenvolvidas.

No ano de 2014, Junior Aratijo e Martins (2014) realizaram um levantamento
bibliométrico com o objetivo de analisar producdes cientificas, referente ao tema
“competéncias” a partir da edicdo Decreto lei n° 5.707 entre os anos de 2006 a 2014, em bases
de pesquisas conceituadas: Instituto Brasileiro de Informacao Ciéncia e Tecnologia (IBICT) e
os anais do Encontro Anual da Associacdo Nacional de Po6s-Graduagdo e Pesquisa em
Administragdo (ANPAD).

Os resultados serviram para ampliar o escopo tedrico bem como para propor novas
abordagens relativas a matéria. Esta pesquisa sugeriu para trabalhos futuros um enfoque em
abordagens sobre a dimensao organizacional (poder fazer).

Diante do exposto, o objetivo que orienta os esforgos deste estudo ¢: Fazer um
levantamento das produgdes bibliograficas sobre a gestdo por competéncias na esfera publica
executiva, entre 2006 e 2016, identificando as que enfocam a dimensdo organizacional (Poder
fazer). As producdes analisadas foram classificadas conforme sua abrangéncia sendo estas:
competéncias no ambito da Administracdo publica, no dmbito do poder executivo ¢ dentre
este ultimo: a dimensao organizacional (Poder fazer).

Para tal fim, foi necessario analisar as produgdes cientificas referentes ao tema gestao
por competéncias de trés bancos de dados conceituados SPEEL, SCIELO e IBICT buscando
analisar no seu contetdo: correntes teoéricas, métodos, praticas e possiveis lacunas na
literatura referentes a gestdo por competéncias no setor publico. Os resultados da pesquisa

descrevem em sintese os objetivos, resultados e conclusdes dos trabalhos.



O presente estudo se mostra relevante, pois busca ampliar o escopo tedrico sobre o
tema por meio de seus resultados a efetividade ou ndo da nova politica de gestdo de pessoas,
na esfera publica. A dimensdo organizacional (Poder fazer) ¢ uma corrente teérica proposta ha
pouco tempo, o estudo procurou fazer uma analise de publicagdes que abordassem esta nova
dimensao na esfera do poder executivo com a finalidade de ampliar os estudos sobre esta
tematica.

O trabalho estd organizado nas seguintes secdes: referencial tedrico, metodologia,

apresentacgao e discussdo dos resultados e consideragoes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste topico serdo expostos os principais pontos que correspondem ao escopo tedrico

sobre a gestdo por competéncias correlacionada ao servico publico.

2.1 Conceitos de Competéncias

O desenvolvimento na carreira profissional de um individuo pode ser observado por
sua capacidade de confrontar situagdes com alta complexidade de maneira proativa, tomando
para si as responsabilidades em momentos dificeis.

Para Martins e Tinoco (2015), o termo competéncias estd relacionado a juncao dos
conhecimentos e habilidades e atitudes para desempenhar uma atividade. Este conceito ¢
usado por muitos autores para expressar a combinacdo de aspectos intangiveis que resultam
no comportamento dos individuos.

Colaboradores competentes tendem a receber desafios cada vez mais complexos
conforme os resultados produzidos. Segundo Zarifian (2001), “Os sistemas classicos nao
foram capazes de tipificar essas competéncias, por identificar as pessoas pela funcdo que
exercem ¢ nao pelo resultado da produgao”.

Alguns autores descrevem as competéncias a partir do conhecimento da coletividade, a
exemplo de Fleury e Fleury (2001) competéncia ¢ uma palavra que para o entendimento geral
corresponde a uma qualificagdo pessoal para a consecucdo de algo, por outro lado a
incompeténcia tras um prejuizo pessoal, social e de colocagdo no mercado de trabalho para os

individuos taxados com esse adjetivo.



2.2 Competéncias Organizacionais

Varios autores se dedicaram ao estudo das competéncias organizacionais buscando
desenvolver conceitos e compreender seus beneficios para o contexto em que a organizacao
esta inserida.

Competéncias podem significar a jun¢do de varios elementos de carater sinérgico; os
conhecimentos, habilidades e atitudes, os quais estdo inseridos no ambiente organizacional e
agregam valor do ponto de vista pessoal e também representam ganhos para as empresas
(FREITAS e BRANDAO, 2006). Estes autores descrevem os impactos do desempenho
individual sobre os resultados da organizacao.

Zerafian (2001) dentro de uma perspectiva interna classifica a gestdo por competéncias

da organizag¢do como:

a) Competéncias sobre processos: avaliar os processos de atividades da
organizagao.

b) Competéncias técnicas: aquisicdo de conhecimentos especificos sobre a
execucao de atividade especifica.

c) Competéncias sobre a organizacdo: avaliar o fluxo de atividades da
organizagao.

d) Competéncias de servigos: analisar os possiveis impactos dos produtos ou
servigos sobre o consumidor.

e) Competéncias sociais: comportar-se no ambiente de trabalho de forma

autdonoma, responsavel e comunicativa.

Brandao et al (2008) descrevem que contextualmente no mundo globalizado e de
constante busca pela maximizagdo dos resultados, as ferramentas de gestdo de desempenho
sdo adequados para integrar as estratégias, aprendizagens e competéncias. Com isso é possivel
perceber que a constante busca pela eficiéncia ¢ fator indispensavel para o cumprimento dos
objetivos organizacionais.

No ambito da Administracdo publica, o desenvolvimento das competéncias
organizacionais ndo tem como objetivo lucrar com a maior produtividade nem aumentar sua
competitividade no mercado diferentemente do que ocorre na iniciativa privada. Conforme
Santos (2012) ¢ preciso fazer uma adaptacdo do conceito a realidade das institui¢des publicas
sendo que o objetivo neste caso ¢ cumprir a missdo institucional: prestar servigos publicos

com exceléncia atendendo as necessidades dos cidadaos.



2.3 Gestao por competéncias

Durante muito tempo a gestdo de pessoas esteve pouco vinculada as esferas
estratégicas. Contudo, desde a década de 1990, diante de um contexto cada vez mais dindmico
e imprevisivel, as organizacdes buscam novos conhecimentos e a melhor gestdo de suas
competéncias individuais e organizacionais, moldando a gestdo das equipes de trabalho e
agregando de forma concreta e efetiva a participacdo dos individuos nas decisdes da
organizacao (DUTRA, 2008).

No servigo publico brasileiro, a Gestdo por Competéncias ¢é referéncia para a gestao de
pessoal a partir edi¢do do Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que estabeleceu a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).

Muitos autores entendem que a gestdo por competéncias ¢ baseada no equilibrio entre
as aptiddes dos individuos e da organizagdo. Branddao (2012) define a Gestdo por
Competéncias como o alinhamento das competéncias dos individuos com as competéncias
organizacionais em razdo do alcance dos objetivos estratégicos de uma instituicao.

A gestdo de pessoas por competéncias tem como escopo ser uma politica inovadora,
que busca o desenvolvimento organizacional e o desenvolvimento individual, e mais do que
isso tenta entender o desenvolvimento e o comportamento dos individuos de maneira mais
ampla (AMARAL, 2013).

No contexto brasileiro, com a intengdo de normatizar e pdr em pratica o
desenvolvimento de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias ao
desempenho das fungdes publicas, visando estabelecer uma nova politica de gestdo de
pessoal, foi proposta uma diretriz para os Orgdos da Administracdo da publica quanto ao
mapeamento das competéncias dos servidores publicos (BRASIL, 2006).

O investimento do Estado na qualificagdo do Quadro de servidores ¢ indispenséavel
para a efetiva implementacdo da politica baseada em competéncias. Partindo deste
entendimento surgem oOrgdos especificos dentro da estrutura organizacional publica para
promover a continua capacitagao dos colaboradores, estes 6rgaos sdo as chamadas escolas de
governo (CARVALHO et al, 2009).



2.4 Gestao Por Competéncias: Uma Nova Dimensiao “PODER FAZER”

Para Freitas, Martins, Reis (2009), o dimensionamento das pessoas pode assessorar na
elaboragdo e execucgao do planejamento estratégico, indicando qual a necessidade de pessoal,
as qualificagdes necessarias ¢ do que elas necessitam para atingirem os objetivos
organizacionais propostos.

As aptidoes individuais sdo muito importantes para a consecucao dos objetivos
organizacionais, contudo ¢ preciso ter mais do que individuos bem capacitados é necessario
que as organizagdes aproveitem de forma adequada as competéncias desenvolvidas por seus
colaboradores, dentro desta perspectiva ¢ relevante analisar uma nova abordagem no que se
refere a gestdo por competéncias que ¢ a dimensao do “Poder Fazer”, esta se concentra em
estabelecer estratégias eficientes e eficazes para que a organizacdo tenha condi¢des de
absorver ou receber as aptidoes desenvolvidas por seus colaboradores (PANTOJA, 2013).

Diante deste contexto, as organizacdes devem buscar desenvolver uma estrutura
flexivel capaz de gerir e aproveitar as competéncias individuais dos colaboradores, a
professora da Universidade de Brasilia Pantoja (2013), enquanto ministrava uma palestra no
Sétimo Congresso sobre a Gestao Publica do Rio Grande do Norte- realizada no dia quinze de
Agosto de 2013, descreve a criagdo de um nucleo de estudos formado com o intuito de estudar
a dimensao “PODER FAZER” na organizagao a qual esta vinculada.

O enfoque da gestdo por competéncias tem mudado da esfera individual para a
organizacional, conforme Fleury e Fleury (2004) estd em curso o deslocamento da abordagem
da esfera individual para um enfoque pautado no desenvolvimento e aprimoramento do

desempenho organizacional.

3 METODOLOGIA

O presente estudo fez uso de uma andlise bibliométrica para tratar de produgdes
cientificas que dizem respeito a matéria “competéncias”. A bibliometria ¢ um instrumento
metodologico que serve tanto para quantificar como para analisar o conteudo das tematicas
estudadas, contribuindo para a percepgao de tendéncias e ampliando o conhecimento sobre a
evolugao teorica do tema (MUGNAINI, 2003).

Este estudo surgiu de uma sugestdo para trabalhos futuros da publicacdo de Aratjo

Junior e Martins (2014) com o tema: Gestdo por Competéncias na Administracdo Publica:



Uma Analise Bibliométrica a partir do Decreto n° 5.707/2006. Com a proposta de realizar um
levantamento das producdes bibliograficas sobre gestdo por competéncias na esfera publica
executiva entre os anos de 2006 e 2016, identificando as que enfocam a dimensdo
organizacional (Poder fazer). Foram escolhidas duas bases de pesquisas que retinem
producdes cientificas em periddicos de qualidade reconhecida a SPELL e a SCIELLO.

Os artigos recolhidos datam a partir de margo de 2006 até agosto de 2016, o primeiro
ano esta relacionado ao marco da gestdo por competéncias como referencial para a politica de
gestao de pessoas na esfera publica, a partir da promulgacao do Decreto lei n° 5.707/2006.

A pesquisa também mapeou as produgdes de teses e dissertagdes do portal do (IBICT),
referente a competéncias, que ndo foram analisadas na pesquisa de Aratjo Junior e Martins
(2014).

Determinados critério foram utilizados nos estudos para construir a amostra foram
estes: a) a abordagem principal com os temas “competéncias” ou “gestdo por competéncias”
fazendo-se necessario como critério de analise dos mesmos que o seu local de pesquisa fosse
6rgdo vinculado ao poder executivo de qualquer ente da federagdo ou 6rgdo pertencente a
Administragdo indireta; b) compreender a tematica do tema “competéncias” sua utilizagao,
seus efeitos e lacunas no ambito da Administragdo publica; e ¢) tenha sido publicado entre os
anos de 2006 e 2016.

Foi identificado um total de vinte e quatro publicagdes encontradas nas bases SPELL
(sete publicacdes) e SCIELO (duas publicacdes) e na base do IBICT (dezessete), que estido de
acordo com os critérios estabelecidos. Estas publicagdes foram analisadas com a finalidade de
buscar sua aplicacdo, e assim, classificd-las sobre varios aspectos como: seus objetivos de
pesquisa, resultados e conclusdes, natureza das abordagens usadas, e a observancia dos
trabalhos dentro do poder executivo que abordassem a dimensdo do organizacional (Poder

fazer).

4 APRESENTAGAO E DISCURSSAO DOS RESULTADOS

A pesquisa dos autores Aratjo Junior e Martins (2014) que embasou este estudo tem
como Titulo: Gestdo por Competéncias na Administracdo Publica: Uma Andlise
Bibliométrica a partir do Decreto n°® 5.707/2006, este estudo usou como bases o IBICT e a
ANPAD. O trabalho buscou identificar trabalhos com o tema “competéncias” apenas na

esfera publica.
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Os resultados da pesquisa foram trinta e trés publicagdes, vinte e seis artigos
(ANPAD) e sete dissertacdes (IBICT) sdo estes descritos no trabalho: (CAMPOS et all.,
2008; FEUERSCHUTTE et all., 2009; PEREIRA, 2010, GONCALVES, SAWITZKI e
SCHEFFER, 2012; OLIVEIRA, SILVA e CAVALCANTE, 2011; BAHRY, BRANDAO e
FREITAS, 2006; MELLO e SILVA, 2013 e SILVEIRA et. al., 2006; CALVACANTI;
GALVAO, 2009; BUZATTO et al., 2013; MARQUES, 2011 e LIMA; VILLARDI, 2011;
LEITE, 2011; SENA, 2012; BIANCO E MARQUES, 2013; LIMA et al, 2009,
GUIMARAES, 2008; AYRES E SILVA, 2013; MUNCK E MUNCK, 2009; FIGUEIREDO,
2008; OLIVEIRA, 2011, BENETTIL 2006; RUAS et al, 2010; MARTINS E COSTA, 2012;
SILVA et al, 2012; LOCKS E NETO, 2011, QUINTIERE; VIEIRA; OLIVEIRA, 2012).

Os avangos da pesquisa de Aratjo Junior e Martins (2014) serdo apresentados na
sequéncia e almejam ampliar o escopo tedrico da matéria. As publica¢des analisadas estdo
distribuidas em: Parte Geral, correspondente aos mais diversos estudos sobre competéncias no
setor publico; as abordagens na esfera do poder executivo de qualquer ente federado e por fim
identificar quantos deste ultimo se refere a nova dimensao do “Poder Fazer”.

O Quadro 1 a seguir identificou os trabalhos da seguinte forma: autores, ano, banco
de dados, grau (descreve o tipo de publicacdo), onde a letra D representara a dissertacdo, a
letra A representara artigo, ja o foco descreve o tipo de competéncia abordada no trabalho
enquanto a letra O representa o enfoque organizacional e a letra I representa o enfoque
individual. A natureza da pesquisa ¢ descrita como QI quando as abordagens forem

qualitativas, Q2 quando forem quantitativas e Q3 quando as pesquisas forem quanti-

qualitativas.
Quadro 1- Identificacado dos trabalhos
Autor/Ano Titulo Grau Banco Foco  Natureza

A Implementac¢do da Avaliacdo
de Desempenho por

ABATE, P. B. N. B.(2015)  Competéncias na Secretaria de D IBICT o Ql
Estado de Minas Gerais no ano
de 2014

Gestao Por Competéncias no
Ministério da Educacgao:
AMARAL, C. A. (2013) Um estudo de caso a Luz da D IBICT O Ql
Inovagao em Servigos
Educagao profissional na
Administragdo publica:
ANDRADE, P. R. P. desenvolvendo competéncias D IBICT I Ql
(2012) para atender as demandas da
sociedade brasileira
Analise do Processo de




CAMOES, M. R. S. (2013)

DANTAS, M. M. V. (2014)

LEAL, F. G. (2014)

MARTINS, 1. (2011)

MENESES, R. M. (2009)

MORAIS, T. P. (2012)

PERAZZO, P. B. N. B.
(2013)

PERSEGUINO, S. A.
(2011)

PESSIN, M. A. (2013)

ROCHA, G. B. (2015)

SA, N. A. (2009)

SANTANA, R. S. (2015)

SANTOS, F. A. S. (2012)

Implemetagdo da Politica
Nacional de Desenvolvimento
de pessoal

O Critério Alocativo dos
Servidores Assistentes
Administrativos a partir do
Modelo de Competéncia: Uma
investigagdo em uma Instituicao
de Ensino Superior.
Competéncias Secretarias
Requeridas pela Universidade
Federal de Santa Catarina
Gestao por Competéncias em
Organizagoes Piblicas: O
Processo de Transformagao
Organizacional e seus Impactos
Junto aos Servidores na
Secretaria Estadual de
Administragdo ¢ Recursos
Humanos (SEARH/RN).

O trabalho ¢ a formagédo do
Agente Comunitario no
Programa Saude da Familia de
Aracaju

A Gestao Por Competéncias nas
Instituigoes de Educagao
Superior Publicos de Santa
Catarina

Gestao de Competéncia Versus
Gestao Por Competéncia.

IFPE: Campus Recife / Reitoria
(2008-2012)

Interfaces entre os avangos
cientificos e tecnologicos € as
novas competéncias da area de
gestdo de pessoas em
universidades: o caso da UFScar
Empreendedorismo Publico na
Gestao Municipal:

O caso do Plano de
Desenvolvimento de
competéncias da prefeitura de
Curitiba

Qual é o Ganho Social na
Gestao por Competéncias? A
percepgao dos funcionarios de
uma universidade publica
brasileira

Justica Federal em Pernambuco
Programa Gestao de Pessoas
Por Competéncias: Analise do
Discurso Oficial

Competéncia para resultados:
estudo de caso da Subsecretaria
de Assuntos Administrativos do
Ministério da Satude
Articulacao entre competéncias
organizacionais e individuais
em 6rgdo do poder judicirio

IBICT

IBICT

IBICT

IBICT

IBICT

IBICT

IBICT

IBICT

IBICT

IBICT

IBICT

IBICT

IBICT

Q1

Ql

Ql

Ql

Q1

Ql

Ql

Q1

Q1

Ql

Ql

Ql

Ql

11
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A Proposta de um Plano de
Carreiras Baseados na Gestao

VIEIRA, R. G. (2014) Por Competéncias no Contexto D IBCT I Q1
da Administragdo Publica
Gerencial
Gestao por competéncias:

B Integrando a gestdo por

BRANDAUO et. al (2006) competéncias, o balanced A SPEEL I Q1
scorecard e avaliagdo 360 graus
Gestdo por competéncias no

CAPUANO E. A. (2015) setor publico: experiéncias de A SPEEL (0] Q1
paises avangados e ligdes para o
Brasil
A gestdo por competéncias
DUARTE, M.; como ferramenta para SPEEL I Ql
FERREIRA, S. A.; desenvolver os técnico- A
LOPES, S. P. (2009) administrativos: Case da
universidade Federal de
Tocantins
FEVORINI, F. B.; SILVA, Gestao por competéncias no
R. T.; CREPALDI, A. M. servigo publico: exemplos de A SPEEL 1 Q1
(2014) organizagoes que adotaram o
modelo
SILVA,F. M.; MELLO, S. O que se discute sobre gestéo
P.T.; TORRES, 1. A. C. por competéncias no setor A SPEEL I Q1
(2013) publico: um estudo preliminar
das construgoes
MORAIS, V. V.; Constru¢ao e validagao de
BORGES-ANDRADE, J. medida para diagnostico de A SCIELO I Q3

E.; QUEIROGA, F. (2011) competéncias relativas as
fungdes de prefeito (a) e
secretario (a) municipal
Determinantes do

LIMA, J. O.; SILVA, A. desenvolvimento de A SCIELO I Q1
B. competéncias coletivas na
(2015) gestdo de pessoas

Fonte: Elaboragdo do proprio autor.

41 Parte Geral

Os trabalhos aqui analisados foram realizados nos mais diversos Orgdos da
Administragdo publica direta e indireta e tratam do tema competéncias, estes foram avaliados
quanto a seus objetivos, local da pesquisa, resultados, conclusdes.

Varios trabalhos encontrados foram realizados em universidades publicas, que serdo
analisados na sequéncia, sdo estes os trabalhos de (MORAIS; DANTAS; PERSEGUINO;
LIMA e SILVA; LEAL; DUARTE, FERREIRA e LOPES, 2012, 2014, 2011, 2015, 2014
2009). Destes destaca-se o de Morais (2012) que revela um problema relacionado a falta de
integragdo entre 0s objetivos organizacionais e as competéncias individuais dos

colaboradores.
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Morais (2012) investigou como se desenvolve a gestdo por competéncias aplicada ao
corpo docente das instituicdes de ensino: Instituto Federal de Santa Catarina (IF-SC),
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e a Universidade Do Estado de Santa
Catarina (UDESC). Concluiu que estas ndo apresentam um programa integrado de gestao por
competéncias, que atrele os objetivos organizacionais as competéncias dos servidores.

Dantas (2014) buscou entender a alocagdo dos técnicos administrativos da
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e relagdo desta com a gestdo por competéncias
na esfera publica. O estudo revelou que o modelo de aloca¢do de pessoal da UFPE, nao
abrange a tipologia proposta por Pires et al (2009) a qual adota a gestdo por competéncia
como uma forma evitar inadequagao entre o cargo ¢ o servidor.

Perseguino (2011) desenvolveu um estudo tendo como objeto a gestdo por
competéncias em universidades, observando fatores que possam intervir no processo de
implementa¢do do modelo de gestdo novo, segundo a autora estd surgindo um novo perfil de
profissional, baseado em competéncias. Neste contexto a tecnologia se destaca pelo
importante papel de integrar os subsistemas de gestdo de pessoas.

Lima e Silva (2015) tiveram como objetivo em sua pesquisa identificar os fatores
importantes para o desenvolvimento de competéncias coletivas dos servidores da area de
gestdo de pessoas da Universidade Federal de Campina Grande (UFCG). A falta de uma
unidade de equipe ¢ um fator limitante no desenvolvimento de competéncias coletivas em
decorréncia da fragmentacao das atividades e da falta de integracdo entre as coordenagdes.

Leal (2014) realizou a pesquisa entre o secretariado da UFSC, os resultados apontam
para um aproveitamento inadequado dos secretdrios-executivos, a autora sugere uma
reestruturacdo da gestdo de pessoal e o desenvolvimento das aptiddes dos colaboradores.

Duarte, Ferreira ¢ Lopes (2009) buscaram em sua pesquisa verificar a aplicabilidade
dos novos modelos de gestdo, como base em competéncias, em instituicdes publicas, entre os
técnicos-administrativos da Universidade Federal do Tocantins (UFT). Concluiu-se que o
modelo apoia iniciativas de desenvolvimento e capacitagdo, cumprindo exigéncias do
Ministério da Educagao (MEC); obedecendo a determinagdes legais com relagao a planos de
carreira, sendo considerada uma importante ferramenta.

Duas publicacdes se referem ao poder judicidrio (SANTOS; SA, 2012, 2009), serdo
apresentadas adiante, a primeira teve uma abordagem voltada para verificar a relagdo entre as
competéncias organizacionais e individuais e a segunda traz uma analise entre os discursos do

programa de gestdao de pessoas e sua aplicagdo na pratica.
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A pesquisa de Santos (2012) teve como objetivo testar a correlagdo empirica entre as
competéncias organizacionais e individuais, na esfera judicial. Foi concluido que as
competéncias organizacionais sdo estrategicamente importantes para o alcance dos objetivos
organizacionais, quanto & importancia das competéncias individuais ela ¢ explicada a partir de
varidveis organizacionais como fixa¢do das competéncias organizacionais nos individuos. A
relacdo entre as duas foi classificada como complexa.

Sa (2009) avaliou o discurso oficial do programa de gestdo de pessoal da justica de
Pernambuco (Primeiro grau) durante o ano 2006. Os resultados foram contraditorios, pois
apesar da proposta ser de valorizacdo e desenvolvimento das aptiddes dos servidores na
prética ocorre uma sobrecarga de atividades e uma crescente de novas e complexas demandas,
sem que ocorra mudanca na estrutura organizacional.

Souza Camodes (2013) objetivou analisar o processo de implementacdo da nova
Politica nacional de pessoas relacionando-o as caracteristicas da Politica e demonstrando-o a
partir dos fatores intervenientes. Foi concluido que os fatores politicos como nucleo do
problema para o processo, além de questdes contingenciais, estruturais e de relagdes
interpessoais entre outros.

Vieira (2014) se prop0s a analisar os planos de carreira sob a perspectiva da gestdo por
competéncias, na esfera publica. Concluiu que a Administragdo publica pode potencializar
tanto as agoes de melhoria da eficiéncia na esfera publica, quanto ser favoravel as aspiracdes
do funcionalismo publico por melhores carreiras administrativas.

O trabalho de Perazzo (2013) foi desenvolvido no Instituto Federal de Pernambuco
(IFPE) com o objetivo de analisar o aproveitamento do potencial humano nas esferas
publicas, pos-edicao do decreto n° 5.707/2006, os resultados mostraram aspectos importantes
como métodos informais indispensaveis a praticas de estratégias articuladas, quanto a gestao
de competéncias.

A pesquisa de Capuano (2015) teve como fundamento analisar quais as experiéncias
que a gestdo por competéncias em outros paises pode trazer para o Brasil. Concluiu que o
molde atual dos concursos publicos ndo admite uma avaliacdo plena das competéncias do
candidato concorrente ao cargo ¢ nao admite a escolha de perfis para exercer funcdes
executivas e gerenciais. Apesar de ressaltar o proposito democratico deste respaldado pela
transparéncia e confiabilidade do processo seletivo.

A pesquisa de Fevorini, Silva, Crepaldi (2014) buscou compreender de forma mais
profunda a adogdo da gestdo por competéncias em orgaos publicos. Concluiu-se que as

organizagdes formularam solugdes a fim de promover a gestdo por competéncias em seus
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Sistemas de Gestao de Pessoal, moldando os processos que podem se desenvolver de maneira
a trazer beneficios para a prestacdo dos servigos publicos.

Silva, Melo e Torres (2013) buscaram analisar como estd sendo discutida a
articulacdo da gestdo por competéncias com a Administracdo publica. Como resultado
observou-se avancos no que se refere aos investimentos em capacitacao e desenvolvimento de
aptiddes individuais, constatou-se que ainda a muito que melhorar no que tange ao modelo, no
setor publico novas iniciativas devem ser postas em pratica e obstaculos culturais precisam
deixar de existir.

Brandao et al (2007) realizou a pesquisa entre os funcionarios do Banco do Brasil
sobre qual a percepgdo destes sobre a integracdo da gestdo por competéncias, o balanced
scorecard e a avaliagdo 360 graus. A nova ferramenta foi bem avaliada pelos colaboradores
que a consideraram participativa ¢ democratica.

As pesquisas analisadas neste topico foram realizadas nos mais diversos Orgaos
publicos e demonstram o contexto organizacional em que foi implementado o modelo de
gestdo por competéncias. Foram identificadas varias barreiras: politicas, institucionais e
culturais, nos discursos dos autores sao observaveis que estes empecilhos atrapalham o
cumprimento das diretrizes da politica de gestdo de pessoal e com isso o alcance da

efetividade.

4.2 Esfera do poder executivo

As nove publicagdes estdo relacionadas ao poder executivo em todas as esferas e
estas foram realizadas sobre diversas perspectivas sobre a matéria gestdo por competéncias
inserida no contexto da gestdo publica.

A pesquisa de Amaral (2013) teve como objetivo identificar os determinantes da
implementa¢do da gestdo por competéncias no Ministério da Educa¢do (MEC), com os
resultados do estudo foi possivel identificar as facilidades, barreiras e desafios da gestdo por
competéncias bem como as mudancas decorrentes dessa implementagao.

Dias (2013) elaborou um estudo sobre a gestdo por competéncias dentro da proposta
do segundo “choque de gestao”, segundo o autor este modelo de gerir pessoas surgiu, no
Estado de Minas Gerais, da necessidade de inovar quanto a mensuracdo do desempenho

individual. Os principais problemas identificados pelo autor estdo relacionados a questdes

legais, as quais reduzem as transformagdes do campo de gestdo de pessoas na Administragdo
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publica. O recrutamento e carreiras sofreram limitagdes com o advento da gestdo por
competéncias, restringindo seu potencial, mesmo com esses problemas a avaliacdo de
desempenho bem como as praticas relacionadas a gestdo por competéncias no Estado de
Minas Gerais foram positivas.

Pessin (2013) teve como objetivo analisar a relevancia do empreendedorismo na
esfera publica nacional, a partir da avaliagdo de acdes na area de gestdo de pessoas no que se
refere a gestdo por competéncias, o estudo foi realizado na prefeitura municipal de Curitiba
(PMC). Os resultados demonstram que a PMC passou por um conjunto de transformagdes
estratégicas em sua gestdo, dentre elas a forma de se gerir pessoas por meio de suas
competéncias, embora esta seja uma maneira de inovar na gestdo publica, ela ndo ¢ entendida
pelos gestores e técnicos municipais de forma ampla. Conclui-se que o molde de gestdo
adotado pela PMC ainda possui aspectos mistos entre os modelos burocratico, gerencial e
empreendedor.

Santana (2015) O trabalho teve como base Investigar como ocorreu o processo de
criagdo e institucionalizagdo da gestdo por competéncias no Ministério da Satde e analisou o
nivel de implementacdo do processo na Subsecretaria de Assuntos Administrativos-SAA. Os
resultados apontam que o projeto tem problemas sobre diversos aspectos institucionais,
politicos e conjunturais. Concluiu-se que ainda hd muito a ser feito para o pleno alcance de
seus objetivos.

Andrade (2012) Com base na percepc¢ao dos servidores lotados nas unidades da
Advocacia-Geral da Unido (AGU) localizadas no estado de Pernambuco, esta pesquisa se
propos a investigar qual a contribuicdo dos eventos de aprendizagem ofertados pela Escola da
AGU. Quanto a efetividade, verificou-se que os contetidos abordados propiciaram boa
contribui¢do para a melhoria do desempenho no trabalho, pois, muitas vezes, permitiram a
realizacdo de conexdes com a atividade profissional desenvolvida; embora, apenas algumas
vezes, estimularam a criatividade dos servidores no trabalho.

O trabalho de Abate (2014) buscou descrever o processo do sistema meritocratico de
responsabilizacdo bem como a avaliacao de desempenho da Secretaria de Educagdo de Minas
Gerais, inicialmente a partir dos processos da avaliacdo de desempenho e avaliagdo especial
de desempenho. Os resultados mostram que a consolidagdo do modelo deve ir além das
técnicas e procedimentos legais adotados, foi proposto aos gestores de pessoas vinculados a
secretaria de educagdo de Minas Gerais cursos a distancia, bem como um estudo aprofundado

acerca da matéria competéncias.
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Moraes, Borges-Andrade e Queiroga (2011) realizaram uma pesquisa na esfera do
executivo municipal, o artigo descreve a formulagdo de um instrumento de medida para a
analise das competéncias de gestores municipais e seu secretariado, a analise fatorial validou
o instrumento bem como sua estruturacdo empirica correlata a teoria.

O trabalho de Martins (2011) realizado na esfera estadual do poder executivo teve
como objetivo analisar, conforme os colaboradores, os impactos percebidos diante das
mudancas organizacionais na Secretaria de Administracdo e Recursos Humanos do Estado do
Rio Grande do Norte a partir da implementagdo de uma gestdo de pessoas baseada em
Competéncias. Os resultados deste trabalho demonstram que houve avangos sobre diversos
aspectos ¢ ao encontro do pensamento de alguns autores que consideram dificeis reformas
estruturais em organizagdes publicas, em razao de serem meios muito institucionalizados.

Menezes (2009) tem como objetivo geral compreender ¢ proporcionar uma maior
visibilidade ao trabalho ao processo de formagdo do agente comunitirio de saude, no
programa saude da familia de Aracaju. Os resultados empiricos comprovam a necessidade de
uma ag¢ao de formagdo de agentes comunitarios de saude diferente da proposta pelo ministério
da Saude.

As pesquisas deste topico dizem respeito a aplicagdo da gestdo por competéncias nos
orgdos da esfera do poder executivo dos entes federativos, varios problemas foram
identificados na implementacdo do modelo de gestdo por competéncias o que causou

prejuizos a efetividade a nova politica de gestdao de pessoal.

4.3 Poder Fazer

Dentre as publicagdes feitas dentro do poder executivo foram identificados apenas
quatro abordagens que descrevem aspectos da dimensdo ‘“Poder Fazer” (AMARAL;
SANTANA; MARTINS; MENEZES, 2013, 2015, 2011, 2009). Os trabalhos que foram
analisados dentro do contexto dos 6rgdos da administracdo direta dos entes federados, sob a
percepcao dos colaboradores buscando compreender o que as reformas do Estado
representaram de impacto dentro do ambiente organizacional, sob a perspectiva do “poder
fazer”.

Quatro das nove publicagdes que tratam do tema competéncias na esfera do poder

executivo demonstram que existem diversas barreiras organizacionais dentro dos contextos
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especificos que impedem o devido aproveitamento das competéncias individuais
desenvolvidas pelos colaboradores, conforme descreve (PANTOJA, 2013).

O “Poder Fazer” ¢ compreendido como a capacidade de aproveitar plenamente as
competéncias individuais dentro do contexto organizacional, diante disso fica claro que as
organizagdes precisam estimular atitudes proativas, inovadoras e dar mais autonomia para que
os individuos possam colocar em pratica suas qualificagdes.

Segundo Martins (2011) o modelo de gestdo de pessoas baseado em competéncias
busca distribuir o poder organizacional horizontalmente, desenvolvendo o conceito de
“empoderamento”, o qual delega responsabilidades aos colaboradores, mas também cobra
bons resultados destes. Em um ambiente organizacional as pessoas sdo consideradas
esséncias, pois elas inovam, transmitem conhecimentos e resolvem situagcdes complexas,
contudo a dimensao “Poder fazer” exige uma maior flexibilidade da estrutura organizacional
para o efetivo desempenho individual e como consequéncia o alcance dos objetivos
organizacionais.

A proposta de estudo da dimensdo “Poder fazer” busca dar suporte a mudangas
estruturais, na esfera publica, necessarias para potencializar o aproveitamento das aptidoes
dos servidores. Os modelos antigos antes baseados eram na natureza dos cargos, agora o papel
dos individuos nas organizagdes deve ser baseado em suas qualificacdes (ZERAFIAN, 2001).

A dimensdo organizacional ¢ de extrema relevancia, pois as aptidoes individuais para
serem aproveitadas adequadamente necessitam de uma estrutura organizacional com

capacidade para receber tais competéncias.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho produzido contribui para mostrar os avancos relativos as produgdes
cientificas sobre a gestdo por competéncias na esfera publica ampliando o numero de
publicagdes mapeadas, identificadas e analisadas.

Foi percebido que a maioria dos autores trata do assunto competéncias na esfera
individual enquanto alguns trabalhos enfocam a organizacional, poucas publicagdes enfocam
diretamente o poder executivo, federal, estadual ou municipal.

O poder fazer ¢ um novo discurso que enfatiza a necessidade das organizagdes
publicas adequarem suas estruturas para receberem as competéncias individuais de seus

colaboradores. A pesquisa indica que existe uma lacuna tedrica acerca desta abordagem, por
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isso € necessario ampliar o estudo desta nova dimensdo com o intuito de corrigir distorgdes e
trazer uma nova perspectiva de avangos organizacionais para a Administracao publica.

Os trabalhos analisados demonstram em sua maioria as deficiéncias da
implementacdo do modelo de gestdo por competéncias ficando evidente a necessidade de
corrigir as distor¢des que impedem a efetividade da politica de pessoal adotada. O setor
publico por natureza tem dificuldades para flexibilizar as estruturas organizacionais o que
dificulta o aproveitamento das competéncias desenvolvidas pelos servidores publicos.

Para futuras pesquisas algumas sugestdes sdo indicadas como: o uso de outros
bancos de dados, bem como verificar as contribui¢cdes da dimensdo “Poder Fazer” dentro de

outras esferas, legislativo e judiciario.

SKILLS MANAGEMENT: A BIBLIOMETRIC ANALYSIS AN OVERVIEW FOR
ORGANIZATIONAL DIMENSION, IN POWER BALL EXECUTIVE 2006/2016

ABSTRACT

The state’s role has been transformed with the passage of time, the society’s dissatisfaction
servicesinefficiently and charges for better results contributed to public administration to
restructure, from the adoption of the management model. In 2006, was a change in the civil
service profile, building on the competency management that came to be used as a model for
training and the development of civil servants. The purpose of this study is: to survey the
literature production about competency management executive in the public sphere, between
2006 and 2016 identifying that focus on the organizational dimension (Can do). The
methodology emerged from the bibliometric analysis to address scientific productions
concerning the matter. Three bases of surveys gather scientific productions were chosen.
Twenty-four publications have been identified, these indicate that nine study the matter within
the executive branch, and four approaches the effective relationship between people
development policy and the ability of organizations are able to receive these, and was
identified the difficulty of harnessing the skills of employees due organizational barriers. It is
concluded that most authors deals with the subject skills in the individual sphere while some
works focus on the organizational, few publications directly focus on the executive power,
federal, state or municipal. Research indicates that there is a theoretical gap about this
approach.

KEYWORDS: Public Management. People management. Competency management.



20

REFERENCIAS

ARAUJO JUNIOR, J. A.; MARINS I. Gestdo por competéncias na Administracio
Publica: Uma Analise Bibliométrica a partir do Decreto n® 5.707/2006. Revista Gestdo.Org,
v. 12, n. 2, p 153-162, Pernambuco, 2014.

AMARAL, C. A. Gestao por competéncias no ministério da educacao: um estudo de caso
a luz da inovagdo em servigos. Tese de mestrado. Brasilia, 2013.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A. Gestdo de competéncias e gestdo de desempenho.
Revista RAE, FGV, v. 41, n° 1, jan./mar. 2001.

BRASIL. Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Diario Oficial da Uniao, Poder
Executivo, Brasilia, DF, 24 de fev. de 2006.

CARVALHO, A. 1. et al. Mesa-Redonda de Pesquisa-Acao: Escolas de Governo e Gestdo
por Competéncias. Brasilia. ENAP, 2009.

DUTRA, J. S. Gestao de Pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sao
Paulo-SP. Atlas, 2008.

FISCHER, A. L. O Conceito de Modelo de Gestao de Pessoas Modismo e Realidade em
Gestao de Recursos Humanos nas Empresas Brasileiras. Sdo Paulo: Gente, 2001.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Alinhando estratégias e competéncias. Revista de
Administracdo de Empresas, Sao Paulo, V.44, n.1- jan-mar, 2004.

FLEURY, A.C.C.; FLEURY, M. T. L. Construindo o conceito de competéncia. Revista de
Administragdo Contemporanea, Rio de janeiro, Edi¢cao Especial, 2001.

FREITAS, A. M. R.; MARTINS, S.; REIS, C. Z. T. Aspectos impactantes no
dimensionamento da forca de trabalho em uma instituicao de ensino superior.
SEMEAD, 2009.

MARTINS, 1. Gestao por competéncias em organizagoes publicas: o processo de
transformacao organizacional e seus impactos junto aos servidores na secretaria estadual de
administracdo e recursos humanos (SEARH/RN). Tese de Mestrado. Natal, 2011.

MARTINS, I.; TINOCO, D. S. Competéncia no servigo publico: programa educacional de
desenvolvimento de competéncias profissionais € seu impacto na percepgao de servidores
publicos estaduais do rio grande do norte. Holos (Natal. Online), 2015.

MUGNAINI, Rogério. A bibliométria na exploragéo de base de dados: a importancia da
Linguistica. Transformagao, Campinas, jan./abr. 2003.

PANTOJA M. J. Palestra: Gestao por Competéncias na Esfera Publica. Sétimo Congresso
de Gestao Publica do Rio Grande do Norte. Natal, RN, 2013.

SANTOS, F. A. S. Articulacao entre competéncias organizacionais e individuais em um
orgao do poder judiciario. Tese de mestrado. Brasilia, 2012.

ZARIFIAN, P. Objetivo Competéncia: por uma Nova Logica. Sdo Paulo: Atlas, 2001.



