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Conhecimentos, habilidades
e atitudes: o conceito de
competéncias no trabalho e
seu Uso no setor publico
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Introducao

O tema das competéncias no trabalho e nas organizacdes constitui impor-
tante categoria de estudos em comportamento organizacional, sobre a qual pa-
rece haver crescente interesse por parte das organizag¢oes e dos pesquisadores
(BrRanDAO, 2009). De fato, o conceito de competéncia transformou-se em dis-
curso para a necessidade de mudangas nas areas de recursos humanos, sendo
tomado como solugao para diversos problemas: remuneracio, capacitacao e de-
sempenho, entre outros.

De maneira geral, quando se fala do uso da abordagem de competéncias
aplicada aos processos de gestao de recursos humanos — gestao por competénci-
as —, vive-se uma fase preliminar do modelo caracterizada, principalmente, pelo
uso da abordagem em processos de selecao e desenvolvimento (BRANDAO; GUI-

MARAES; BORGES-ANDRADE, 2001. BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003).
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Ao realizarem analise sobre uso da
no¢ao de competéncia no setor publico
europeu, Hondeghem, Horton e Scheepers
(2006) atirmam que o modelo permitiria
gerir carreiras fundamentadas nos diferen-
ciais dos seus servidores, abandonando-se
aideia de diplomas, exames ou antiguidade.
Para as autoras, é a auséncia de concorréncia
no setor publico, ou sua existéncia menos
explicita, que permite o emprego do
conceito de competéncia de forma menos
individualizada. Entretanto, nio deixam de
mencionar os problemas tedricos encon-
trados: a falta de clareza dos conceitos, a
natureza prescritiva das teorias e a auséncia
de provas empiricas de sua eficacia.

Para além dessas criticas, a abordagem
por competéncias — e sua prioridade no
desenvolvimento e na flexibilidade — pode
ser compativel com a dinamica atual do
mundo do trabalho, e substituir 0 modelo
de qualificacao tradicional, que parece nao
mais responder as demandas.

Com a publicacao da obra Objetivo Compe-
téncia, de Philippe Zarifian, o conceito de com-
peténcias converge para a articulagdo com
base em trés dimensdes: conhecimentos,
habilidades e atitudes. O conhecimento
corresponde a uma série de informagoes assi-
miladas e estruturadas pelo individuo, que
lhe permite entender o mundo, ou seja,
trata-se da dimensao do saber. A habilidade,
por sua vez, estd associada ao saber-fazer, ou
seja, corresponde a capacidade de aplicar e
fazer uso produtivo do conhecimento adqui-
rido e utiliza-lo em uma a¢do com vista a0
alcance de um proposito especifico. Final-
mente, a atitude ¢ a dimensao do guerer-saber-
Jfazer, que diz respeito aos aspectos sociais e
afetivos relacionados ao trabalho. As trés
dimensdes da competéncia estdo interligadas
e sao interdependentes.

A noc¢do de competéncia surge,
portanto, com o desenvolvimento de
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capacidades que podem ser mobilizadas em
situacOes, na maioria das vezes, pouco
previsiveis, compatibilizando-se, portanto,
com o conceito de evento, proposto por
Zaritian (2001). O evento ¢ caracterizado
como o imprevisto e estd relacionado a
N0OvVOs usos e processos que fazem parte
da vida normal de uma organizagao. Logo,
a base da abordagem de competéncia deixa
de ser o desenho dos cargos e passa a ser o
conceito dinamico de habilidades e compe-
téncias necessarias ao sucesso da organi-
zacdo e dos seus parceiros.

Na literatura é possivel identificar
autores que abordam a competéncia também
como resultado ou efeito de tais qualifi-
cagOes aplicadas ao ambiente de trabalho.
Le Boterf (1999) afirma que cada a¢io
competente ¢ produto de uma combinacao
de recursos, e que a competéncia reside no
saber mobilizar e aplicar esses recursos.

Brandio (2009) aponta que, nos
ultimos anos, uma vertente integradora tem
procurado definir a competéncia a partir
de concepg¢bes provenientes de outras
correntes. A competéncia passa a ser com-
preendida como conjunto de conheci-
mentos, habilidades e atitudes necessarios
arealizacao de uma atividade, mas também
como comportamentos adotados no
trabalho e realizacGes deste decorrentes. Tal
defini¢io aproxima a nogao de competéncia
a de desempenho.

Brandio e Guimaries (2001) tratam a
competéncia como preditor do desempenho.
Compreendem-no, de forma mais ampla,
como resultado da articulacio entre compe-
téncia individual (conhecimentos, habili-
dades e atitudes mobilizados nas tarefas
desempenhadas), caracteristicas pessoais
(idade, grau de instrucao, motivacio,
estratégias de aprendizagem, etc.) e suporte
recebido da organizacao (material e
psicossocial).
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Observando-se a no¢do de desempe-
nho voltado a tarefa, tal qual sugerido por
Sonnentag e Frese (2002), podemos nova-
mente aproximar os construtos “desem-
penho” e “competéncias”. Para os autores,
esse desempenho refere-se a capacidade de
o individuo desenvolver atividades que
contribuam com a organizacio, seja de
forma direta — como ocorre em areas
finalisticas — ou indireta — como se observa
em 4reas de coordenag¢io ou suporte.

[ diante da diversidade de conceitos
sobre o tema que este artigo se propoe —
por meio de duas revisdes tedricas — avaliar
as principais caracteristicas da producio
nacional e a discutir os conceitos de compe-
téncias em publica¢des, cujo foco é o setor
publico. Para tanto, o documento encontra-
se dividido em trés se¢des: a primeira enfoca

a metodologia empregada nas revisdes; a
segunda trata dos resultados e da discus-
sd0; e, a0 final, serdo apresentadas conver-
géncias e lacunas das producdes analisadas.

Método

Para a revisdo da produgdo nacional,
foi realizada pesquisa em periédicos das
areas de Administragdo e Psicologia. A
escolha dos periddicos observou o traba-
lho realizado por Borges-Andrade ¢ Meira
(2003), no qual foram considerados crité-
rios como a necessidade de indexacao do
periédico e a avaliacdo satisfatéria no Sis-
tema Qualis da Coordenac¢iao de Aperfei-
coamento de Pessoal (Capes) do Ministé-
rio da Educacio. Os periddicos analisados
estao dispostos na Tabela 1.

Tabela 1 — Periodicos nacionais revisados

Area do Conhecimento| Periodico

Administracao

Revista Brasileira de Administragao Publica (RAP)

Revista de Administracio de Empresas (RAE)

RAE — Eletronica

Revista de Administracio Contemporanea (RAC)

Revista de Administracao Mackenzie

Revista de Administracio da Universidade de Sdo Paulo (USP)
Revista de Gestio da USP

Revista Eletronica de Administracio (Read)

Organizacio e Sociedade (UFBA)

Psicologia

Psico USF
Psico PUC

Comportamento Organizacional e Gestio

Estudos de Psicologia (Natal)

Psicologia: Reflexdo e Critica

Psicologia em Estudo

Estudos de Psicologia (Campinas)

Psicologia: Teoria e Pesquisa

Psicologia Ciéncia & Profissio

Psicologia e Sociedade

Revista Psicologia: Organiza¢oes e Trabalho — tPOT

Psicologia em Estudo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ressalta-se que o periodo de analise
se estendeu de 2007 a 2010, por duas
razdes: o marco conceitual do tema das
competéncias na administragdo publica
brasileira é o ano de 2006, com a edi¢ao
do Decreto n° 5.707; e extensa revisao
nacional e estrangeira sobre o tema foi rea-
lizada por Brandao (2009), de 1996 a 2006.
Dessa forma, as conclusodes gerais apresen-
tadas pelo autor servirdo de referencial
comparativo para as publica¢oes, conforme
periodo em analise.

Para a revisao do construto das compe-
téncias em publica¢des, cujo foco é o setor
publico, foram analisados ensaios tedricos
e relatos de pesquisa publicados entre 2000
e 2010, em periédicos editados no Brasil e
no exterior. Os periddicos utilizados foram
os dispostos na Tabela 1, com a inclusdo da
Revista do Servico Publico da Escola Naci-
onal de Administracao Publica (ENAP).

Para a coleta de ensaios ou relatos de
pesquisa em periddicos estrangeiros, foram
usadas as bases de dados: SAGE, Journals
on Line, Emerald e Scientific Eletronic Library
on Line (Scielo). A busca se deu por palavra-
chave que correspondesse a(s) compe-
téncia(s), competéncia(s) no trabalho,
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gestdo por competéncias. Em razdo do
objetivo do estudo e do seu foco no setor
publico, também foram incluidos os peri6-
dicos estrangeiros dispostos na Tabela 2.
Quanto ao critério de andlise, o ter-
mo “setor publico” foi utilizado em senti-
do subjetivo, conforme definido por Di
Pietro (2002). De acordo com o autort, é
possivel definir administracdo publica
como sendo o conjunto de 6rgaos e de
pessoas juridicas aos quais a lei atribui o
exercicio da funcio administrativa do Es-
tado, independentemente da sua natureza
juridica ou regime de funcionamento.

Resultados e discussao

Os resultados serdo apresentados e
discutidos da seguinte forma: inicialmen-
te aqueles oriundos da andlise da producio
cientifica nacional; em seguida, a apre-
sentacdo do conceito e sua utilizacio no
setor publico.

Producdo Nacional
As 14 pesquisas foram analisadas e

classificadas, considerando aspectos apon-
tados por Borges-Andrade e Meira (2003)

Tabela 2: Periédicos estrangeiros revisados

Area do Conhecimento | Periédico

Administracao Publica

Revue Francaise de Gestion

Revue Francaise de Administration Publique
Revista Iberoamericana de Administracao Publica
Public Personnel Management

Public Performance Management Review

Public Administration Review

International Journal of Public Sector Management

International Journal of Public Administration.

Fonte: Elaborado pelo autor
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no que se refere aos fundamentos da
pesquisa, seus objetivos e resultados. Entre
os aspectos, encontram-se: area de
publica¢ao, enfoques tedricos utilizados,
instrumentos de coleta de dados, entre
outros que permitissem caracterizar a
produgio sobre o tema.

No que se refere a area de publicacdo
do periédico e a vinculagio dos autores,
um artigo foi publicado em revista da area
da Psicologia; os demais se concentraram
na area da Administracao, com destaque
para os periddicos: Revista de Administra-
¢ao Priblica (RAP), Revista de Administracao
Mackenzie (RAM) e Revista de Adminis-
tracdo da Universidade de Sio Paulo
(RAUSP). Quanto a titulagdo indicada
pelos autores e coautores, dezoito eram
da area da Administracio, dez de Psico-
logia e seis de outras areas do conheci-
mento, aqui identificadas: Educacio, En-
genharia, Ciéncia da Informagio, Ciéncia
da Saiude e Contabilidade. Quanto aos
vinculos dos autores e coautores, é possi-
vel perceber maior dispersao em rela¢ao
as institui¢des, com predominancia dis-
creta para a Universidade de Brasilia
(UnB), a Universidade de Sao Paulo (USP)
e a Fundagao Gettlio Vargas (FGV).

Também ¢ frequente a produgao de
trabalhos com autores de diferentes areas
do conhecimento: Psicologia ¢ Adminis-
tracdo; Administracio ¢ Educacido ou
Engenharia; e Psicologia e Educacio.
Porém, nio ¢ possivel falar em quantidade
predominante de parcerias entre os autores
de Psicologia e Administragao, tal como
verificado por Brandao (2009); nem do
equilibrio, no perfodo em analise, em perio-
dicos dessas duas areas do conhecimento.
Essa constatacdo pode ser atribuida pelo
surgimento e expansiao de outras areas a
tratarem do tema das competéncias no
trabalho e nas organiza¢des, bem como

pelo crescimento de publicagbes em
periddicos de Administragio, conforme
apresentado inicialmente.

No que se refere aos objetivos dos
estudos, sdo maioria 0s que tratam da
identificacdo de competéncias necessarias
a determinadas funcdes, conforme descrito
na revisao nacional de Brandio (2009).
Esses estudos tomam por base a analise
de papéis ocupacionais ou fun¢des, como:

“C...) a pluralidade
metodologica nos
estudos sobre o tema
das competéncias
reflete-se, inclusive,
no uso das mais
diversas andlises,
com destaque para
meétodos de
interdependéncias
nas pesquisas, com
inclusdo de varidveis
associadas ao
contexto(...)”

gerentes, contadores, profissionais da
informacao, etc.

Cardoso e outros (2009) buscaram
desenvolver e validar estatisticamente uma
escala de competéncias para o “contador”.
A identificacdo e descricio das compe-
téncias requeridas foram realizadas nas
seguintes etapas: a) analise da fundamen-
tacao teorica sobre competéncias no ambito
da drea comportamental; b) preparacio de
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varidveis ouitens a serem mensurados a partir
da analise das competéncias citadas por
outros estudos, cujo foco era os profissionais
de contabilidade; ¢) agregacao das compe-
téncias identificadas de acordo com o cargo
em questao; d) construcao do significado
de cada competéncia no instrumento,
objetivando a redugdo dos erros de inter-
pretacao por parte dos respondentes;
e) realizacdo de duas etapas de validacao
tedrica; e f) validagao semantica ou pré-teste
aplicado em 14 profissionais constituintes
da populac¢ao. Dessa forma, foram descritas
18 competéncias e o questionario foi
submetido a 159 profissionais.

Outro relato sobre identificacdo de
competéncias é o de Campos e outros
(2008), que apresenta uma lista de 21 habi-
lidades e atitudes extraidas da literatura,
associando-as a ideia de empregabilidade,
entre elas estao: administracao de conflitos,
autodesenvolvimento, comprometimento,
interesse, comunicacao escrita, comuni-
cacdo verbal, ética, seriedade, custos,
organizagdo, planejamento, proatividade e
relacionamento interpessoal. O questio-
nario foi aplicado a 156 gestores de
recursos humanos em diversos ramos de
atividade. Para tanto, foi utilizada uma
escala Likers de 1 a 5, relativa ao grau de
importancia das habilidades e atitudes para
a organizacao.

No que se refere aos objetivos, cinco
dos 14 relatos podem ser classificados
enquanto pesquisas que buscam avaliar os
modelos relativos a gestdo por compe-
téncias implantados em organizacdes ou
os instrumentos desenvolvidos para
identificacdo de necessidades de compe-
téncias. Nesse caso, os relatos procuraram:
a) identificar efeitos nas relacbes entre
trabalhadores, ap6s a introducao da gestao
por competéncia (AMARO, 2008); b) apontar
elementos que dificultam o modelo relativo
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a gestdo por competéncias (APPEL;
BrrTENcourT, 2008); ¢) identificar a
percep¢ao de sujeitos quanto a instru-
mentos de avaliacdo por competéncias
(BRANDAO ez al., 2008. DE SORDI; AZEVEDO,
2008); e d) analisar o entendimento dos
dirigentes quanto ao conceito de compe-
téncias e ao modelo relativo a gestdo por
competéncias (CASSANDRE; ENDRICHT;
VERCEsL, 2008).

Amaro (2008) propde-se a discutir os
efeitos da introducao da no¢ao de compe-
téncias nas relacoes entre trabalhadores e
empresa, com base nas modifica¢oes e nas
dimensoes conceitual, social e experimental
da qualificagao. Para isso, realizou um
estudo de caso na area de manutencio de
locomotivas de uma grande empresa de
mineracao e logistica. Os temas ¢ as cate-
gorias foram os seguintes: a) dimensao
conceitual que se subdivide em: conheci-
mentos gerais e especificos; treinamento e
formagao profissional; diplomas e certifi-
cados; b) dimensao social que se subdivide
em: plano de cargos e salarios; sistema de
remunera¢ao; carreira; empregabilidade;
sindicato; e ¢) dimensao experimental que
se subdivide em: saber-fazer (procedi-
mentos empiricos, esquemas, habilidades,
modelos mentais, algoritmos e represen-
tacOes) e saber-ser (aptiddo, inteligéncia,
capacidades, vontade, responsabilidade,
atitudes, visio de mundo e valores). O
estudo revela que os usos da no¢ao de com-
peténcia na geréncia tendem a individualizar
as relagdes entre trabalhadores e empresa, a
partir do enfraquecimento das dimensoes
conceituais e sociais da qualificagao.

Por fim, trés relatos de pesquisa tém
como objetivo examinar a relagdo entre a
expressdo de competéncias e variaveis
contextuais (BRANDAO; BAHRY; FREITAS,
2008. SANT’ANNA, 2008) ou a mobilizacio
de contextos

competéncias em
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organizacionais (BAnry; Torro, 2007).
Brandio e outros (2008) verificaram a
relacio preditiva acerca do suporte a trans-
feréncia de aprendizagem (variavel de nivel
organizacional) e a aplicacio de compe-
téncias desenvolvidas em cursos de
pos-graduacio stricto sensiu.

De forma analoga, Sant’anna (2008)
analisou a relacdo entre uma variavel
organizacional — modernidade organiza-
cional — e o grau de demanda de compe-
téncias individuais. Seus resultados
apontam para uma relagdo inversa entre a
demanda de competéncias e os graus de
modernidade, caracterizados pela evolugao
de politicas e praticas organizacionais. Ja
Bahry e Tolfo (2007), ao investigarem a
percepciao de empregados quanto a
mobiliza¢ao de competéncias no trabalho,
demonstraram nio apenas a favoravel
mobilizacdo dessas competéncias, mas
também a existéncia de fatores que influen-
ciam a intensidade dessa mobilizacio, tais
como: suporte e organizac¢ao, tipo de
atividade exercida e relagio entre as ativi-
dades com a formacio dos sujeitos.

A lacuna de investigagbes acerca da
relacio entre competéncias e variaveis de
contexto em estudos nacionais foi previa-
mente apontada por Brandao (2009). De
fato, a representacao desses estudos ainda
¢ modesta, em especial quando compa-
rados aos estudos que tratam da identifi-
ca¢ao de competéncias.

Quanto a natureza da pesquisa, 0s
relatos utilizaram, em sua maioria, abot-
dagem qualitativa e combinagao qualitativa-
quantitativa. Ha discreta predominancia das
abordagens qualitativas nos estudos sobre
aavaliacao do modelo relacionado a gestio
por competéncias. Em duas pesquisas,
métodos qualitativos foram utilizados para
identificacio de competéncias profissionais
(MELLO ef al., 2007; MIRANDA, 2008). Cabe

destacar a descricdo de competéncias rele-
vantes para um empreendedor de sucesso,
que, a partir de narrativas e entrevistas de
um empresario disponiveis na internet,
constituiu-se corpus da pesquisa. Os estudos
de natureza qualitativa-quantitativa, confor-
me ja previsto por Brandao (2009), utilizam
métodos qualitativos, tais como entrevistas
e analises de conteddo, para a elaboracao
de instrumentos posteriormente analisados
quantitativamente. Nos estudos quanti-
tativos, a énfase se da na aplicagdo de
instrumentos ja existentes ou daqueles cuja
construcdo se deu com base na literatura.
De forma semelhante a revisio reali-
zada por Brandao (2009), no caso de
pesquisa qualitativa, a area predominante
dos autores é Administracio e, no caso de
pesquisas de natureza qualitativa-quanti-
tativa, hd uma autoria conjunta de profis-
sionais das areas de administracio e
psicologia, o que propicia a pluralidade
metodolégica ressaltada pelo autor. Por
outro lado, nos estudos de natureza quanti-
tativa, ndo foi possivel diagnosticar a
dominancia de autoria, uma vez que apenas
trés relatos tiveram pesquisa dessa natureza,
e seus autores foram de areas distintas.
Quanto a natureza do estudo, dez
estudos relatavam pesquisa com desenho e
utilizavam o s#rvey como desenho de inves-
tigacdo. Os demais artigos eram relatos de
experiéncia, e nenhum deles utilizou
desenho experimental ou pesquisa-agio.
Quanto aos instrumentos e procedi-
mentos de analise utilizados, oito pesquisas
utilizaram questionarios semiestruturados
e estruturados ou escalas. Tais instru-
mentos tinham como principal finalidade
identificar a mobilizacio de competéncias
adquiridas ou o grau de necessidade de
competéncias profissionais. Além de
instrumentos especificos de mensuracdo de
competéncias, também foram utilizados os
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seguintes questionarios ou escalas: suporte
a transferéncia de aprendizagem (BRANDAO
et al., 2008); percepcao de avaliacdo de
desempenho (BRANDAO e al., 2008);
avaliacdo do modelo de gestio por compe-
téncias (CASSANDRE ¢ al., 2008); moderni-
dade organizacional (SANT’ANNA, 2008).

Quatro estudos combinaram a analise
de documentos e a realizacio de entrevistas
estruturadas ou semiestruturadas. Dois
estudos utilizaram testes com objetivo de
avaliar competéncias (DE SORDI; AZEVEDO,
2008. DE Sorbt ez al., 2009). A observagio
também foi utilizada em dois estudos com
suporte de outros instrumentos — analise
de documentos e entrevistas —, para identi-
ficacdo de competéncias relevantes aos
profissionais da area da informacao
(AMARAL, 2009; MIRANDA, 2008). A analise
de documentos foi utilizada isoladamente
em apenas uma pesquisa (MELLO ef al.,
2007). E confirmada, assim, a pluralidade
metodolégica nos estudos sobre o tema, ja
apontada por Brandao (2009).

Os procedimentos de analise dos dados
estdo relacionados aos instrumentos de
pesquisa utilizados. Assim, nas pesquisas
com utilizacao de documentos, entrevistas,
questionarios semiestruturados e obser-
vacio, foram utilizados métodos de analise
de conteddo. Todas as pesquisas que
utilizam questionarios fechados ou escalas
relatam o uso de analises descritivas.
Quatro estudos também utilizaram anélise
fatorial exploratéria com objetivo de identi-
ficar dimensdes subjacentes as escalas
aplicadas (BRANDAO e¢f a/., 2008. BRANDAO;
Banry; Frerras, 2008. CARDOSO ¢/ a/., 2009.
SANT’ANNA, 2008). Foram utilizadas ainda:
analise de variancia e regressao multipla
com objetivos, respectivamente, de tracar
comparacdo entre grupos e identificar
relacoes de predigdo entre variaveis de
estudos; modelagem por equagdes estru-
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turais, combinando-se técnicas de interde-
pendéncia para dar suporte a sugestdes de
relacGes causais; e estatisticas nio
paramétricas, para analise de variaveis
categoricas.

Dessa forma, a pluralidade metodo-
logica nos estudos sobre o tema das
competéncias reflete-se, inclusive, no uso
das mais diversas analises, com destaque
para métodos de interdependéncias nas
pesquisas, com inclusdo de variaveis asso-
ciadas ao contexto, tais como suporte a
aprendizagem e modernidade organiza-
cional e suas relacdes com a variavel
competéncia.

Em todas as pesquisas, os dados tiveram
origem primaria. Quanto ao segmento da
economia estudado, doze estudos concen-
traram-se no setor terciario (servigos), e
apenas dois tiveram como foco o setor
secundario (AMARO, 2008; CASSANDRE ¢/ dl.,
2008). Nove estudos trataram de pesquisa
no setor privado, e quatro trataram de
organizacoes publicas. Destes, trés investi-
garam empresas publicas (BAHry; ToLrO,
2007. BRANDAO; BAHRY; FrEITAS, 2008.
BrRANDAO ¢7 al., 2008;) e uma organizagio
do Poder Judiciario (APPEL; BITTENCOURT,
2008). Houve, portanto, uma diminuicao de
estudos empiricos cujo setor de analise é o
publico, contrariamente ao diagnosticado
por Brandao (2009). Nao foram encontrados
artigos cuja analise se dava em organizagGes
publicas constituintes da administra¢ao
direta (ministérios) ou em autarquias e
fundacoes. Nenhum artigo relatou estudo
em organizac¢Oes do terceiro setor.

No que se refere a no¢ao de compe-
téncia ou as correntes tedricas adotadas,
cinco estudos assumiram a competéncia
enquanto comportamentos observaveis no
trabalho (BRANDAO ef al, 2008), descre-
vendo-as, quando necessario, sob a forma
de referenciais de desempenho (AMARAL,
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2009; CARDOSO et al.; 2009; MELLO ¢ al.,
2007; MIRANDA, 2008). Além das descri¢oes
de comportamento, Mello e outros (2007)
listaram caracteristicas ou tracos individuais
de um empreendedor de sucesso. Para os
autores, a competéncia pode ser percebida
como uma caracteristica que engloba dife-
rentes tracos de personalidade, habilidades
e conhecimento, influenciados por expe-
riéncia, capacitacdo, educacio, historia
familiar e aspectos demograficos peculiares
a pessoa.

Quatro pesquisas utilizaram a abor-
dagem francesa da concepgao de compe-
téncia e, portanto, associam-na ao contexto
de trabalho (CAMPOS ¢ al., 2008. CASSANDRE
et al., 2008. DE Sorpr; AZEVEDO, 2008. DE
Sorbr et al.,, 2009). Outros cinco artigos
adotaram concep¢ao integradora da nogao
de competéncia apontada por Brandio
(2009). Neles, a no¢ao de competéncia
refere-se nio s6 ao repertorio de conheci-
mentos, habilidades e atitudes que um
individuo possui, ou a sua formagao espe-
cifica, mas também ao desempenho ou
acao manifestos no trabalho. Appel e
Bittencourt (2008) destacam a diversidade
de énfases sobre o tema das competéncias,
porém percebem e adotam a convergéncia
no sentido de a competéncia buscar
desenvolvimento pessoal e profissional que
leve a melhor desempenho ou resultado no
trabalho.

Produgio nacional e estrangeira

Nessa secao analisam-se as nog¢oes de
competéncias no trabalho adotadas em
24 documentos selecionados, entre ensaios
e relatos de pesquisa empirica. Destes, nove
sao producdes nacionais e 15 produg¢des
estrangeiras. Os ensaios teoricos versam
sobre a no¢do de competéncias no trabalho,
o uso e a aplicabilidade do conceito no setor
publico. Os relatos de pesquisa empirica

tratam da identificacio de competéncias
profissionais, bem como do diagnéstico de
necessidades de treinamento, ou ainda, das
relacOes entre as competéncias profis-
sionais, a aprendizagem e o desempenho.

No que se refere a produ¢io nacional,
o conceito de competéncia, enquanto triade
formada por conhecimentos, habilidades
e atitudes, englobando ndo sé questdes
técnicas, mas também aspectos sociais e
afetivos relacionados ao trabalho, é apre-

“Ao apresentar os
diversos conceitos
sobre competéncias
no trabalbo, este
estudo conclui que
os documentos
analisados remetem
a convergéncia do
conceito de
competéncia, diante
da complexidade e
Jragmentacao
teorica previamente
constatadas na
literatura.”

sentado por Ribeiro, Guimaries e Souza
(2002), Bruno-Faria e Brandao (2003) e
Bahry e Tolfo (2007). Tal conceito associa a
competéncia a um conjunto de insumos —
conhecimentos, habilidades e atitudes —
necessarios ao desempenho eficiente de
individuos. Os autores defendem que nao
¢ possivel um conjunto de tarefas prede-
finidas e estdticas, mas, sim, novas respon-
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sabilidades frente a situacoes de trabalho
complexas, acompanhadas da permanente
reflexividade no trabalho.

E aindicacio de que competéncias sio
reveladas quando as pessoas agem em
situacOes profissionais com as quais se
deparam, apresentada por Zarifian (2001),
que complementa as nog¢des de compe-
téncias utilizadas por Branddo e outros
(2008), Brandao, Bahry e Freitas (2008).
A essa no¢ao de competéncia, é agregada
a no¢ao de desempenho e a expressao das
competéncias em equipes ou na organi-
zac¢do como um todo, conforme destacam
os estudos de Bruno-Faria e Brandio
(2003) e Brandao e outros (2008).

Quando se trata de segmentos profis-
sionais da area da saude, o conceito de
competéncia adotado também se refere a
uma concepcao dialogada que aborda o
desenvolvimento de capacidades ou atri-
butos, sejam estes intelectuais, psicomotores
e/ou afetivos que, quando articulados,
resultam em distintas maneiras de realizar,
com sucesso, as acoes essenciais de uma
determinada pratica profissional. O conceito
também converge para o de Zarifian (2001),
que admite a no¢ao de competéncia ndo s6
como uma instrumentalizacio de sabetes e
capacidades, mas também como a mobili-
zacdo desse repertério em determinado
contexto, caracterizando a competéncia
como o saber agir em determinada situacao
(PERRENOUD, 1999; SAUPE ¢ al., 2007).

Por fim, quanto aos estudos nacionais,
cabe ressaltar que, nos moldes delimitados
no método deste estudo, todos os docu-
mentos encontrados referem-se a relatos de
pesquisa empirica realizados em segmentos
especificos do setor publico, aqui tratados
enquanto segmentos profissionais, quer de
empregados publicos e servidores publicos
de governos estaduais quer de profissionais
da satde. Nao foram encontrados relatos
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de pesquisa ou ensaios, nos moldes deli-
mitados no método deste estudo, sobre
segmentos da administracao publica
federal. Pode-se sugerir ndo s6 a lacuna de
discussiao do construto das competéncias
no trabalho e seu uso, mas também a
caréncia de pesquisas empiricas nesse
segmento.

No que se refere as publicagdes estran-
geiras, cabe destacar Horton (2000), cujo
ensaio trata das origens do conceito compe-
téncia e seu impacto no setor publico. A
autora traca uma evolu¢ao da organizacio
do trabalho no setor publico, cujo foco
evoluiu de um conjunto de diferentes
ocupacdes agrupadas por conhecimentos
e habilidades, requeridos para a investi-
gacdo de fatores, que inclufam caracte-
risticas pessoais, motiva¢ao e demais
atributos geradores do desempenho
diferenciado. Em seu estudo, a autora
apresenta as diferencas entre o conceito de
competéncia utilizado no servigo publico
dos Estados Unidos e do Reino Unido. No
caso britanico, a no¢ao de competéncia esta
diretamente relacionada a no¢ao de desem-
penho; correspondendo, portanto, as a¢oes,
a0s comportamentos e aos resultados que
uma pessoa deveria demonstrar (HORTON,
2000). Refere-se, nesse caso, ao que € real-
mente requerido como desempenho no
trabalho e esta relacionado ao termo
competence.

A nogao do servigo puiblico norte-
americano aproxima-se do conjunto
de habilidades, atitudes e talentos necessa-
rios ao trabalho e que tornam a performance
no trabalho satisfatoria ou excepcional.
Refere-se ao que ¢ requerido ao individuo
e esta relacionado ao termo competency. Tal
no¢ao também ¢é defendida por Nalbandian
e Nalbandian (2003), que acrescentam a
esse sentido a nocdo de contexto, desen-
volvimento e interdependéncia. No que se
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refere a existéncia de duas abordagens do
construto das competéncias no trabalho,
Farnhan e Stevens (2000) reforcam os
argumentos de Horton (2000), resumindo-
os em um foco externo — representado
pelo desempenho — e um foco interno —
o individuo.

Young e Dulewicz (2003) ressaltam a
distingao entre os dois conceitos e apre-
sentam uma abordagem integradora entre
competency e competence, cujo foco é o desem-
penho ou a performance, conforme demons-
trado na Figura 1. Nela as caracteristicas
individuais e comportamentais — tais como
conhecimentos, motiva¢io e habilidades —
agregam-se as atividades necessarias ao
exercicio adequado de determinada funcao
ou trabalho.

E, portanto, o modelo integrado de
competéncia no papel de conhecimentos,
habilidades e atitudes, que uma pessoa
possui para trabalhar bem e contribuir para
a performance da organizagdo, o que possui
maior aceita¢do — forma analoga as
publicagbes brasileiras —, sendo comparti-
lhado por Hondeghem e Vandermeulen
(2000), Bhatta (2001) e Bhatta (2002),
Bourgault (2005), Nanquin e Holton

(20006), Faria e Alizo (2006), Noraida e
Mineira (2007) e Gretha-Taylor (2008). O
ultimo autor apresenta conceito de compe-
téncia distinto do tradicional — conheci-
mentos, habilidades e atitudes —, ao
defender que a competéncia tem foco no
futuro e no desempenho, além de incluir
tracos, motivagoes e comportamentos que
interferem nesse desempenho.

Aliado a nogao de competéncia na
qualidade de atributos do individuo,
Virtanen (2000) refere-se a competéncia
como um tipo de capital ou recurso
humano que pode ser transformado em
produtividade. Tal conceito, segundo o
autor, ¢ diferente do termo “qualificacio”,
entendido como requisitos de certo
conjunto de tarefas.

Ao tragar um panorama dos modelos
relativos a gestdo por competéncias na
Europa, Hondeghem e outros (20006)
defendem que as interpretacoes e defi-
ni¢Ges de competéncias e gestdo por
competéncias sA0 tA0 numerosas quanto
diferentes entre si; mas compreendem, do
ponto de vista semantico, as palavras
“competicao” e “competéncia” como
similares. Para as autoras, a concorréncia

INDIVIDUO

TRABALHO

Como eles sao? O que podem fazer?

O que é requerido? O que alcancam?

Caracteristicas
Pessoais
> Comportamento
- motivacao - habilidades
- tracos
COMPETENCY

Atividades do
Trabalho

- funcoes

COMPETENCE DESEMPENHO

Fonte: Adaptado de Young; Dulewicz (2005).

Figural: Competency e competence para o desempenho
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no setor publico ¢ feita pelo recrutamento
e selecao, pelo acesso aos recursos, pelo
fechamento de contratos no mercado ou,
ainda, pela busca de resultados. O conceito
defendido pelas autoras também ¢ o de
Boyatzis (1982), ou seja, competéncias na
qualidade de caracteristicas comporta-
mentais de um individuo, em relacao direta
com o cumprimento eficaz ou notério de
um trabalho.

Conclusoées

Mesmo que o termo competéncia no
trabalho esteja em evidéncia (BRANDAO;
BORGES-ANDRADE, 2007) ¢ a discussio da
produgao cientifica brasileira sobre o tema
seja recente (BRANDAO, 2009), ainda hd uma
lacuna sobre a discussao do construto e
sua aplicagdo no setor publico, em especial
no caso brasileiro, quando se trata da admi-
nistracdo publica federal. A edicao do
Decreto n°® 5.707, de 23 de fevereiro de
2000, que instituiu a politica e as diretrizes
para o desenvolvimento de pessoal, siste-
matizou alguns conceitos da gestdo por
competéncias para a administracao publica,
entre os quais a adequacdo das compe-
téncias requeridas dos servidores aos
objetivos das institui¢des; porém se trata
de um marco recente, cujos conceitos e
modelos de implementagao ainda nio
foram empregados pela maioria dos 6rgios.

Ao apresentar os diversos conceitos
sobre competéncias no trabalho, este
estudo conclui que os documentos anali-
sados remetem a convergéncia do conceito
de competéncia, diante da complexidade e
fragmentagio tedrica previamente consta-
tadas na literatura. Tal convergéncia ¢é
expressa pelo conceito de competéncias
enquanto conhecimentos, habilidades e
atitudes expressas pelo desempenho profis-
sional, dentro de determinado contexto
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organizacional; ainda que haja, no caso
internacional, duas correntes explicitas: a
perspectiva francesa e a inglesa, a primeira
com foco nos atributos individuais e a
segunda com foco no desempenho.

Sao ainda elementos comuns dos
conceitos, conforme identificados por
Carvalho e outros (2009): referem-se ao
mundo do trabalho e suas defini¢bes pres-
supoem a analise do trabalho e de seus
contextos; os elementos constituintes da
maioria sao conhecimentos, habilidades e
atitudes; e imprevisibilidade e evento, indi-
cando que, mesmo que os individuos
disponham dos repertérios de conheci-
mentos, habilidades e atitudes esperadas,
havera trabalhos novos e inesperados.

Jaaproduciao empirica analisada segue
uma tendéncia diagnosticada por Brandao
(2009): a) em grande parte, descreve
competéncias ocupacionais ou profissio-
nais; b) possue desenho survey; c) apresenta
pluralidade quanto a natureza da pesquisa
e utilizacdo de métodos e técnicas para
coleta e analise de dados; e d) ¢ realizada
principalmente no setor terciario da eco-
nomia. No que se refere a abordagem
tedrica do construto, também converge
para uma concep¢io integradora.

Em grande parte das pesquisas sao rea-
lizados levantamentos transversais, nos quais
todas as variaveis sao medidas a0 mesmo
instante. Existe, portanto, uma lacuna na
realizagdo de experimentos ou pesquisas
com levantamentos longitudinais. Ha, igual-
mente, auséncia de estudos que investiguem
a relacdo entre o construto das competéncias
no trabalho com outros construtos de com-
portamento organizacional, tais como:
satisfacdo no trabalho, comprometimento
organizacional ou motivagdo. O tema ¢
frequentemente investigado juntamente com
os conceitos de aprendizagem e desem-
penho. Confirmado por Brandido (2009),
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poucos estudos investigam variaveis
contextuais que poderiam influenciar a
expressao de competéncias no trabalho.
Na analise da producao nacional, nao
foram encontrados relatos de pesquisa ou
ensaios sobre segmentos da administracao
publica federal, compreendida enquanto
segmento profissional dos servidores
publicos dos ministérios, autarquias e
fundacoes. Assim, sugere-se a lacuna de
discussao do construto das competéncias
no trabalho e também a caréncia de
pesquisas empiricas nesse segmento.
Desta forma, ainda que a abordagem

setor privado e em segmentos especificos
do setor publico (como empresas publicas
e sociedades de economia mista), na admi-
nistra¢do publica federal o tema e as
decorréncias de sua aceitacio ainda sio
incipientes.

Convém observar que uma analise
mais profunda sobre os problemas e os
obstaculos enfrentados para a implantacao
da gestao por competéncias s6 pode ser
feita a partir de um olhar mais apurado
sobre a estrutura e a funcido das areas de
recursos humanos nos 6rgaos da adminis-
tracdo publica.

RSP

(Artigo recebido em marco de 2011. Versao
final em dezembro de 2011).

da competéncia esteja relativamente
consolidada enquanto novo modelo para
a gestdo de pessoas, principalmente no
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Resumo — Resumen — Abstract

Conhecimentos, habilidades e atitudes: o conceito de competéncias no trabalho e
seu uso no setor publico
Aleksandra Pereira dos Santos

Este estudo tem dois objetivos: revisar criticamente a produgao cientifica nacional sobre o
tema “competéncias no trabalho e nas organizacoes”; e apresentar o conceito e discutir sua
utilizagdo no setor publico. Para tanto foram analisados relatos de pesquisa empirica e ensaios —
nacionais e estrangeiros — em periédicos de psicologia e administracio. Foram discutidos: enfoques
tedricos, instrumentos de coleta de dados, procedimentos de analise, entre outros aspectos. Na
analise da producdo nacional, constatou-se que, em sua maioria, as pesquisas: descrevem com-
peténcias ocupacionais ou profissionais; possuem desenho survey; apresentam pluralidade quan-
to a natureza da pesquisa e utilizacio de métodos e técnicas para coleta e andlise de dados; e sdo
realizadas principalmente no setor terciario da economia. Verificou-se, ainda, a convergéncia do
conceito de competéncia, diante da complexidade e fragmentacdo tedrica previamente constata-
das na literatura. Entretanto, mesmo em evidéncia, a producao cientifica brasileira sobre o tema
¢ recente ¢ ainda ha uma lacuna sobre a discussio do construto e sua aplicacio no setor publico,
em especial no caso brasileiro, quando se trata da administracdo publica federal, direta, autarquica
e fundacional.

Palavras-chave: competéncias no trabalho e nas organiza¢oes, setor publico, producio
empirica nacional.

Conocimientos, habilidades e actitudes: el concepto de competencias en el trabajo
y su uso en el sector publico
Aleksandra Pereira dos Santos

Este estudio tiene dos objetivos: revisar criticamente la literatura cientifica sobre el tema de
las competencias en el trabajo y en las organizaciones, y examinar el concepto y su uso en el
sector publico. Por lo tanto, se analizaron los informes de investigacién empirica y ensayos —
nacionales y extranjeros - en revistas de psicologfa y de gestion. Se discutieron: enfoques teori-
cos, los instrumentos de recoleccién de datos, procedimientos de anilisis, entre otros. En el
analisis de la produccion nacional, se observé que, en la mayorfa de los casos, las investigaciones:
describen las habilidades laborales o profesionales; tienen un dibujo s#rvey; tienen una pluralidad
de la naturaleza de la investigacion y el uso de métodos y técnicas para la recogida y analisis de
los datos; d) se llevan a cabo principalmente en el sector terciario de la economia. Hubo también
la convergencia de la nocién de competencia, dada la complejidad y la fragmentacion tedrica
sefialadas anteriormente en la literatura. Sin embargo, ain en pruebas, la literatura cientifica
nacional sobre el tema es reciente y todavia existe una brecha en la discusién de la construccion
y su aplicacion en el sector publico, especialmente en Brasil, cuando se trata de la administracion
publica (directa e indirecta).

Palabras clave: competencias en el trabajo y en las organizaciones, el sector publico, la
produccién nacional empirica.
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Knowledge, skills and attitudes: the concept of competencies at work and its use in
the public sector
Aleksandra Pereira dos Santos

This study has two objectives: to make a critical review of the scientific literature about
competencies at work and in organizations and examine its concept and use in the public sector.
Therefore, we analyzed empirical research reports and essays — national and foreign — in journals
of psychology and business administration. The following were observed: theoretical approaches,
data collection instruments, analysis procedures, and so forth. In the analysis of the national
production, it was found that, in most cases, the researches: describe occupational or professional
skills; have a survey drawing; bear some plurality about the nature of research and the use of
methods and techniques for collecting and analyzing data; and are performed mainly in the
tertiary sector of the economy. There was also a convergence in the concept of competence,
given the complexity and theoretical fragmentation noted previously in the literature. However,
despite of the importance of the theme, the Brazilian scientific literature on the topic is still
recent and presents a gap in the discussion about its concept and application in the public
sectot, especially in Brazil, considering its federal model of government.

Keywords: competencies at work and in organizations, public sector, national production,
empirical research.
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