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RESUMO

Este trabalho objetiva apresentar a conjuntura dos estudos organizacionais que versam sobre a gestédo por
competéncias, retratando o estado da arte a partir dos artigos publicados em periédicos cientificos nacionais
da drea de administragdo, no periodo 2000/2017. Realizou-se pesquisa bibliométrica em 32 periddicos, que,
apods filtragem, resultou na selegé@o de 62 artigos analisados em 12 dimensdes. Os dados foram processados
por meio de estatistica descritiva e andlise de redes. Os resultados permitiram o mapeamento do perfil e clas-
sificagdo metodoldgica dos estudos, a identificagdo da centralidade do poder da rede de pesquisadores e a
distribuicdo geogréfica das principais instituicdes e periédicos envolvidos com o tema. A revisdo permitiu o
delineamento de agenda de pesquisa atenta para a dispersao dos estudos, de forma a reduzir lacunas e incitar
novos olhares para a temética.

Palavras-chaves: Gestdo por competéncias. Gestdao de pessoas. Administragédo. Publicacdes brasileiras.
Bibliometria.

ABSTRACT

This paper aims to present the conjuncture of the organizational studies that deal with competence manage-
ment, showing the state of the art from the articles published in national scientific journals of the management
area, in the period 2000/2017. Bibliometric research was performed in 32 journals, which after filtering resulted
in the selection of 62 articles analyzed in 12 dimensions. Data were processed through descriptive statistics and
network analysis. The results allowed the mapping of the profile and methodological classification of the studies,
the identification of the centrality of the power of the network of researchers and the geographical distribution of
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the main institutions and periodicals involved with the theme. The review allowed the delineation of a research
agenda that was attentive to the dispersion of studies, in order to reduce gaps and encourage new perspectives
on the subject.

Keywords: Competency Management. People management. Administration. Brazilian Publications. Bibliometric.

1INTRODUCAO

No contexto organizacional, o termo “competéncia” assume diferentes sentidos. A diversi-
dade de abordagens e perspectivas, mais do que conclusoes, implica reflexdes na busca de com-
preender e diferenciar as configuragcoes que norteiam os discursos explicativos e que buscam
preencher as lacunas conceituais do assunto. Acerca do conceito de competéncia, Dutra, Fleury
e Ruas (2008) citam uma variedade de olhares sobre a apropriagéo do nome pelas organizagdes e
estudiosos, constatando que uma das possiveis causas dessa diversidade é a afluéncia do termo
em diferentes campos disciplinares e formas de abordagem. Ao considerar as contribuicdes mul-
tidisciplinares, Sant’Anna et al., (2016) mencionam a falta de um consenso acerca de sua concei-
tuacgao, evidenciando que, na contemporaneidade, a nogao de competéncia deve ser investigada
em decorréncia das significativas transformacoes sofridas pelas organizagoes.

Estudos de Fischer et al. (2008) evidenciam que “competéncia” tem sido mais frequente-
mente abordada sob o foco da gestdo de pessoas, identificada, segundo a escola americana,
como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que uma determinada pessoa pos-
sui ou que Ihe sdo demandadas quando da necessidade de assumir determinada posi¢ao. Gor-
bacheva, Schmiedel e Miiller (2016) alertam para o fato de que, embora os estudos empiricos
utilizem o termo de forma indistinta, registram-se diferentes conota¢des para esses conceitos
inseridos no significado de “competéncia’ Assim, as habilidades sao vistas como atributos con-
siderados inatos para um individuo; o conhecimento, como um entendimento teérico de um
conceito; e a atitude, como uma aplicagdo pratica do conhecimento.

Os diferentes conceitos levam a compreender o que Fleury e Fleury (2001) resumem em
um conjunto de verbos que buscam descrever a nogado de competéncia: saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir
responsabilidades, ter visdo estratégica. Por um lado, as competéncias devem agregar valor
econdmico; por outro, valor social para o individuo. Diante desse quadro de distin¢goes concei-
tuais e inUmeros estudos, emerge, como questao de pesquisa: como vém sendo discutidas as
articulacdes e sistematizagdes dos estudos sobre gestdo por competéncia, no Brasil?

Para responder a questao e suscitar novas proposi¢des de estudos, este trabalho objetiva
apresentar a conjuntura dos estudos organizacionais que versam sobre o tema “gestao por
competéncias’, retratando o estado da arte, a partir dos estudos produzidos em periédicos
cientificos nacionais da area de administracédo, no periodo de 2000 até o primeiro semestre de
2017, o que subsidiara a proposi¢cdo de uma agenda para pesquisas ulteriores.

Este estudo almeja contribuir para a esfera académica, na medida em que apresenta um
panorama dos estudos nacionais a respeito do tema, trazendo a baila pontos ainda pouco
explorados pela literatura cientifica e, ao mesmo tempo, abrindo oportunidades para novas
reflexdes. Ainda, e ndo menos importante, o presente trabalho espera auxiliar os gestores, pois,
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por meio da discussao sobre a tematica, enseja-se inspirar uma gestao por competéncias mais
efetiva nas organizagdes, haja vista que competéncias conhecidas e bem desenvolvidas agre-
gam valor tanto para as organizagdes, quanto para seus colaboradores.

Na proxima secao, sera apresentado o referencial tedrico, com elementos norteadores e
conceituais sobre a gestao por competéncias. Em seguida, sao discutidos os procedimentos
metodoldgicos para o alcance dos objetivos propostos. Em um terceiro momento, os resultados
do presente trabalho sao apresentados e, por fim, as consideragdes finais, com base nos resul-
tados engendrados, sdo desenhadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

No campo de estudos organizacionais, o conceito de competéncia apresenta pelo menos
duas grandes perspectivas, cada uma associada a um eixo conceitual. A primeira desenvolve-
-se na dimenséo estratégica das organizagdes e tem sido considerada importante alterna-
tiva para a competitividade. Essa dimenséo é geralmente apresentada como desdobramento
da corrente resource based view (BARNEY, 1991, BARNEY, 2001; PRAHALAD; HAMEL, 1990;
RUMELT, 1984; WERNERFELT, 1984), na qual os fatores de competi¢éo sdo determinados pelos
recursos internos da organizagao. A segunda perspectiva refere-se aquela em que este traba-
Ilho se debruga, e conduz-se pelo eixo da gestado de pessoas, abordando dimensdes da cogni-
¢ao, do estimulo ao desenvolvimento profissional, da capacidade de aprendizagem, da cultura
organizacional e do desenvolvimento individual (COMINI; KONUMA; SANTOS, 2008; RAMOS;
JANUARIO, 2011; ZARIFIAN, 2003).

Lawler (1994) e Albuquerque e Oliveira (2001) mencionam que a complexidade e a intensifica-
¢ao das mudancas nos ambientes organizacionais, associadas a necessidade de melhor gerencia-
mento de pessoas, levaram a gestdao por competéncias a assumir lugar de destaque no conceito
da administracdo de recursos humanos. Fleury e Fleury (2001) corroboram essa consideragao, ao
identificar que o tema comecou a ser debatido na academia e nas empresas, associado a diferen-
tes instancias de compreensao - no ambito da pessoa, das organizagdes e dos paises.

Historicamente, as discussoes realizadas nos anos 70 e 80, acerca das competéncias
gerenciais, tém como principais expoentes os estudos anglo-americanos de McClelland e
Dailey, Boyatzis e Spencer e Spencer. Nessa perspectiva, competéncia é pensada como con-
junto de capacidades humanas (conhecimento, habilidades e atitudes) que justificam um alto
desempenho das organizag¢des (FLEURY; FLEURY, 2001; KILIMNIK; SANT'ANNA; LUZ, 2004).
Na década de noventa, Lawler (1994) reforga a necessidade da gestao por competéncia, ao
afirmar que o ambiente global, menos previsivel e menos estavel, demanda das organizagdes a
potencializagdo das capacidades dos individuos, pois “suas habilidades, capacidades e apren-
dizado tornam-se uma parte importante da capacidade da organizagdo de competir e estdo no
centro da adaptabilidade e capacidade de aprender da organizagao” (LAWER, 1994, p. 5).

Na linha francesa, autores seminais como Le Boterf, Stroobants, Dubar, Zarifian e Per-
renoud fundamentam seus estudos orientados pela necessidade de superar os desafios da
globalizagdo e o acirramento da concorréncia, levando as organizagdes a encontrarem alter-
nativas para problemas cada vez mais complexos. Assim, a no¢gdo de competéncia reporta a
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“um conjunto de saberes mobilizados em situagao de trabalho: os conhecimentos especificos
para a execucao de uma tarefa; as aptiddes, a inteligéncia pessoal e profissional; e a von-
tade de colocar em pratica e desenvolver novas competéncias” (KILIMNIK; SANT'ANNA; LUZ,
2004, p. 12).

Zarifian (2001, p. 9) define competéncia “como uma inteligéncia pratica de situacdes que
se apoiam nos conhecimentos adquiridos e os transformam, com tanto mais forga, quanto mais
aumenta a complexidade das situacoes” Para ele, o conceito de competéncia refere-se a capa-
cidade de o individuo assumir iniciativas, ultrapassar o estabelecido, ser capaz de compreen-
der e identificar novas situagdes no trabalho, ser responsavel e valorizado por isso. O trabalho
surge como uma extensdo da competéncia do individuo, da dindmica que se estabelece em
face de contextos profissionais. Como afirmam Fleury e Lacombe (2003), as potencialidades e
atitudes dos individuos séo reflexos das competéncias organizacionais.

Relacionando aspectos da organizacao as caracteristicas do individuo, Pires et al. (2005, p.
19) comentam que “a gestdo por competéncias propde-se alinhar esfor¢os para que competén-
cias humanas possam gerar e sustentar competéncias organizacionais necessarias a consecu-
¢ao de objetivos estratégicos’ Paiva e Melo (2008, p. 345) alinham-se na mesma perspectiva,
ao descreverem que a gestdo por competéncia reduz a complexidade do ambiente e aumenta a
capacitacdo individual e organizacional, pois ela agrupa competéncias centrais, que irdo orien-
tar "a complexa teia de papéis, responsabilidades, metas, habilidades, conhecimentos e capa-
cidades que determinam uma atuacao eficaz do funcionario”

Ao buscar construir uma definigcdo que dialogasse com a literatura americana e a europeia,
Fleury e Fleury (2001) tropicalizam o conceito argumentando que a competéncia do individuo
nao é um estado nem se reduz a um conhecimento ou know-how especifico; ela é resultante do
cruzamento da formagao da pessoa, sua formagao educacional e sua experiéncia profissional.
A competéncia pode ser pensada como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor eco-
ndmico a organizagao e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 188).

Articulando como conceito de saber mobilizado, Pereira, Loyola e Gondin (2016) apre-
sentam que as definicdes de competéncia envolvem: os recursos disponiveis (pessoais ou do
contexto) que individuos podem mobilizar para agir; a agao e os resultados que ela produz; e
a capacidade do profissional de saber refletir por que e como agir em cada momento. Assim,
para ser competente, ndo basta deter os recursos; faz-se necessario, também, que o individuo
seja capaz de mobilizar seus conhecimentos e habilidades e queira aplica-los em situagdes de
trabalho.

No percurso da evolugdo dos modelos de gestdo por competéncia, Fernandes e Fleury
(2007) identificam quatro geragdes. A primeira, definida como visdo comportamental, identi-
fica tipos ideais de profissionais bem-sucedidos, levanta inventarios por competéncias e niveis
de proficiéncia no exercicio por competéncias. A segunda, descrita como input, faz referéncia
as competéncias necessdrias a grupamentos de cargos, algumas genéricas e outras especifi-
cas. A terceira incorpora o conceito de complexidade, prevendo a alocagao do funcionario de
acordo com a competéncia descrita para seu nivel de trabalho. A quarta geracéo, assinalada
como visdo abrangente, utiliza conceitos de competéncia, complexidade, espa¢o ocupacional e
agregacao de valor, como referenciais para organizar as praticas de gestao de recursos huma-
nos. Observa-se que a gestdo por competéncias é associada a requisitos (inputs) e entregas
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(outputs), um conceito dindmico no qual, a medida que um profissional se desenvolve, assume
atribuicées mais complexas, aumenta seu espaco ocupacional e torna-se mais valioso para a
organizacao.

lenaga (1998), por seu turno, sugere um modelo cuja etapa inicial é a identificagao de
lacunas por competéncias da organizagdo. Esse modelo consiste em identificar o gap entre
as competéncias internas disponiveis na empresa e as competéncias necessarias ao alcance
dos objetivos e metas, definidos conforme a intencao estratégica. Para Brandao e Guimaraes
(2001), ndo se pode afirmar que o processo de gestao por competéncias seja do tipo top-down,
em que as competéncias essenciais das organiza¢des determinam as competéncias humanas;
também nao podem ser entendidas da forma inversa, tipo bottom-up. A gestao por competén-
cias deve ser vista como um processo circular, envolvendo os diversos niveis da organizagao,
desde o corporativo até o individual, passando pelo divisional e o grupal.

Adicionalmente, Zarifian (2001) descreve cinco tipos de competéncias essenciais ao
ambiente de negdcios, quais sejam: técnicas, sociais, de servigos, de processos, e da orga-
nizagdo. A questao central que se apresenta quando se discutem competéncias organizacio-
nais refere-se “a capacidade de a organizacao identificar quais competéncias individuais sdo
necessarias para dar sustentacdo a uma determinada e especifica competéncia organizacio-
nal” (SANT'’ANNA, 2002, p. 30). Todavia, percebe-se que as competéncias organizacionais
dependem dos individuos e de seu desenvolvimento.

Quanto as competéncias individuais, Petinelli-Souza e Machado (2006) apresentam qua-
tro tendéncias quanto ao modo de percebé-las, classificadas de acordo com as correntes ted-
rico-filoséficas que as orientam. A tendéncia condutista, definida por Sant’Anna (2002) como
comportamentalista, teve inicio nos Estados Unidos e se volta para os atributos fundamentais
que permitem aos individuos alcangarem um desempenho superior; a funcionalista, de origem
inglesa, é fundamentada na construgao das bases que irdo definir os perfis ocupacionais e que
vao servir de apoio a delimitagdo de programas de formagéao e avaliagdo por competéncias; a
construtivista, desenvolvida na Francga, direciona o foco do processo de aprendizagem para o
desenvolvimento das competéncias profissionais; e, por fim, tém-se a tendéncia baseada na
apropriagdo econdmica, cuja base sao as politicas de formacao e capacitagédo de trabalhado-
res, relacionando a questao das competéncias ao contexto do trabalho e das transformacoes
produtivas ocorridas a partir da década de 1980.

Procedidas as abordagens as origens, conceitos e especificidades, verifica-se que diver-
sas empresas tém recorrido a utilizacdo de modelos de gestdo por competéncias como recurso
para planejar, selecionar e desenvolver as competéncias pessoais necessarias ao negécio, de
forma a torna-lo mais competitivo. A gestdo por competéncias toma como referéncia a estra-
tégia organizacional e orienta suas ag¢des para a captacdo e o desenvolvimento das compe-
téncias necessdrias para o alcance de seus objetivos, proporcionando um impacto positivo
cumulativo sobre o desempenho da empresa (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Todavia, a gestao por competéncia tem ampliado gradativamente seu espaco de discussao
e aplicagao nas organizagdes, como mostram os estudos de Medeiros (2007), Munck e Munck
(2008), Sakamoto et al, (2014), entre outros.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

De natureza predominantemente qualitativa e descritiva, esta pesquisa adotou como
recurso metodoldgico a bibliometria, que, segundo Splitter, Rosa e Borba (2012) e Araljo e
Alvarenga (2011), assume importante papel quando do levantamento, avaliagéo e analise da
producao cientifica em determinada area do conhecimento. Apesar de sua maior aplicagao nas
ciéncias da informacgao, Marcelo e Hayashi (2013) mencionam que a utilizagdo da bibliometria
em outros campos do conhecimento permite identificar o impacto da producao e o desempe-
nho dos investigadores na area, além de favorecer a investigacao de diversos outros aspectos
gue se deseja conhecer quanto a tematica que se busca.

Seguindo as proposigdes de Oliver e Ebers (1998), a revisdo do campo foi fundamentada
em uma pesquisa de artigos publicados no periodo de 2000 a 2017, em 32 periddicos nacio-
nais da area de administracao. O critério de escolha dos periddicos considerou a classificagcao
Qualis, da Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), A2, B1e B2
no quadriénio 2013-2016, abrangendo os mais conceituados periddicos de difusao cientifica da
area em estudos do Brasil. Cabe destacar que nao foram considerados artigos publicados em
anais de congressos, teses e dissertagdes, por constituirem trabalhos em construcao, e tam-
bém para nao incorrer em possivel contagem dupla de mesmo trabalho. Além disso, ndo foram
considerados capitulos de livros para o presente estudo.

Eleitos os periddicos, buscou-se identificar os artigos que tratassem de qualquer aspecto
referente a competéncia no campo da gestdo de pessoas. Para tanto, procedeu-se a busca
pela ocorréncia das palavras-chave “competéncia’, “competenc*’, “competence’, em qualquer
parte do texto. Na primeira fase, foram selecionados 150 artigos. Contudo, a incidéncia de tra-
balhos voltados para as areas de gestdo estratégica, marketing, finangas, qualidade, ou outras
areas da administragé@o condicionou a eliminagédo de 88 artigos, que se distanciavam do con-
ceito de “gestdao por competéncia” no contexto da gestdo de pessoas. Balestrin, Vershoore e
Reyes (2010) atentam para os possiveis vieses que a escolha das revistas e a delimitacdo das
palavras-chave poderao provocar, devendo o leitor ponderar as evidéncias e ter ciéncia de que
outras palavras-chave ou publicagées podem influenciar, e mesmo modificar, a analise biblio-

meétrica realizada.

Foram selecionados 62 artigos em 24 periddicos académicos, publicados em portugués,
espanhol e inglés, revisados por especialistas, sendo vinte e um A2 (34%), vinte e trés B1(37%)
e dezoito B2 (29%). Todos os artigos foram submetidos a andlise das dimensdes: ano da publi-
cacao; nome do periddico; instituicoes de origem dos autores; objetivos dos estudos e enqua-
dramento tedrico. Para os estudos tedrico-empiricos, foram analisados, ainda, os critérios:
abordagem metodoldgica; natureza do estudo; setor da economia; ramo de atuagéo; porte da
empresa estudada; instrumentos de coleta e técnica de andlise, totalizando 12 dimensoes.

A leitura dos artigos possibilitou a identificagdo de 72 variaveis de andlise, avaliadas quanto
a sua ocorréncia ou nao no artigo. Essas varidveis assumiam valores dicotdmicos, sendo 1,
quando de sua presenca no conteudo do artigo; e 0, quando da auséncia. Atenta-se que, para
uma mesma dimensao de andlise, dependendo da caracteristica do artigo, poderia haver a pre-
senc¢a de mais de uma variavel.
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Para compreender como as diferentes instituicdes e autores se relacionam, o tratamento
dos dados foi realizado por meio da andlise de redes (network analysis), em que cada autor e
cada instituicdo foram considerados um “ator” dentro da rede. De acordo com Wal e Boschman
(2009), as redes apresentam-se como uma conceitua¢do adequada da interagao e dos fluxos
de conhecimento, podendo ser vistas como uma ferramenta promissora para dire¢oes futuras
na pesquisa. Scott (2015) acrescenta que a estrutura de rede surge dos lagos ou conexdes de
similaridades e da reciprocidade entre os atores que compdem a rede - neste caso, as institui-
¢Oes e os autores dos artigos analisados.

A fase de analise dos dados utilizou os softwares UCINET 6.171 e Netdraw 6.528, que per-
mitiram a identificagédo da centralidade, ou seja, o quanto uma instituicdo e um autor estao cen-
tralizados em relacdo aos demais da rede. Foram utilizadas as medidas de centralidade de grau
e de intermediacao, com as finalidades: a) de grau (degree): identificar o nimero de conexdes
de um ator com os demais atores da rede, significando que os atores que exibem muitas rela-
¢Oes tendem a ocupar posi¢cdes proeminentes na rede (CADIMA; OJEDA; MONGUET, 2012); e
b) de intermediagao (betweenness): identificar o nUmero de vezes que um ator precisa de outro
para alcangar um terceiro; ou seja, um ator funciona como elo de variaveis nao conectadas
(BEZ; FARACO; ANGELONI, 2011; OLIVER; EBERS, 1998).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

No que tange a evolugéo dos estudos sobre gestdo por competéncia nos periddicos nacio-
nais de Administracao, identifica-se significativa variabilidade da produgéo no periodo. A curva
de tendéncia polinomial demonstra que a area ja viveu um apice em publicagdes e que, nos
ultimos anos, o nimero de publica¢des tem diminuido, conforme se observa na Figura 1. Depois
de uma queda na producéo nos anos de 2005 e 2006, os anos de 2007 e 2008 despontam como
expoentes, com 9 e 10 artigos publicados, respectivamente, representando, juntos, 30,65% de
toda a producgdo nacional nos 18 anos analisados. Chama a atencdo a auséncia de qualquer
publicacdo nos anos de 2003 e 2010, o que nao significa que ndo houve a realizagdo de pesqui-
sas no periodo, mas uma hipétese aventada é que alguns periédicos levam 1 ano ou mais para
dar retorno aos autores e publicar os artigos submetidos.

Figura 1 - Evolugao das publicagcdes no periodo 2000/2017.
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Aspectos referentes a autoria evidenciam que 42% dos artigos sdo produzidos por dois
autores, 31% por trés, e 18% por apenas um. Os estudos identificam a participagédo de 116 auto-
res discutindo a gestao por competéncia no periodo. Desse grupo, os pesquisadores Anderson
de Souza Sant’Anna (Fundacdo Dom Cabral, FDC/MG e Pontificia Universidade Catdlica, PUC/
MG) e Luciano Munck (Universidade Estadual de Londrina, UEL/PR) participaram da publica-
¢ao de 05 artigos, cada um. Na sequéncia, destacam-se Hugo Pena Brandao (Universidade de
Brasilia, UnB e Fundagéo Getulio Vargas, FGV/DF) com 04 artigos. E Amyra Moyzes Sansur
(Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo, FEA/
USP), Claudia Cristina Bitencourt (Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Unisinos/RS), Zelia
Miranda Kilimnik (Universidade FUMEC/MG), Mariana Musetti Munck (Universidade de Sao
Paulo, USP/SP e UEL/PR) e Rafael Borim de Souza (Universidade Federal do Parand, UFPR
e Centro Universitario Filadélfia/PR, Unifil/PR), com participagdo em trés artigos, cada um.
Verifica-se, assim, a pulverizagdo dos estudos da tematica entre diferentes pesquisadores e
instituicées do Brasil.

Quanto a filiagédo dos autores, foram identificadas 58 instituigdes. A maior participagéo
de pesquisadores foi da USP, com 17,7% dos artigos; FDC/MG, PUC/MG e UEL/PR, com 9,7%
das publicagdes; UnB/DF e UFSC, com 8,1%; Faculdade de Estudos Administrativos de Minas
Gerais (FEAD/MG), Faculdades Novos Horizontes (FNH/MG) e Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRS), com 6,5%, cada uma. Verifica-se que a produgao cientifica na area se
concentra, no periodo, na regido Sudeste, Sul e no Distrito Federal. Com menor nimero de
filiagdo estdo as instituigdes do Nordeste (14,5%), destacando-se a Universidade Potiguar UnP/
RN e a Universidade Salvador (3,2%), e de outros paises, como Argentina, Venezuela, Cuba e
Portugal.

Constatou-se que 24, dos 32 periddicos brasileiros da drea de administracao, classificados
como Qualis A2, B1 e B2, publicaram pelo menos um artigo que discutia a gestao por compe-
téncia. A Revista de Administragdo Mackenzie é responsavel por 12,9% dos estudos, seguida
da Revista de Administracdo de Empresas, com 11,3%, Revista de Ciéncias da Administragao,
com 9,7%, Organizagdes e Sociedade e Revista do Servigo Publico, com 8,1%. O panorama da
produgéao por periddico pode ser observado na Figura 2.

Figura 2: Panorama da produgéo académica por periédicos.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2017
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4. Tipificagdo metodoldgica dos estudos

Quanto aos aspectos metodoldgicos e o enquadramento dos estudos, a Tabela 1 ilustra
os tipos e a natureza das pesquisas realizadas. Os resultados demonstram a predominancia
dos trabalhos teérico-empiricos (74%). Quanto a natureza, verifica-se que 42% dos artigos
classificam-se como pesquisa qualitativa, 21% quantitativas, e apenas 11%, multimétodo. Os
trabalhos classificados como multimétodo incluem, entre outros, os estudos de Brandao et al.
(2008), na busca de avaliar a percepcao de funcionarios acerca de um novo modelo de gestéo
de desempenho; Craide e Antunes (2004), com o objetivo de demonstrar como a avaliagéo
por competéncias impactou a gestao de pessoas de algumas empresas; e Castro, Kilimnik e
Sant’Anna (2006), que buscaram verificar até que ponto a gestdo de pessoas revela-se com
caracteristicas de modernidade suficientes para viabilizar e sustentar um modelo por compe-
téncias profissionais.

Tabela 1 - Tipificagdo metodolégica dos estudos tedrico-empiricos publicados no periodo

2000/2017.
Analise Metodoldgica Classificacao Frequéncia
Tipo de pesquisa Tedrico-Empirico 74%
Ensaio Tedrico 26%
Natureza da Pesquisa Qualitativo 42%
Quantitativo 21%
Multimétodo 1%
Setor da Economia Privado 37%
Pdblico 24%
ONGs 2%
Ramo de atuagédo das empresas pesquisadas Educacao 22%
Financeira 13%
Telecomunicagdes 9%
Siderurgico 7%
Automobilistico 4%
Construcao civil 4%
Manufatura 4%
Outros 37%
Porte das empresas Grandes 40,3%
Pequenas 6,5%
Micro 1,6%

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Ainda na Tabela 1, identifica-se que 24% dos estudos aplicam-se a instituicdes do setor
publico e 37%, do setor privado. Observa-se que, em todo o periodo pesquisado, apenas um
artigo (CRUZ; SARSUR; AMORIM, 2012) foi publicado tendo como unidade de andlise uma
organizagao do terceiro setor. Quanto ao ramo de atuagdo, 22% das organizagdes estudadas
voltam-se para a area de educacao, 13% para instituicdes financeiras, 9% para telecomuni-
cacoes, 7% para o ramo de siderurgia e 4% para os ramos automobilistico, construcéo civil e
manufatura. Ademais, 37% dos estudos foram classificados como “outros’, por apresentarem
apenas um artigo voltado para setores especificos, que incluem o de alimentagéo, automacao,
comunicacgao, confecgdes, energia, engenharia, logistica, saude, administragcao publica, manu-
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tencdo de locomotivas, concessionaria, consultoria, sindicatos, tecnologia da informagéo e
varejo. Registra-se que a maior concentragédo dos estudos, quando citado o porte da empresa,
volta-se para grandes organizagdes, com 38,7% de todas as publicagdes. Outros 6,5% foram
realizados em empresas de pequeno porte. Apenas um trabalho, que versava sobre a ges-
tdo organizacional sob a l6gica das competéncias (MUNCK; MUNCK, 2008), foi realizado no
ambito das microempresas.

4.2 Perfil dos estudos de gestao por competéncias

Considerando o contexto de fragmentacgéao tedrica no qual a nogcdo de competéncia esta
inserida (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007), a dificil tarefa de identifici-las no ambito
organizacional (FLEURY; FLEURY, 2001) e o dinamismo desse tipo de gestao (MEDEIROS,
2007), os artigos foram divididos de acordo com seus objetivos de estudo. Para fins de ana-
lise, quanto aos objetivos da publicacado, foram definidas seis categorias: validagdes de instru-
mentos, novas propostas tedricas, revisdo de literatura, estudos de antecedentes, estudo de
consequentes/resultados e analises de aplicagdes praticas. Foram considerados estudos de
consequentes aqueles que buscaram identificar os resultados alcangados apds a implemen-
tacdo de um sistema de gestdo por competéncias. Os estudos de antecedentes contemplaram
trabalhos que buscaram mapear requisitos necessarios para implantagéo, bem como as com-
peténcias individuais requeridas. As analises de aplicagdes praticas referiram-se aqueles que
desenvolveram e implementaram sistemas de gestao por competéncia, ou aprofundamentos a
partir de estudos tedricos empiricos.

Verifica-se que parte significativa dos trabalhos (29,0%) teve como objetivo analisar resul-
tados da gestao por competéncias. Outros 24,19% voltaram-se para pesquisas de revisao de
literatura, buscando refletir sobre o conceito e a evolugdo da gestdo por competéncias. Cerca
de 19,35% objetivaram a analise de aplicacoes praticas. Os demais voltaram-se para estudos
de antecedentes (11,3%), apresentacdo de novas propostas tedricas (6,5%), validagédo de ins-
trumento e desenvolvimento e implantagdo de modelos de gestao por competéncias (4,8%).

Quanto a abordagem metodoldgica, 371% dos artigos utilizaram-se de estudos de casos;
19,4% de survey; 8,1% da pesquisa documental; 6,5% de pesquisas fenomenoldgicas, e 4,8%
de pesquisa-acdo. Conforme a Figura 3, entre as técnicas de coleta de dados utilizadas des-
tacaram-se as entrevistas (38,7%), resultado congruente com o predominio de pesquisas de
natureza qualitativa; os questionarios (35,5%), e os documentos (32,3%). Com menor frequ-
éncia, encontram-se observagdes (8,1%), grupos focais (4,8%) e uso do caderno de campo
(3,2%). Além dessas técnicas, Cruz, Sarsur e Amorim (2012) apresentaram o uso do levanta-
mento bibliografico, com base em dados relacionais, e o painel de especialista, como recursos
de coleta de dados. Outra técnica de coleta diferente foi apresentada por Leal, Silva e Dalmau
(2014), que utilizaram questdes de prova de concurso como recurso para avaliagdo da com-
patibilidade entre conteldos exigidos na descricdo de cargo e as respectivas competéncias
requeridas.
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Figura 3: Técnicas de coleta e de analise de dados das pesquisas.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2017

Também exposto na Figura 3, identifica-se uma variedade de técnicas de analise de dados
utilizadas nos artigos. No ambito da pesquisa qualitativa, a andlise de contetdo foi empregada
por 32,3% de toda a produgao, seguida da analise documental, com 12,9%, e analise do dis-
curso, categorizagéo e cartografia, com 1,6% cada uma. As pesquisas quantitativas tiveram a
estatistica descritiva como técnica de andlise mais utilizada, perfazendo um total de 25,8% das
publicacdes. As demais técnicas quantitativas incluiram analise fatorial exploratéria (8,1%), ana-
lise de correlacao (6,5%), e andlise de confiabilidade e andlise de cluster (3,2%), cada uma. Com
apenas um artigo (1,6%), ainda foram utilizadas a regressao multipla, a andlise fatorial confir-
matdria e o Método de Andlise de Decisao Multicritério (MCDA). Vale salientar, no entanto, a
condicado de que, por algum momento, um mesmo artigo pode ter utilizado mais de uma téc-
nica de andlise.

4.3 Analise da centralidade do poder da rede de pesquisadores

Com o objetivo de melhor compreender as relagdes existentes entre os pesquisadores
no campo da gestado por competéncia e complementar os resultados estatisticos da producao
cientifica no periodo, optou-se por realizar a analise grafica da rede de interagdes entre autores
e seus indicadores. Sdo representados 120 pesquisadores (atores da rede) participantes da
publicacdo dos 62 artigos selecionados.

Analisando a producgao cientifica por autores, sob a perspectiva da andlise da centralidade
e do poder da rede, a Tabela 2 demonstra os indicadores de maior e de menor poder relacio-
nal, permitindo conhecer os relacionamentos diretos e indiretos que ligam um autor a outro,
possibilitando mapear e identificar as relagées que perpassam o campo de estudos da gestao
por competéncias. Observa-se que, de acordo com a centralidade de grau (degree), Sant’Anna,
A. S. e Brandao, H. P. foram os pesquisadores que apresentaram o maior nimero de relaciona-
mentos com os demais autores da rede (9,000), seguido de Sakamoto, C. A. C,, Ferreira, B. F,,
Zacharias, C. G, Silva, J. C. da, Alves, P, Rodrigues, H. G. Cappel, L. B. e Dalmau, M. B. L., todos
com grau de centralidade 7,000. Autores como Barbosa, A. C. Q, Rodrigues, J. M., Medeiros, |.
B. O, Amaro, R. A, Santos, A. R. C., Amaral, H. K,, Capuano, E. A. e Trujillo, N. R. foram os que
apresentaram menor interrelagdo com a rede, com grau de centralidade igual a 1.
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Tabela 2 - Poder relacional dos pesquisadores Medidas de Centralidade

Medidas de Centralidade Medidas de Centralidade

Pesquisqdores mais o qc")’ § Pesquisacljores menos o 2 §

relacionados S o 2 relacionados S o 2

8 o @ 8 O @

O m O M
Sant'Anna, A. S. 9.000 558.000 27500 | Nakata, L.E. 2.000 591.000 0.000
Brandao, H. P. 9.000 560.000 25.000 | Sousa, E.G. 2.000 591.000 0.000
Sakamoto, C.A.C. 7000 571.000 0.000 | Blindchen, E. 2.000 591000 0.000
Ferreira, B.F. 7000 571.000 0.000 | Silva, A.B. da 2,000 591.000 0.000
Zacharias, C.G. 7000 571.000 0.000 | Araujo, A. de p. 2,000 591.000 0.000
Silva, J.C. da 7000 571.000 0.000 | Buquerque, L. G. de 2,000 591.000 0.000
Alves, P. 7000 571.000 0.000 | Ramos, F. 2.000 591.000 0.000
Rodrigues, H.G. 7000 571.000 0.000 | Januério, S. S. 2.000 591.000 0.000
Cappel, L.B. 7000 571.000 0.000 | Barbosa, A.C.Q 1.000 595.000 0.000
Dalmau, MBL. 7000 571.000 8.000 | Rodrigues, J. M 1.000 595.000 0.000
Sarsur, A. M. 6.000 572.000 12.000 | Medeiros, 1.B.0 1.000 595.000 0.000
Zimmer, M. V. 6.000 564.000 0.000 | Amaro, R.A 1.000 595.000 0.000
Pereira, C. G. 6.000 564.000 0.000 | Santos, A.R.C. 1.000 595.000 0.000
Marques, F. 6.000 564.000 0.000 | Amaral, H.K. 1.000 595.000 0.000
Costa, H. V. 6.000 564.000 0.000 | Capuano, E.A. 1.000 595.000 0.000
Almada, V. F. 6.000 564.000 0.000 | Trujillo, N.R. 1.000 595.000 0.000

Fonte: Dados da pesquisa, 2017

Com relagdo a centralidade de intermediagao, que calcula o quanto um pesquisador atua
como “ponte” de uma rede, verifica-se que os autores Sant’Anna, A. S. (27.500), Brandao, H. P.
(25.000), Medeiros, I. B. O. (16.000), Sansur A. M. (12.000), Dalmau e Bahry (8.000) assumem
a maior expressividade nos estudos e sdo responsaveis pela ligacdo entre diversos elos que
compdem a rede. Na centralidade de intermediacéo, o vértice com maior centralidade corres-
ponde aquele que participa mais ativamente do processo de interacdo, em que os caminhos
mais curtos sao percorridos.

A Figura 4 mostra a rede de relagdes entre as tematicas. Os quadrados azuis representam
os autores, e os circulos vermelhos, os artigos analisados. O tamanho dos circulos é deter-
minado pela quantidade de autores envolvidos na publicagédo, enquanto o do quadrado, pela
guantidade de artigos que se relacionam com aquele autor. Dessa forma, as linhas e as setas
fazem a conexao de cada artigo com, no minimo, um autor, podendo ocorrer diferentes nime-
ros de envolvidos. Observam-se trés grandes nichos de concentragdo de autores, que vdo ao
encontro dos indicadores de centralidade ora apresentados. E possivel identificar uma baixa
densidade entre as relacdes da rede, dada a pouca interagao entre os autores.

Na parte inferior direita do mapa relacional, identifica-se a representatividade de Sant'Anna,
A. S, que tece uma intrincada rede de relagdes intermediada por outros onze autores da rede,
como Luz, Vieira e Kiliminik, com centralidades de intermediag&o iguais a 16.000, 12.000 e 3.500,
respectivamente. Constata-se que a centralidade de intermediacédo desses autores apresenta-
-se como as mais altas, o que os leva a desempenhar papel de “elo” e sdo benéficos para trocar
informacgdes e ideias com as partes mais periféricas da rede. Ainda que um autor possua pou-
cos contatos, feitos com elos mais fracos, acaba por exercer um importante papel intermediario
(MARTELETO, 2001), assumindo a posi¢do poderosa de controlar as informagdes e exercer
maior influéncia na rede (KOOHBORFARDHAGHIGHI; KIM, 2012).
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Figura 4: Mapa relacional dos autores no periodo analisado.

Fonte: Dados da pesquisa, 2017

Observa-se que as publicacoes dos autores mais periféricos do mapa relacional, como
Barbosa, A. C. O; Rodrigues, J. M.; Medeiros, |. B. O; Amaro, R. A; Santos, A. R. C.; Amaral, H.
K.; Capuano, E. A. e Trujillo, N. R. ndo apresentam ligacdes intermediarias com outros autores,
contudo seus trabalhos podem servir de recursos para novas formulagées de conceitos, o que
acaba por coloca-los em meio as discussdes do tema em analise. A pouca integracdo entre os
pesquisadores pode justificar o grande esforgo e o nimero de trabalhos que tém como objeti-
VoS as revisoes conceituais e estudos exploratérios do tema.

4.4 A centralidade das vinculagdes dos autores: a geografia dos estudos

Ao contemplar a rede de relacionamento das vinculagbes dos pesquisadores, exposta na
Figura 5, verifica-se que parece ser uma confirmacao da rede anterior. Contudo, fica mais expli-
cita a pouca interagao entre as diferentes universidades e centros de formagao. Apenas o traba-
Ilho de Capuano (2015), ligado exclusivamente ao Ministério de Planejamento, Desenvolvimento
e Gestao, ndo se vincula a alguma instituicdo de ensino.

Figura 5: Mapa relacional das instituicoes de vinculagao dos autores.
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O agrupamento vermelho, que conta com a maior diversidade de instituicoes e maior
numero de elos, vincula pesquisadores de quatro diferentes estados brasileiros e um de Portu-
gal. A Universidade de Sao Paulo, a mais expressiva nos relacionamentos, apresenta-se vincu-
lada a 11 artigos, tecendo uma teia de relagdes com o Parana, Minas Gerais e Bahia. Instituicoes
como a Fundacdo Dom Cabral (FDC/MG), Pontificia Universidade Catdlica (PUC/MG) e Uni-
versidade Estadual de Londrina (UEL/PR) aparecem como as principais promotoras da aproxi-
macao dos estudos da area, apresentando os maiores elos do agrupamento. Identifica-se que
a participacgao do estado da Bahia em pesquisas na area apresenta-se bastante escassa, sendo
observada em apenas duas publicagdes.

Observa-se, no agrupamento azul, uma forte interagdo entre as universidades do Distrito
Federal com as dos estados do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina, além de uma intera-
¢ao com duas universidades argentinas. Verifica-se que a presencga de publicagdes do Estado
de Sao Paulo nesse agrupamento da-se exclusivamente por profissionais corporativos que se
vinculam a alguma instituicdo de ensino superior a distancia, mas ndo se apresentam exclusi-
vamente como pesquisadores da area.

Na interagcdo dos agrupamentos verde e marrom, identifica-se a participagdo exclusiva de
instituicoes do estado de Séao Paulo e de Minas Gerais, destacando-se a Universidade Macken-
zie como principal elo dos pesquisadores desses estados. Salienta-se que cinco artigos promo-
veram a interagdo de pesquisadores de onze diferentes institui¢des.

O agrupamento amarelo, embora significativo na rede, ndo apresentou grande diversidade
de interagdo, concentrando seus estudos em trés diferentes instituicdes do estado de Santa
Catarina. O destaque para o agrupamento roxo justifica-se por ser o Unico agrupamento da
rede que integra pesquisadores de diferentes instituicoes da regido Nordeste, quais sejam a
Universidade Potiguar, do Rio Grande do Norte, e as Faculdades Integradas do Ceara.

45 Uma breve discussao dos resultados

A andlise dos artigos aqui tratados demanda o desenvolvimento de uma agenda de pes-
quisa que permita uma melhor compreensao dos problemas que permeiam o fenémeno. Os
resultados desta pesquisa engendram proposi¢des de estudos futuros que envolvem uma
maior interagd@o entre pesquisadores. Verifica-se um forte esfor¢o de profissionais atuando de
forma isolada em seus estudos, o que pode onerar e dificultar o maior desenvolvimento da area.

O dialogo entre as ciéncias também é um aspecto que demanda uma investigagcao espe-
cifica de pesquisa. Embora os artigos estejam vinculados aos periédicos de administragao,
poucos foram aqueles que envolviam departamentos e centros de pesquisa de outras areas;
quando muito, percebeu-se a participacdo de profissionais da psicologia. Vé-se pouca intera-
¢do entre as areas de conhecimento, uma vez que nao se identificaram trabalhos realizados
com profissionais de areas distintas de conhecimento. Ao tratar a gestao por competéncias sob
um corte transversal, verifica-se que boa parte dos temas perpassam diferentes saberes, fato
que justifica a necessidade de uma maior integragdo dos estudos. Holmes, Craske e Graybiel
(2014) comentam que a desintegragao das areas acaba por prejudicar os estudos. De acordo
com os autores, os estudiosos raramente trabalham juntos; leem revistas diferentes e conhe-
cem muito pouco sobre as necessidades e descobertas de cada um, o que acaba por ampliar o
fosso dos campos de estudos.
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Em suma, acredita-se que o aumento de pesquisas que examinem a tematica de forma
mais aprofundada e integrada pode promover um melhor desempenho tanto para as organiza-
¢Oes, quanto para os sujeitos nelas envolvidos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o objetivo de apresentar a conjuntura dos estudos organizacionais que versam sobre
a gestao por competéncias, retratando o estado da arte, a partir das publicagdes em periodi-
cos cientificos nacionais da area de administragédo, no periodo de 2000 ao primeiro semestre
de 2017, os resultados desta pesquisa identificaram diferentes perspectivas e abordagens que
orientam a tematica em quase duas décadas de estudos no Brasil. As reflexdes realizadas por
116 autores e publicadas em 32 dos periddicos mais bem qualificados na area de administragao
no Brasil, segundo classificagdo Qualis da Capes, buscam, em sua maioria, analisar e com-
preender as configuragdes que perpassam a gestdo por competéncias, a fim de preencher os
hiatos conceituais e as aplicagdes praticas e avaliativas do assunto.

No percurso das produgdes, constatam-se os anos de 2007 e 2008 como o auge das
publicagcdes, com maior concentragdo de estudos na regido Sudeste, pouca aplicabilidade em
empresas de menor porte e polarizacdo em relagdo aos ramos de atividades. Predominam os
artigos tedrico-empiricos, de natureza qualitativa e calcados em estudos de caso. Coerente-
mente, as entrevistas e a andlise de conteudo figuram, respectivamente, como técnicas de
coleta, e de andlise de dados mais recorrentes.

Apesar de ser apontada como uma tematica dita subjetiva e de dificil mensuracgéo, iden-
tifica-se que seus estudos nao se vinculam apenas a pesquisas qualitativas, evidenciando-se,
também a ocorréncia de significativo nimero de estudos quantitativos, embora o foco ainda
se volte para empresas do setor privado e de grande porte. Nao obstante, encorajam-se a
realizagdo de estudos de carater multimétodo, os quais mesclam abordagens qualitativas e
quantitativas, possibilitando a propalada triangulacdo metodolégica e permitindo uma melhor
compreensao do fendbmeno.

A concentracgado dos estudos relativos a tematica no Distrito Federal e nas regides Sudeste
e Sul do pais é quase indiscutivel, dado o grande ndmero de universidades e centros de pes-
quisas nessas regides. Inversamente, observa-se uma participagdo muito timida de estudos na
regido Norte, Nordeste e Centro-Oeste. Talvez essa limitagao esteja relacionada ao corte sele-
tivo dos periddicos analisados. Contudo, os poucos estudos identificados acabam revelando
um campo de pesquisa promissor para as regides. A questao aqui abordada poderia ser mais
bem trabalhada, a partir do estreitamento das relagdes entre as Universidades e Centros de
Pesquisa dos diferentes estados, fato que acontece de maneira ainda muito contida no campo
de estudos da gestao por competéncias, como as iniciativas de Cruz, Sarsur e Amorim (2012);
Brandao et al. (2008) e Bahry e Tolfo (2004). O que se verifica é uma grande quantidade de arti-
gos cujos lagos se dao apenas entre pesquisadores da mesma regido, quando ndo da mesma
instituicdo, como os trabalhos de Sakamoto et al. (2014) e Gurgel et al. (2017).

A proposicao de uma agenda de pesquisa para os estudos nacionais atenta para a dis-
persdo dos estudos no Pais, demandando pesquisas que integrem parcerias institucionais e
profissionais. Essa iniciativa auxiliaria no avanco da tematica, superando as lacunas existentes
nas relagoes de areas de conhecimento, grupos de pesquisa e abordagens metodoldgicas.
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Ademais, percebe-se, ao longo do trabalho, a necessidade do desenvolvimento de novos olha-
res sobre a gestao por competéncias, o que, supde-se, pode ser suprido por meio de estudos
multimétodo, mesclando pressupostos epistemoldgicos e abordagens metodoldgicas diferen-
ciadas que permitam uma melhor compreensao do fenémeno.

Apesar do interesse e da iniciativa na realizacdo do trabalho, ndo se descartam a ocorrén-
cia de limitacoes ao estudo, especialmente aquelas relacionadas aos itens considerados pela
literatura como indicadores bibliométricos. Essas limitagdes poderédo ser sanadas em estudos
futuros, a partir da avaliacdo de outros itens que compdem o rol de indicadores de estudos
bibliométricos, como estudos de acoplamento bibliografico, citagdo de outros trabalhos biblio-
métricos, nimero de publicacdo com autores de diferentes paises (co-publicagdes), nimero de
citagdes; uso das principais leis bibliométricas como Lei de Bradford, Lei de Lotka e Lei de Zipf
. A insercao desses itens pode enriquecer ainda mais os resultados por ora coligidos e tornar
mais fértil a arena do conhecimento sobre o assunto.

Sugere-se, ainda, a ampliacdo do estrato de periddicos analisados, incluindo publicacdes
das areas de psicologia, sociologia e pedagogia, por exemplo, que também tratam o tema com
bastante destreza, e tém muito a contribuir para a desenvoltura e o enriquecimento das ideias
nas organizagdes. Caberia, ainda, a inclusdo de periddicos regionais nos estudos, com o obje-
tivo de melhor descrever o cendrio em estados fora do eixo Sul Sudeste. Quanto a artigos de
anais de eventos, ndo foram contemplados, por se tratar de trabalhos em construgdo. Ante
essas consideracdes, estudos futuros que complementem as analises realizadas certamente
serdao bem-vindos. Sugerem-se, por exemplo, andlises integradas das agendas de pesquisa dos
estudos, de forma a estabelecer novos itinerarios de investigacao.

Em acréscimo as exposi¢des colocadas, este estudo néo se caracteriza como conclusivo ou
limitante, mas como uma prerrogativa para oportunidade de novos trabalhos, um esforgo semi-
nal de investigacédo para a consolidacdo e o engrandecimento da gestdo por competéncias no
campo da gestao de pessoas. Considerando a relevancia do tema, faz-se necessdria sua continua
atualizagdo e aprofundamento, de forma a preencher as tantas lacunas conceituais, metodoldgi-
cas, métricas e subjetivas que perfazem a tematica, no afa de contribuir com achados cientificos
que inspirem uma gestao por competéncias mais efetiva nas organizacoes brasileiras.
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