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1 INTRODUCAO

O tema desta pesquisa € a analise tedrica das competéncias requeridas do servidor publico. Para
isto, é importante apresentar o conceito de competéncias. Este conceito é amplamente discutido,
e ndo ¢é dificil encontrar na literatura tanto académica quanto gerencial muitos autores que
abordam este tema. Em 1973, McClelland publicou um estudo “Testing for Competence rather
than Intelligence ”, que é possivel dizer que foi um grande marco para o inicio das discussées
sobre competéncia entre os psicologos e os administradores nos Estados Unidos. O autor definiu
competéncia como uma caracteristica implicita relacionada ao desempenho superior na

realizacdo de uma tarefa ou em determinada situagéo.

Le Boterf (1995) argumentou que a competéncia é formada por uma encruzilhada, com trés
eixos formados pela pessoa (sua histéria de vida e socializacdo), pela sua formagéo académica
e pela sua experiéncia profissional. Para ele, a competéncia € a soma de do que cada uma
aprendeu em seu convivio social e comunicacional, somado a aprendizagem e formacéo
académica; contudo é um saber agir responsavel reconhecido pelos outros. E a capacidade de
mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades em um determinado

contexto profissional (Le Boterf, 1995).

Fleury e Fleury (2001) indicaram que o conceito de competéncia esta relacionado ao limite do
individuo, mas ndo sua negacdo no nivel dos saberes alcangados pela sociedade, ou pela
profisséo em um determinado espaco de tempo, sendo elas sempre contextualizadas. Os
conhecimentos e o saber fazer ndo sdo considerados competéncias se nao forem utilizados.
Assim, pode-se dizer que conhecimento associado a processo de comunicacao eficiente gera a

competéncia.

Os verbos “saber agir, mobilizar, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos,
saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica” estdo
diretamente relacionados ao conceito de competéncia que € foco desta pesquisa. Por outro lado,
as competéncias devem acrescentar valor econémico para a organizacao e valor social para o

individuo.

Refletindo no contexto de exigéncias requeridas para o servidor publico de qualquer instancia

e a necessidade de se ter profissionais cada vez mais qualificados e preparados para exercer 0



papel de cada funcdo, vem a tona a importancia de uma equipe de profissionais com melhor
qualificacdo, focados nas necessidades da populacdo e capazes de solucionarem as questdes
que lhe foram designadas. Para isto, se torna fundamental o desenvolvimento de certas
competéncias profissionais (CASSUNDE, 2015).

E por qual motivo se faz tdo importante refletir sobre as competéncias no contexto do
funcionalismo publico? A analise orientadora pode ser dupla: por um lado, a de que, no servico
publico de hoje, ha de fato aquelas pessoas que possuem as requeridas competéncias técnicas,
porém por outro lado, hd um déficit das competéncias especificas comportamentais, téo
necessarias quanto as competéncias técnicas, para a profissionalizacao do setor publico e para
a obtencdo de melhores resultados em prol do interesse publico (PACHECO, 2002).

Diante destas defini¢des e entendendo o cenario atual o funcionalismo publico, o problema
desta pesquisa é: Quais competéncias dos servidores publicos ja foram discutidas teoricamente?

Justifica-se frente a demanda do mercado caracterizado por maior volume de pessoas
interessadas em exercer uma funcdo puablica e frente a necessidade e interesse de apresentar
assuntos relevantes que demonstrem as competéncias necessarias para assumirem as
responsabilidades e constantes desafios do ambiente de trabalho publico, mesmo quando
aprovados em concurso, este que ja exige ao candidato e futuro servidor as capacidades

minimas para execucdo das atividades.

Ainda, entende-se que aprofundar em estudos que impactam nas atividades de servidores
publicos em um ambiente cada vez mais competitivo, exigente e de escassez de oportunidades
de emprego, €é relevante, pois mostra a importancia de se explorar as competéncias dos
profissionais publicos responsaveis pela entrega de atividades, produtos e servigos de interesse

de todos.

Assim, de forma a entrelagar os constructos aqui tratados e prosseguir com o desenvolvimento
da pesquisa proposta, este trabalho esta organizado em 05 secBes. Além deste primeiro que
apresenta o tema, problematizacao e justificativas. O segundo apresenta os objetivos, tanto o
geral quanto os especificos. O terceiro sobre o referencial tedrico. O quarto sobre o contexto da
pesquisa/metodologia seguido das referéncias.



2 OBJETIVO

Nesta sessdo da pesquisa serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos deste
trabalho.

2.1 Objetivo Geral

O objetivo desta pesquisa € realizar uma analise tedrica e bibliografica das competéncias ja
estudadas e sdo apresentadas como relevantes para aqueles que exercem o exercicio da funcao

publica.

2.2 Objetivos Especificos

Especificamente, pretende-se:

a) Apresentar o conceito de competéncias e a importancia delas no contexto do trabalho.
b) Apresentar as competéncias ja identificadas como necessarias para o servidor publico.



3 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico inicial deste trabalho aborda o topico sobre competéncias.

2.1 Defini¢éo de Competéncias

O assunto competéncias ja vem sendo estudado ha décadas e falar sobre ele é desafiador, tendo
em vista que ndo € um tema recente, € um assunto que nos Ultimos anos entrou tanto para as
pautas académicas quanto empresariais, foi alvo de diversos e até divergentes estudos,
trabalhado em situacBes diversas, referenciado por autores consagrados e aplicado em
diferenciados universos de pesquisas, além da sua crescente e ndo recente utilizacdo no universo
empresarial (FLEURY E FLEURY, 2001)

Os estudos sobre competéncia tém um ponto de partida em 1973 com a publicacdo do artigo de
McClelland, Testing for Competence rather than Intelligence que argumentava a superioridade
das sobre os diplomas e testes de inteligéncia para avaliar as capacidades nos processos
seletivos nos processos seletivos. Neste estudo, o autor descreve que competéncia é uma
caracteristica implicita e pode ser relacionada com um certo desempenho superior durante a
realizacdo de uma tarefa, assim em 1973 Mcclelland fez uma diferenciacéo entre competéncias
e habilidades, a primeira sdo as aptiddes aperfeicoadas pela segunda que é a capacidade de

desempenhar uma tarefa.

Zarifian (1996), define competéncia relacionando a metacognicéo e a atitudes, ele argumenta
gue em um ambiente dinamico e competitivo, ndo é possivel considerar o trabalho como um
conjunto de tarefas ou atividades predefinidas e estaticas. Assim, a competéncia é o ato de
assumir responsabilidades em situacdes de trabalho complexas é a capacidade de lidar com os
eventos inéditos, surpreendentes e de Gnicos que podem acontecer no cotidiano do trabalho.

Lasnier (2000) define que competéncia é a complexa mobilizacdo do conhecimento, do saber
fazer, saber agir integrados e utilizados de forma eficaz combinando diversos recursos para
conseguirem alcangar um resultado esperado transforando a agdo em resultado concreto ou

realizando as tarefas profissionais.

Para D’Hainaut (1988) e Le Boterf (2010), a definicdo original e aceitavel de competéncia ndo
é o resultado de um conjunto de conhecimentos especificos de algumas naturezas, mas é um

saber agir responséavel e competente, capaz de ser reconhecido pelos outros. E a capacidade de
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saber como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num

contexto profissional determinado.

N&o é possivel afirmar que a competéncia é apenas ou simplesmente o resultado do
conhecimento de algumas naturezas, ou simplesmente o saber agir, as competéncias vao além,
pois é ter a consciéncia do que é possivel fazer para tornar a uma acdo de fato eficaz é saber
pensar e ndo pode ser limitada a aplicacdo de uma técnica ou procedimento completamente
planejado antecipadamente, sdo as caracteristicas comportamentais de um individuo em relacéo
direta ao cumprimento eficaz ou notdrio de um trabalho, é o alcance dos resultados esperados

a partir da aplicacdo habil dos conhecimentos adquiridos.

A competéncia pode ser vista em pratica quando uma pessoa toma iniciativa e assume as
responsabilidades diante de situacbes complexas e tem a capacidade de lidar com o inédito ou
em eventos e situacdes de trabalho adversas. Assim, este 0 conceito assimila 0 conhecimento
das pessoas quando passam por situacGes adversas e vao enriquecendo a propria vida de
conhecimento. A competéncia pode ser definida como uma estrutura aberta que continua a
crescer, gracas a diversidade de situacGes e que é caracterizado pela capacidade de uma pessoa

criar novas solucgdes em situacdes diversas.

2.1.2 Competéncias para acao

Para Le Boterf (2010), agir com competéncia envolve trés areas: a primeira é o querer agir, ou
seja, ter o desejo de que a situacdo atual seja alterada de alguma forma; o segundo é conhecer
e agir, sabendo que isto implica na utilizacdo recursos internos e externos para o fazer, é usar a
coisa certa no momento certo. O terceiro, quer dizer que ha o poder, ou seja, utilizar os meios,
as funcgdes e as condicdes para ser competente. Assim, € possivel dizer que a competéncia esta
diretamente ligada a acdo: querer fazer, aprender a fazer, saber o0 momento certo de fazer e

fazer.

Moirano (2015) explica que a agdo relacionada a competéncia vai mais além que a nocao de
habilidades, ela é legitimada ap0s o fato, isto é, apds uma acao ou situacdo concreta e real em
relacdo a um resultado esperado, em que 0s recursos (tangiveis e intangiveis) sdo priorizados
relacdo as condices, situagdes ou contexto. A capacidade de executar uma tarefa esta baseada

em um conjunto de habilidades mobilizadas e apds o resultado que é possivel reconhecer as
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competéncias. Para ele a competéncia s é percebida apos a realizagdo da acdo, o resultado é a
mobilizacdo das habilidades em prol de um resultado.

Contexto externo

C - Conhecimentos

Entrega de Resultados

v

Competéncias

v

H - Habilidades

Acéo

A - Atitudes

Figura 1: Adaptado de Ruas (2005)

Competéncia € o conjunto de capacidades humanas: os conhecimentos, as habilidades e atitudes
e a partir da utilizacdo deles sdo gerados os resultados de alto desempenho, acreditando-se que
os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas. As
competéncias podem ser percebidas como estoque de recursos, de uma pessoa. A nocao de
competéncia associa a verbos como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos
e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica.
Mais do que isto, as empresas tanto publicas quanto privadas esperam que as competéncias
agreguem valor econdmico para o negécio ou 6rgdo e agregue valor social para aquelas pessoas

que estdo envolvidas neste cenario.

Para Schneckenberg (2006) o conceito de competéncia para a a¢do, sao todos 0s pré-requisitos
cognitivos, motivacionais e sociais necessarias e/ou disponiveis para 0 sucesso da
aprendizagem e acdo. O conceito de acdo entende-se aqui como o0 comportamento realizado,
unico e visivel, que combina sistematicamente as capacidades cognitivas e componentes
motivacionais em um sistema de disposicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes. Os
recursos cognitivos de uma pessoa sdo as condi¢cbes mentais que estdo relacionados ao
desempenho individual, mudancas de desempenho intraindividuais e mudangas

interindividuais.

De Souza, Ferrugini, Zambalde (2017) afirmam que trazer um conceito exato de competéncias

ndo é algo simples, pois a todo instante surgem varias defini¢des devido a imprevisibilidade de
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fatores decorrentes do processo de globalizacdo, abertura dos mercados, inovagdes tecnoldgicas
e as novas formas de gestdo organizacional que afetam diretamente a economia, a sociedade e
as organizacOes, exigindo flexibilidade e habilidades diversas dos profissionais, assim 0s
autores trazem a definicdo de competéncia baseada na do projeto Tuning — América latina
afirmando que competéncia é uma combinacdo dindmica de conhecimentos e habilidades
necessarias a preparacao dos individuos para o pleno exercicio das profissdes, formadas em

varias etapas do processo de formacao.
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4 METODOLOGIA

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para responder a
pergunta norteadora deste estudo e alcangar o0s objetivos propostos, sdo mostrados o
delineamento e I6cus da pesquisa, 0s procedimentos para coleta e anélise de dados e, por fim,

0 desenho metodoldgico da investigacao.

4.1 Delineamento da pesquisa

Um método é definido por sequéncia logica de procedimentos que se deve seguir para a
consecucdo de um objetivo e um método cientifico é o conjunto de procedimentos aceitos e
validados por determinada comunidade cientifica que ird assegurar a qualidade e a
fidedignidade do conhecimento gerado (VERGARA, 2008). A escolha do método depende do
objetivo da pesquisa, do objeto e do problema estudado; ndo existe um método Unico aplicavel

a todos os tipos de pesquisa.

Esta é uma pesquisa tedrica, qualitativa e exploratdria uma vez que envolve um levantamento
bibliografico sobre o tema, objeto do estudo. Vale ressaltar que boa parte dos estudos
exploratorios pode ser definidos como pesquisa bibliografica. A pesquisa exploratéria é
desenvolvida a fim de apresentar uma visdo geral acerca de determinado fato, procurando
buscar “padrdes, ideias ou hipdteses, em vez de testar ou confirmar uma hipotese” (COLLIS;
HUSSEY, 2005, p.24). Assim, a pesquisa exploratoria, tenta conhecer, mais profundamente, o

tema abordado, de modo a torna-lo mais claro.

Uma pesquisa bibliografica é definida por Duarte e Furtado (2002) como uma investigacao
baseada em fontes secundarias e compreende métodos e técnicas que facilitam o estudo. A
primeira etapa da pesquisa bibliografica é o levantamento bibliogréafico, em seguida, o estudo
do material escrito e finalmente a tomada de apontamentos. Esta pesquisa sera desenvolvida
com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros, documentos, revistas

especializadas, artigos cientificos, dissertacdes, teses e bases eletrénicas de dados.

De acordo com Gil (2002) as fontes bibliograficas sdo em grande numero e podem ser assim
classificadas: a) livros de leitura corrente que incluem obras literérias e obras de divulgacéo; b)

livros de referéncia informativa/recessiva que incluem dicionarios, enciclopédias, anuarios e
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almanaques; c) publicacBes periddicas que incluem jornais e revistas além de impressos

diversos.

A principal vantagem da pesquisa bibliogréfica reside no fato de permitir ao investigador a
cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar
diretamente. Essa vantagem torna-se particularmente importante quando o problema de
pesquisa requer dados muito dispersos pelo espaco. A pesquisa bibliografica também é
indispensavel nos estudos histéricos. Em muitas situacfes, ndo ha outra maneira de conhecer

os fatos passados se ndo com base em dados bibliogréaficos.

Conforme Salomon (2004), a pesquisa bibliografica fundamenta-se em conhecimentos
proporcionados pela Biblioteconomia e Documentacdo, entre outras ciéncias e técnicas
empregadas de forma metddica envolvendo a identificacdo, localizagdo e obtencdo da
informacdo, fichamento e redacdo do trabalho cientifico. Esse processo solicita uma busca
planejada de informacdes bibliograficas para elaborar e documentar um trabalho de pesquisa

cientifica

Como pesquisa qualitativa pode-se dizer que ela envolve a coleta e analise sistematica de
materiais narrativos mais subjetivos, trabalha com realidades ndo quantificaveis, ndo utiliza
instrumentos formais e estruturados, podendo usar roteiros e perguntas abertas na coleta de
informacdes; é globalizante, procurando captar a situacdo ou o fendbmeno em toda a sua
extensdo. Godoy (1995) descreve que 0s estudos qualitativos se preocupam com O
entendimento do mundo empirico em seu ambiente natural, assim o valor da pesquisa esta no

contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situacdo alvo de estudo.

Os dados foram coletados pelo autor no periodo do ano de 2017 e foram catalogados por
assunto, os artigos e livros em midia digital foram salvos em pastas separadas para facilitar a
localizagdo dos mesmos durante a confeccdo do trabalho e para a construcdo das referéncias.
Ap0s esta separacdo em pastas o autor, criou uma planilha de excel para facilitar a busca pelos
artigos, textos e livros quando necessario. Nesta planilha constam as seguintes informacdes:
nome do autor, o que ele diz, ano de publicacdo, recomendacéo, onde (referencia). Veja abaixo

uma imagem deste catélogo:
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5 APRESENTACAO DOS DADOS

Sabendo que esta € uma pesquisa bibliografica, nesta secdo serdo apresentadas as informacées

encontradas nas referéncias estudadas.

5.1 Competéncia profissional

Cheetham e Chivers (1996) criaram um modelo de competéncia profissional que considera 0s
aspectos individuais, coletivos e sociais que incluem resultados diferenciados considerando
quatro componentes centrais: a cognitiva (conhecimentos formais que capacitam para a
execucdo de um trabalho); funcional (reflete o dominio para executar um trabalho);
comportamental (sdo as formas que uma pessoas desenvolve para se relacionar com o outro) e
a ética (é a aderéncia a cddigos morais da sociedade e das organizacdes). De Paiva (2007)
acrescentou ainda a este modelo a politica, que é o reflexo da fluéncia nas relagdes de poder no
cotidiano do exercicio profissional.

Carro, et al.(2016) chama de competéncia o conhecimento, construido formal e informalmente
somado aos valores, ideologias, atitudes e praticas em um contexto histérico-cultural, que
resulta em interacbes pessoais e institucionais, que geram resultados dentro e fora das
organizacg0es, estes resultados sdo reconhecidos e permanecem na vida do individuo. Muitas
vezes é dificil chegar a acordos sobre como avaliar ou medir com precisdo os resultados das
competéncias, no entanto é possivel reconhecer as habilidades em situagdes em sao

requisitadas.

As diversas tentativas para explicar o que é competéncia, geralmente reproduzem as formas
classicas que trazem a qualificacdo, negando ou afirmando a tese da desqualificacdo e tendo
como referéncia o contetdo e resultado de algum trabalho e dependem de quem as Vvé, sdo
relativas, € uma construcdo social. Contudo, a competéncia é caracterizada por saber, (no
sentido do conhecimento), fazer (no sentido da agéo) e saber ser (no sentido de querer fazer),
sendo que o primeiro tem como referéncia a regra, a instrucdo; o segundo, a experiéncia; e 0
ultimo, os comportamentos, a conduta. (TOMASI, 2004) (STROOBANTS, 1993)

Santos (2011) argumenta que por se tratar de um conceito complexo e multifacetado definir
competéncias passou a ser um discurso sobre a necessidade de mudancas nas areas de recursos

humanos, e leva a responsabilidade de ser a solugdo para diversos problemas: remuneracéo,
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capacitacdo e desempenho, motivacgdo. A autora concorda com a definigcdo de Zarifian (2010),
que traz o conceito em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes. O conhecimento
sdo as informacdes assimiladas e estruturadas pelo individuo que Ihe permitem entender aquilo
que faz, € o saber. A habilidade, é o saber-fazer, a capacidade de aplicar 0 conhecimento em
alguma acdo para alcancar um resultado. A atitude é o querer, saber e fazer, esté diretamente
relacionado aos aspectos sociais e afetivos no trabalho. Estas dimensdes estdo interligadas e séo
interdependentes em prol de um objetivo ou resultado proposto. (BRANDAO, 2007)
(ZARIFIAN, 2010)

Ndo é fécil falar de competéncias utilizando um unico conceito e abrindo méo de tantos outros
gue podem ser tdo ricos e complementares um aos outros. Como sdo tao variadas, as definicdes
precisas referem-se apenas para representar um viés para abordagem abrangente para o conceito
de competéncias da complexidade que ele requer. Dai competicdo pode ser definida como "o
resultado de um processo de integracdo dos conhecimentos; habilidades e saber fazer. Porém,
para o autor esta definicdo ndo considera o papel fundamental do contexto cultural e social que

o individuo esta inserido e que influencia no desenvolvimento de competéncias.

Ainda reforga que o conceito destaca que as competéncias unem o saber, o saber fazer, o saber
ser, atitudes e valores, desta forma abrange um conjunto de habilidades desenvolvidas por meio
de capacitacOes dentre diversas acBes sociais, culturais, afetivas profissionais e produtivas
diante a um ambiente que se altera a todo momento e de alta complexidade. (DE SOUZA,
FERRUGINI, ZAMBALDE, 2017)

De Rolt, Da Silva, Pena (2017) afirmam que as competéncias organizacionais sdo essenciais
para a manutencdo da competitividade organizacional e o este conceito envolve uma gama de
conhecimentos organizacionais que estruturam a forga de trabalho em uma empresa, e define
nas competéncias organizacionais a estrutura balizadora para geracdo de valor ao cliente e
diferenciacdo mercadoldgica das empresas, impactando diretamente na sua sobrevivéncia. No
entanto as competéncias individuais vao além de requisitos técnicos e é necessario considerar
aspectos subjetivos como sociais e comportamentais e estd diretamente relacionada ao

desempenho de determinado profissional em suas atividades laborais.
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CONCLUSAO

Direcionado pelo tema desta pesquisa que foi a realizacdo de uma analise teorica das
competéncias requeridas do servidor publico, com a intencdo de alcancgar os objetivos propostos
e na tentativa de responder o problema: Quais competéncias dos servidores publicos ja foram
elencadas e discutidas teoricamente? a pesquisa se encerra concluindo que as competéncias
exigidas de um servidor publico ndo sdo nada além daquilo que se exige de um individuo
inserido em um contexto organizacional, engajado com as estratégias do negdcio e preocupado

em alcancar um objetivo j& estabelecido.

O desenvolvimento de certas habilidades ao longo da vida devem ir de encontro a necessidade
e 0 desejo de mobilizar recursos e integrar saberes multiplos e complexos a fim de assumir
responsabilidades alinhado com um certo engajamento para acrescentar valores tanto
econdmicos, quanto sociais, tanto ao individuo quanto a organizacdo em que esta inserido. O
desenvolvimento de competéncias competéncia esta relacionado ao limite do individuo, e seus

conhecimentos e o saber fazer ndo sdo considerados competéncias se ndo forem utilizados.

Refletindo no contexto de exigéncias requeridas para o servidor publico de qualquer instancia
e a necessidade de se ter profissionais cada vez mais qualificados e preparados para exercer 0
papel de cada funcdo, vem a tona a importancia de uma equipe de profissionais ser com melhor
qualificacdo, focados nas necessidades da populacéo e capazes de solucionarem as questdes

que Ihe foram designadas.

Sugerem-se novos estudos acerca do tema e incluindo pesquisas préaticas de natureza qualitativa
ou quantitativa em um ambiente publico para certificar a aplicacdo da teoria a pratica, novas
pesquisas com 0 mesmo tema porém com outro método pode demonstrar maturidade e interesse

em um processo de desenvolvimento profissional do servidor publico.
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