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GESTÃO POR COMPETÊNCIAS NO SERVIÇO PÚBLICO BRASILEIRO: análise de 

metodologias, lacunas e diretrizes para futuros aperfeiçoamentos no período de 2019 a 2025 
 

1. INTRODUÇÃO 

 

A gestão por competências (GPC) consolidou-se, nas últimas décadas, como uma 

estratégia essencial na administração pública de diversos países, especialmente naqueles 
membros da OCDE, como França, Canadá e Reino Unido (Carvalho, 2025). Esses países 

estruturaram modelos robustos, alinhando desenvolvimento de pessoas, governança e gestão 
estratégica, com foco na entrega de valor público (Tomada e Cunha, 2022; Orviedo, 2023; Cruz 
Rodrigues et al. 2022 e Montezano, Silva e Isidro-Filho 2020; Bassan, 2019).  

Entretanto, a literatura internacional ainda evidencia limitações, como a dificuldade de 
padronização metodológica, o uso restrito da GPC como ferramenta de desenvolvimento e 

desafios na mensuração dos impactos institucionais (Sampaio, Assis & Santos, 2025). 
Persistem, ainda, lacunas na integração das competências organizacionais, coletivas e 
individuais, além da dificuldade de alinhar essas práticas aos contextos burocráticos típicos do 

setor público (Carvalho, 2025). 
No Brasil, a institucionalização da GPC ganhou força a partir do Decreto nº 5.707/2006 

e foi reforçada pelo Decreto nº 9.991/2019, estabelecendo diretrizes para o desenvolvimento de 
pessoas no serviço público (Montezano & França, 2024). Apesar dos avanços normativos, a 
adoção prática da GPC nas organizações públicas permanece heterogênea, marcada por 

iniciativas isoladas e, muitas vezes, desarticuladas dos planos estratégicos institucionais 
(Samico, 2025).  

Pesquisas recentes mostram que a operacionalização da matriz de competências enfrenta 
entraves como ausência de modelos consolidados, falta de alinhamento com os objetivos 
institucionais e carência de sistemas de acompanhamento e avaliação (Montezano & França, 

2024). Além disso, desafios culturais, resistência organizacional e limitações tecnológicas 
agravam as dificuldades de consolidação da GPC no setor público (Sampaio, Assis & Santos, 

2025). 
A produção científica nacional sobre gestão por competências no setor público cresceu 

de forma significativa no período de 2019 a 2025, impulsionada, sobretudo, pelos programas 

de pós-graduação e centros de pesquisa voltados à administração pública (Carvalho, 2025). 
Entretanto, a análise dessa produção revela um cenário caracterizado por dispersão teórica, 

metodologias heterogêneas e falta de consenso quanto à aplicação prática da matriz de 
competências como ferramenta estruturante da gestão de pessoas (Samico, 2025).  

Estudos apontam que, apesar de avanços em determinados órgãos e esferas, ainda há 

forte dificuldade na transformação do conhecimento teórico em práticas efetivas de gestão, 
especialmente no que tange à mensuração dos impactos e à geração de valor público (Silva, 

2025). Persistem lacunas na definição de competências críticas, na articulação entre 
desenvolvimento organizacional e individual e na incorporação de tecnologias de apoio 
(Sampaio, Assis & Santos, 2025; Montezano & França, 2024; Montezano et al. 2019; e 

Dalmau, Silva e Canto 2022). 
Diante desse contexto, este estudo parte do seguinte problema de pesquisa: quais são as 

lacunas teórico-metodológicas que dificultam a consolidação de modelos padronizados de 
gestão por competências no serviço público brasileiro no período de 2019 a 2025? A partir 
dessa questão central, busca-se compreender como a literatura e as práticas institucionais vêm 

abordando o tema, quais metodologias estão sendo empregadas, quais os desafios recorrentes 
e, sobretudo, como esses elementos impactam a efetividade da gestão por competências na 

administração pública (Carvalho, 2025; Ecard 2023).  
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Além disso, investiga-se como a adoção da matriz de competências pode ser 

aprimorada, superando barreiras estruturais, culturais e tecnológicas, e contribuindo para uma 
gestão pública mais eficiente, inovadora e alinhada aos princípios de geração de valor público 

(Bassan, 2019; Samico, 2025). 
Considerando esse aspecto, define-se como objetivo geral analisar as lacunas teórico-

metodológicas e mapear os modelos aplicados na gestão por competências no serviço público 

brasileiro, com foco na utilização da matriz de competências como instrumento estratégico. 
Como objetivos específicos, propõem-se: (i) mapear e descrever as metodologias aplicadas 

entre 2019 e 2025; (ii) identificar as principais lacunas teóricas, metodológicas e operacionais 
presentes na literatura e nas práticas institucionais; (iii) analisar os desafios e fatores críticos 
que impactam a adoção da matriz de competências; e (iv) levantar diretrizes futuras que 

subsidiem a consolidação de modelos aplicáveis de gestão por competências no setor público, 
promovendo sua efetividade e potencial de aplicação (Silva, 2025; Sampaio, Assis & Santos, 

2025; Dalmau, Silva e Canto, 2022). 
O trabalho está estruturado em quatro seções principais: introdução, que contextualiza 

o tema e apresenta o problema; metodologia, que descreve os procedimentos adotados na 

pesquisa; resultados e discussões, que analisam as principais lacunas e metodologias 
identificadas; e, por fim, as conclusões e contribuições, que sintetizam os achados e indicam 

direções para futuras pesquisas e práticas na gestão por competências no setor público. 
 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 
2.1 Fundamentos e Abordagens Teóricas da Gestão por Competências 

 

A gestão por competências, na perspectiva de Canto (2024), propõe uma sistematização 
das práticas de desenvolvimento de competências aplicadas aos Assistentes em Administração 

da Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE). O autor analisa distintas abordagens 
teóricas, facilitando a compreensão das diferenças conceituais e metodológicas que permeiam 

o tema. 
De acordo com Dalmau, Silva e Canto (2022), a abordagem americana foca nos inputs, 

ou seja, nas capacidades e características individuais. A abordagem francesa, por sua vez, 

prioriza a construção social da competência, compreendendo-a como a mobilização de recursos 
em situações reais de trabalho. Já a abordagem integradora articula as dimensões individuais e 

organizacionais, conectando-as à estratégia institucional, conforme descrito no quadro 1. 
 

Quadro  1.  Focos Teóricos da Gestão por Competências. 

Foco Teórico Características Principais Autores de Referência 

Abordagem 

Americana 

Ênfase nos atributos individuais, 
como capacidades, aptidões e 

características comportamentais. 

McClelland (1973); Prahalad 
e Hamel (1990) 

Abordagem Francesa Valoriza a construção social das 
competências, expressas nas 

situações de trabalho. 

Le Boterf; Zarifian; Durand 

Abordagem 

Integradora 

Integra aspectos individuais e 
organizacionais, alinhando 

competências à estratégia 
institucional. 

Guimarães et al.; Brandão e 
Bahry; Fleury e Fleury; 

Fisher et al.; Carbone et al.; 
Alles 

Fonte: Adaptado de Dalmau, Silva & Canto (2022). 
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Segundo Luiz et al. (2023), a gestão por competências contribui significativamente para 
a promoção da autonomia dos servidores, a melhoria do desempenho organizacional e a 

construção de uma administração pública mais adaptável. Além disso, integra estratégias e 
expectativas individuais, consolidando-se como uma ferramenta que alinha valor 
organizacional aos objetivos institucionais (Albini et al., 2021; Silva, 2021; Wong, 2020; Pena 

Brandão & Bahry, 2022). 
A partir desse modelo, torna-se possível identificar habilidades críticas, avaliar o grau 

de proficiência dos colaboradores, estruturar planos de desenvolvimento e promover ações de 
capacitação focadas nas necessidades institucionais (Althof & De Sá Freire, 2024; Santos & 
Maia, 2024). Essa prática não só fortalece o desempenho coletivo, como também estimula o 

autoconhecimento dos servidores em relação às suas competências, potencializando seu 
desenvolvimento (Pena Brandão & Bahry, 2022). 

 

2.2 Estrutura, Aplicação e Benefícios no Setor Público 

 

A gestão por competências tem se consolidado como uma estratégia fundamental tanto 
na iniciativa privada quanto, especialmente, no setor público (Albini et al., 2021; Montezano & 

França, 2024). Trata-se de um modelo respaldado por diretrizes normativas, como os Decretos 
nº 5.707/2006 e nº 9.991/2019, que estabelecem parâmetros para o desenvolvimento de 
competências na administração pública federal (BRASIL, 2023). 

Sua adoção favorece o desenvolvimento profissional contínuo, aprimora a qualidade dos 
serviços prestados e reforça a cultura organizacional orientada ao desempenho e à inovação 

(Montezano & França, 2024). De acordo com Barros et al. (2022) e Silva (2021), a GPC se 
fundamenta na administração sistemática das competências individuais, coletivas e 
organizacionais, criando uma abordagem estruturada para a gestão do capital humano no 

serviço público. 
Montezano e Petry (2020) propõem um modelo composto por dez etapas, que inclui: 

análise de contexto, diagnóstico de competências, formulação de estratégias, definição de 
trajetórias profissionais, suporte organizacional, alocação de pessoal, desenvolvimento de 
competências, avaliação de desempenho, reconhecimento e governança. O diagnóstico de 

competências é destacado como etapa central, fornecendo os insumos necessários para a 
formulação das ações subsequentes (Wong, 2020; Silva, 2021; Pena Brandão & Bahry, 2022). 

O mapeamento de competências, conforme Luiz et al. (2023) e Althof e De Sá Freire 
(2024), é peça-chave desse processo, permitindo analisar a discrepância entre as competências 
exigidas pela estratégia organizacional e aquelas efetivamente existentes no corpo funcional. 

Esse diagnóstico é essencial para garantir alinhamento estratégico, desenvolvimento 
direcionado e eficácia na gestão do desempenho (Montezano & França, 2024). 

Adicionalmente, a literatura especializada reconhece três níveis de competências 
aplicáveis ao setor público com base no quadro 2.  

 

Quadro  2. Níveis de Competências. 

Nível Descrição 

Organizacionais 

(Macro) 

Atributos essenciais e estratégicos, vinculados diretamente ao 

alcance dos objetivos institucionais. 

Coletivas (Meso) Conhecimentos, habilidades e atitudes compartilhados pelas equipes, 
que impactam diretamente o desempenho organizacional. 
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Individuais (Micro) Competências específicas dos servidores, subdivididas em técnicas, 
transversais e gerenciais, de acordo com a natureza das funções. 

Fonte: Adaptado de Santos e Maia (2024); Montezano & França (2024) e Luiz et al. (2023). 
 

O Quadro 3 apresenta, de forma sistematizada, as principais vantagens da Gestão por 

Competências conforme identificadas na literatura especializada. 
 

Quadro  3. Vantagens da Gestão por Competências na Literatura. 

Autor Vantagens Apontadas 

Albini et al. (2021) Impulsiona modelos de gestão de pessoas desde o Decreto nº 
5.707/2006, fortalecendo a inovação no setor público. 

Silva (2021) Integra recrutamento, seleção, desenvolvimento e gestão de 
carreira ao planejamento estratégico da organização. 

Luiz et al. (2023) Promove eficiência, produtividade e desenvolvimento 
profissional, além de fortalecer a adaptabilidade institucional. 

Piedade Tamada & 

Kowal Olm Cunha (2022) 

Consolida a relação entre desenvolvimento de competências, 
geração de valor público e gestão estratégica. 

Barros et al. (2022) Destaca as especificidades do setor público na gestão de 
competências, diferindo das práticas tradicionais da iniciativa 

privada. 

Montezano & França 

(2024) 

A efetividade da GPC depende de ambiente institucional 
propício, apoio da alta gestão e estratégias bem definidas. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025). 
 

2.3 Desafios, Condicionantes e Perspectivas Futuras 

 

Apesar dos avanços, a implementação da gestão por competências enfrenta desafios 
recorrentes no setor público. Segundo Luiz et al. (2023) e Albini et al. (2021), entre os principais 

obstáculos estão a resistência cultural às mudanças, a desarticulação entre desenvolvimento de 
competências e os planos estratégicos, além da ausência de ferramentas tecnológicas robustas 

para monitoramento e avaliação contínua. 
A efetividade da GPC também está condicionada a fatores críticos, como o 

comprometimento da alta administração, o desenvolvimento de uma cultura organizacional 

orientada ao aprendizado e à inovação, e a existência de políticas de gestão de pessoas alinhadas 
às estratégias institucionais (Montezano & Petry, 2020; Barros et al., 2022). 

Por outro lado, as transformações digitais, a incorporação de tecnologias emergentes, 
como inteligência artificial, big data e analytics, e a crescente necessidade de modernização da 
administração pública abrem espaço para o fortalecimento da GPC como pilar da governança e 

da geração de valor social (Piedade Tamada & Kowal Olm Cunha, 2022; Montezano & França, 
2024). 

Ao fortalecer práticas orientadas por competências, a administração pública amplia sua 
capacidade de promover inovação, melhorar processos, qualificar o atendimento às demandas 
da sociedade e consolidar uma gestão pública mais eficiente, transparente e orientada para 

resultados. 
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3. METODOLOGIA 

 

3.1 Tipo de pesquisa e delineamento 

 

Trata-se de uma pesquisa aplicada, voltada à proposição de soluções práticas para 
aprimorar a gestão por competências no serviço público brasileiro (Gil, 2019). O delineamento 

metodológico é teórico-empírico, exploratório e descritivo, baseado na análise sistemática da 
literatura e em levantamento empírico indireto, visando construir um modelo analítico robusto, 

alinhado às práticas contemporâneas da administração pública nos últimos sete anos (Silva, 
2017). 

A abordagem exploratória permite aprofundar a compreensão dos conceitos, modelos e 

práticas da gestão por competências no setor público (Silva, 2017), enquanto a dimensão 
descritiva possibilita mapear metodologias, lacunas e modelos aplicados em distintos contextos 

institucionais (Gil, 2019). A estratégia central adota a revisão sistemática de literatura, 
fundamentada no protocolo PRISMA 2020, que assegura rigor, transparência e 
reprodutibilidade (Page et al., 2021). 

 

3.2 Protocolo da revisão sistemática (PRISMA 2020) 

 

O protocolo PRISMA 2020 estrutura-se em quatro etapas: identificação, triagem, 
elegibilidade e inclusão (Page et al., 2021). 

 

3.2.1 Bases de dados e fontes consultadas 

 

A pesquisa bibliográfica foi realizada nas bases Periódicos CAPES, SciELO, Google 
Acadêmico, ResearchGate e ScienceDirect, selecionadas pela robustez, relevância científica e 

aderência à área de Administração Pública e Gestão de Pessoas (Page et al., 2021). Essas fontes 
permitiram acessar artigos, teses e dissertações que compõem uma amostra qualificada, 

abrangendo estudos nacionais e internacionais. 
 

3.2.2 Estratégias de busca 

 

As buscas foram estruturadas com operadores booleanos e descritores específicos, 

utilizando as expressões: (“Matriz de Competências” OR “Gestão por Competências”) AND 
(“Administração Pública” OR “Setor Público” OR “Serviço Público”), além de (“Competência 
Profissional” OR “Competência Transversal” OR “Competência Gerencial”) AND (“Secretaria 

Estadual” OR “Gestão Pública” OR “Gestão de Pessoas”) NOT (“Setor Privado” OR 
“Empresas” OR “Corporativo”). O recorte temporal adotado (2019-2025) visa garantir 

aderência às discussões contemporâneas sobre o tema (Page et al., 2021). 
 

3.2.3 Critérios de inclusão e exclusão 

 

Foram incluídas publicações em português, inglês e espanhol, revisadas por pares, que 

tratassem diretamente da gestão por competências no setor público, dentro do período de 2019 
a 2025. Excluíram-se estudos do setor privado, textos sem acesso completo, duplicados ou que 
não dialogassem diretamente com a questão de pesquisa (Pagani et al., 2015; Page et al., 2021). 

 

3.2.4 Etapas da seleção dos estudos e amostra  
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Na etapa de identificação, foram localizados aproximadamente 5.480 registros no 

Google Acadêmico, reduzidos para 1.850 após aplicação dos filtros. Na CAPES, dos 99 
registros iniciais, restaram 12 após sucessivos refinamentos por qualidade e aderência temát ica. 

O mesmo processo foi replicado nas demais bases. Na triagem, analisaram-se títulos e resumos, 
eliminando materiais desconectados do escopo (Pagani et al., 2015). A fase de elegibilidade 
consistiu na leitura integral dos textos, assegurando aderência aos critérios metodológicos (Page 

et al., 2021). A amostra final inclui 40 estudos, selecionados via protocolo PRISMA, com 
validação rigorosa dos critérios de inclusão e exclusão (Page et al., 2021; Pagani et al., 2015). 

 

3.3 Instrumentos e procedimentos de coleta de dados 

 

Os dados foram coletados por meio de levantamento bibliográfico e documental, 
sistematizados em um protocolo contendo as variáveis: ano, autoria, tipo de documento, 

objetivos, metodologia, principais achados e lacunas. Esse procedimento garantiu padronização 
e rigor analítico, em conformidade com Bardin (2016) e Page et al., (2021). 

 

3.4 Procedimentos de Análise dos Dados e Aspectos Éticos 

 

A análise combinou técnicas de análise de conteúdo (Bardin, 2016) e análise 
bibliométrica (Page et al., 2021), permitindo identificar padrões, tendências e recorrências na 
produção científica. Ferramentas como NotebookLM e ChatGPT foram utilizadas para apoiar a 

organização, categorização e síntese dos dados, conferindo precisão e eficiência metodológica 
(Van den Herik; Rocha; Filipe, 2018). Todos os procedimentos observaram estritamente os 

princípios éticos da integridade científica, assegurando transparência, fidedignidade e 
responsabilidade no tratamento dos dados (Page et al., 2021; Pagani et al., 2015). 

 

4. ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

A análise detalhada da literatura sobre Gestão por Competências (GpC) no setor público 
revela diversas lacunas que impactam a efetividade da aplicação desse modelo gerencial, como 
sintetizado no quadro 4 a seguir. 

 

 Quadro  4. Mapeamento das principais lacunas na Gestão por Competências no setor público.  

Lacuna Identificada Descrição Sintética Referência 

Falta de instrumentos de 

diagnóstico aplicáveis 

Necessidade de criação de instrumentos 
práticos, validados para diagnosticar 
competências e lacunas 

Lana & Abbad 
(2019) 

Alinhamento entre níveis de 

competências 

Déficit na articulação entre 
competências individuais, coletivas e 
organizacionais 

Montezano & 
Silva (2019) 

Avaliação contínua e 

desenvolvimento 

Ausência de sistemas dinâmicos para 

acompanhamento e desenvolvimento 
em contextos mutáveis 

Wong (2020) 

Personalização no 

mapeamento 

Necessidade de adaptação das 

competências ao contexto local, 
evitando modelos genéricos 

Albini et al. 

(2021) 
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Continua  

Lacuna Identificada Descrição Sintética Referência 

Modelo para competências de 

inovação 

Carência de modelos específicos para 
competências em inovação 

considerando variáveis contextuais 

Silva (2021) 

Aplicação prática insuficiente Baixa operacionalização e adoção 
fragmentada da GpC nas organizações 
públicas 

Barros et al. 
(2022) 

Deficiência na projeção futura Falta de estimativas sobre relevância 

futura das competências 

Pena Brandão 

& Bahry 
(2022) 

Impacto no valor 

organizacional 

Escassez de estudos avaliando o efeito 

direto das práticas de GpC na geração de 
valor público 

Piedade 

Tamada & 
Kowal Olm 

Cunha (2022) 

Fragilidade metodológica 

quantitativa 

Necessidade de pesquisas com testes 
estatísticos robustos para validar 
modelos e práticas 

Luiz et al. 
(2023) 

Baixo uso de tecnologias 

digitais 

Escassez de estudos sobre o uso de 

plataformas digitais e inteligência 
artificial na GpC 

Althof & De 

Sá Freire 
(2024) 

Competência em informação e 

inovação social 

Necessidade de integrar competência em 

informação como catalisador para 
inovação social e ODS 

Santos & Maia 

(2024) 

Baixo uso dos Fatores Críticos 

de Sucesso (FCS) 

Lacuna na identificação e gestão dos 

FCS para efetiva implantação da GpC 

Samico (2025) 

Falta de integração com 

transformação digital 

Pouca articulação entre GpC e processos 
de transformação digital no setor público 

Carvalho 
(2025) 

Fragilidade na mobilização 

das competências 

Competências adquiridas não 
mobilizadas plenamente na prática 

Silva (2025) 

Defasagem na conexão entre 

GpC e liderança, inovação e 

mentoria 

Pouca produção científica relacionando 
GpC a temas emergentes no setor 
público 

Samico 
(2025); 
Carvalho 

(2025) 
Fonte: Elaborado pelo autor (2025). 

 
Essas lacunas apontadas por diversos autores evidenciam que, apesar dos avanços no 

campo, a Gestão por Competências no setor público ainda carece de consolidação metodológica 

e operacional para atender às demandas específicas e dinâmicas desse ambiente.  
A ausência de instrumentos diagnósticos práticos e validados, por exemplo, limita a 

precisão na identificação das competências e suas deficiências, o que prejudica a elaboração de 
estratégias adequadas de desenvolvimento (Lana & Abbad, 2019). Esta carência metodológica 
reforça a necessidade de pesquisas quantitativas robustas com aplicação de testes estatísticos 

para validação de modelos, como sugerido por Luiz et al. (2023), o que representa uma lacuna 
metodológica significativa a ser superada. 

Além disso, a falta de alinhamento entre os níveis individual, coletivo e organizacional 
das competências revela um descompasso que compromete a efetividade da gestão estratégica 
de pessoas (Montezano & Silva, 2019).  
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Tal déficit, também identificado por Albini et al. (2021), aponta para a importância da 

personalização dos modelos de competência, adaptando-os ao contexto local para evitar a 
aplicação de soluções genéricas que não refletem a realidade institucional. 

No que concerne à avaliação contínua das competências, Wong (2020) destaca a 
ausência de sistemas que considerem o caráter dinâmico dos contextos públicos, 
comprometendo a atualização constante das competências e sua adequação às mudanças 

institucionais e sociais. Essa vulnerabilidade é corroborada pela insuficiente articulação da GpC 
com processos de transformação digital, conforme Carvalho (2025), que evidencia a 

necessidade de integrar tecnologias digitais para modernizar e agilizar a gestão de 
competências. 

Outro ponto crítico é a escassez de estudos que avaliem o impacto direto das práticas de 

GpC na geração de valor público (Piedade Tamada & Kowal Olm Cunha, 2022). Esta lacuna 
limita a compreensão dos benefícios concretos da gestão por competências para a eficácia das 

políticas públicas e para a cidadania, enfatizando a importância de ampliar pesquisas 
qualitativas e quantitativas que possam oferecer evidências empíricas sobre esses efeitos. 

A partir do quadro de lacunas, é possível identificar convergências entre os estudos no 

que tange à necessidade de robustez metodológica e adaptação dos modelos à especificidade do 
setor público, bem como a divergência na abordagem das tecnologias digitais, onde alguns 

autores enfatizam o potencial ainda pouco explorado, enquanto outros apontam para a quase 
inexistência de integração efetiva (Althof & De Sá Freire, 2024; Carvalho, 2025). Esse contraste 
destaca a necessidade de pesquisas que explorem estratégias inovadoras para a incorporação 

tecnológica na GpC, incluindo o uso de inteligência artificial e plataformas digitais para 
monitoramento em tempo real das competências. 

 
4.1 Estratégias para Superação das Lacunas Metodológicas 

 

Para sanar as lacunas identificadas, recomenda-se a adoção das seguintes estratégias: 
 

I. Desenvolvimento e Validação de Instrumentos Diagnósticos: Criação de ferramentas 
padronizadas e validadas por meio de métodos mistos (qualitativos e quantitativos), com 
aplicação de testes estatísticos rigorosos para garantir a confiabilidade e a validade dos 

diagnósticos de competências (Lana & Abbad, 2019; Luiz et al., 2023). 
II. Personalização e Contextualização dos Modelos: Ajuste dos modelos de competência 

ao contexto institucional local, considerando aspectos culturais, estruturais e políticos, 
para garantir maior aderência e eficácia da gestão (Albini et al., 2021; Montezano & 
Silva, 2019). 

III. Integração com Tecnologias Digitais: Investimento em plataformas digitais e 
inteligência artificial para acompanhamento dinâmico das competências, promovendo 

atualização em tempo real e suporte à tomada de decisão gerencial (Althof & De Sá 
Freire, 2024; Carvalho, 2025). 

IV. Avaliação do Impacto na Geração de Valor Público: Implementação de estudos 

longitudinais e de impacto que relacionem práticas de GpC a resultados organizacionais 
e sociais, fortalecendo a base empírica para decisões estratégicas (Piedade Tamada & 

Kowal Olm Cunha, 2022). 
V. Formação Continuada e Mobilização das Competências: Estímulo à capacitação 

permanente e mecanismos que garantam a aplicação prática das competências 

desenvolvidas, reduzindo a lacuna entre aprendizado e mobilização (Silva, 2025). 
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4.2 Contextualização das Aplicações Recentes da GpC no Setor Público 

 

Quadro 5. Principais modelos de gestão por competências no setor público nos últimos sete 

anos. 

Nome da Pesquisa Local de 

Aplicação 

Coleta de 

Dados 

Autores Metodologia 

Competência Gerencial 

do Coordenador 

Universitário da Rede 

Federal do Acre 

Instituto 
Federal do 

Acre 

2020 Alves de 
Oliveira et al. 

(2022) 

Entrevistas e 
Questionário 

Gestão por Competências 

na Administração 

Pública: Um Modelo de 

Mediação Moderado 

Autarquia 

pública 
federal – 

setor de 
infraestrut
ura 

Não 

especificad
o 

Teixeira, 

Campos e 
Moraes (2023) 

Questionário 

tipo Likert 

Gestão por Competências 

na Administração 

Pública Brasileira: Um 

Estudo Bibliométrico 

(2018-2022) 

Setor 

Público 
Brasileiro 

2018 a 2022 Barreto et al. 

(2024) 

Revisão 

bibliométrica 

Gestão por Competências 

na Administração 

Pública Brasileira: Uma 

Revisão Integrativa da 

Literatura 

Administr
ação 
Pública 

Brasileira 

2010 a 2019 Tomada 
& Cunha 
(2022) 

Revisão 
integrativa 

Gestão por Competências 

em Bibliotecas Públicas: 

Estudo em Instituições do 

Nordeste Brasileiro 

Biblioteca
s 

universitár
ias 
públicas 

do 
Nordeste 

Não 
especificad

o 

Lima (2023) Entrevistas 
semiestruturadas 

Implementação do 

Modelo de Gestão por 

Competências nas 

Universidades Federais 

Brasileiras 

Universid

ades 
Federais 

2021 Dalmau, Silva 

& Canto (2022) 

Questionários 

estruturados 

Gestão por Competências 

em Instituições Públicas 

Federais de Ensino: 

Estudo Comparativo 

IFSC, IFC 
e IFSP 

2021 Dalmau, 
Furlan, Mendes 
& Junior (2022) 

Qualitativa, 
descritiva e 
análise 

documental 
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Continua  

Nome da Pesquisa Local de 

Aplicação 

Coleta de 

Dados 

Autores Metodologia 

Capacitação Interna no 

Câmpus de Palmas da 

UFT: Estudo de Caso do 

Projeto Servidor 

Multiplicador 

Universidade 
Federal do 
Tocantins – 

Câmpus 
Palmas 

2017–
2019 

Santos (2021) Estudo de caso, 
análise 
documental e 

bibliográfica 

Gestão de Pessoas por 

Competências: Estudo de 

Caso na Empresa Júnior 

da UFCG 

Empresa 
Júnior da 
Universidade 

Federal de 
Campina 

Grande 

2019 Lima (2019) Estudo de caso e 
entrevistas 

Processo de 

Implementação da 

Gestão por Competências 

na UFSM: Análises e 

Diretrizes 

Universidade 
Federal de 

Santa Maria 
(UFSM) 

2018 Bassan 
(2019) 

Análise de 
conteúdo, 

entrevistas e 
observação 

Trilhas de 

Aprendizagem: Proposta 

a partir do Mapeamento 

de Competências na 

UFBA 

Universidade 
Federal da 
Bahia 

(UFBA) 

Não 
especifica
do 

Ecard (2023) Análise 
documental, 
entrevistas e 

questionários 

Gestão de Pessoas: 

Experiências no Setor 

Público 

Organizações 
Públicas – 
Porto 

Alegre/RS 

2016 Rahn & 
Weber (2019) 

Estudo de caso e 
revisão de 
literatura 

Gestão por Competências 

na Administração 

Pública: Um Estudo em 

São Mamede/PB 

Prefeitura de 
São 

Mamede/PB 

2018 Araújo et al. 
(2020) 

Descritiva, 
estudo de caso e 

entrevistas 
estruturadas 

Percepção dos Servidores 

sobre Implantação da 

Gestão por Competências 

Organização 

Pública 
Federal 

Não 

especifica
do 

Montezano et 

al. (2019) 

Estudo de caso 

descritivo, 
transversal e 
qualitativo com 

questionário 

Proposta de Integração 

da Gestão por Processos 

com Gestão por 

Competências no IFSC 

IFSC 
(Diretoria de 
Gestão de 

Pessoas e 
Coordenação 

de Processos) 

2022 Orviedo 
(2023) 

Pesquisa 
bibliográfica, 
documental e 

entrevistas 
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Continua  

Nome da Pesquisa Local de 

Aplicação 

Coleta de 

Dados 

Autores Metodologia 

Mapeamento de 

Competências 

Profissionais nas 

Secretarias 

Estaduais/Distritais do 

Brasil 

115 

Secretarias 
Estaduais 

2024 Montezano & 

França (2024) 

Questionário- 

não 
probabilístico e 

análise de 
conteúdo 

Gestão por 

Competências: 

Mapeamento e Avaliação 

na Segurança 

Universitária da UnB 

Diretoria de 

Segurança da 
Universidade 

de Brasília 
(DISEG/UnB
) 

2019 Cruz 

Rodrigues et 
al. (2022) 

Pesquisa 

documental, 
survey, cluster e 

grupo focal 

Gestão por Competências 

no Serviço Público: Uma 

Análise Crítica da 

Literatura 

Administraçã

o Pública 
Brasileira 

2025 Carvalho 

(2025) 

Revisão 

sistemática da 
literatura 

A Implementação da 

Gestão por Competências 

na Organização Pública 

Administraçã

o Pública – 
UFPB 

2025 Silva (2025) Estudo de caso, 

entrevistas, 
análise 

documental e 
diagnóstico de 
competências 

Gestão por Competências 

no Serviço Público: 

Impactos na Eficácia das 

Políticas Públicas e na 

Cidadania 

Administraçã

o Pública – 
Brasil 

2025 Sampaio, 

Assis & 
Santos (2025) 

Pesquisa 

exploratória, 
qualitativa, 

análise de 
conteúdo e 
levantamento 

A implantação da gestão 

por competência no 

âmbito das Secretarias de 

Estado de Governo do 

Distrito Federal: Uma 

análise dos contextos 

organizacionais, dos 

condicionantes, das 

etapas e dos fatores 

críticos de sucesso 

Secretarias de 

Estado do 
Governo do 

Distrito 
Federal 

2025 Samico 

(2025) 

Pesquisa 

aplicada, 
qualitativa e 

quantitativa, 
entrevistas, 
questionário e 

análise 
documental 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025). 
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O panorama das pesquisas empíricas sobre a GpC no setor público, apresentadas no 

quadro 5, revela um espectro diversificado de metodologias e contextos, desde estudos 
qualitativos em universidades federais até revisões bibliométricas e integrativas que abrangem 

grandes recortes temporais e geográficos. Essa diversidade metodológica reflete a 
complexidade do fenômeno e a necessidade de abordagens multifacetadas para sua 
compreensão e aplicação (Barreto et al., 2024; Tomada & Cunha, 2022). 

As pesquisas aplicadas, como as de Alves de Oliveira et al. (2022) e Montezano, Silva 
e Isidro-Filho (2020), destacam-se por permitir a análise dos desafios e avanços em contextos 

específicos, enfatizando a importância de se considerar a cultura organizacional, estrutura e 
políticas locais na implementação da GpC (Bassan, 2019). Essa convergência entre teoria e 
prática é fundamental para o desenvolvimento de modelos que sejam simultaneamente 

rigorosos e aplicáveis, conforme reforçado por Silva (2020) e Montezano e França (2024). 
A coexistência de estudos teóricos e empíricos, portanto, promove um diálogo 

enriquecedor que fortalece o campo da GpC no setor público, possibilitando avanços científicos 
e melhorias concretas na gestão pública, com reflexos positivos para a qualidade dos serviços 
oferecidos à sociedade. 

 
5. CONCLUSÃO / CONTRIBUIÇÃO 

 
O presente artigo revela que, apesar dos avanços observados na adoção da gestão por 

competências no setor público brasileiro nos últimos anos, persistem desafios estruturais e 

operacionais que dificultam sua consolidação como instrumento estratégico de 
desenvolvimento institucional. A análise realizada permite compreender que os progressos 

teóricos ainda não encontram, na mesma proporção, reflexo na prática organizacional, 
especialmente no contexto das instituições públicas. 

Dentre as principais limitações identificadas, destaca-se a ausência de modelos 

metodológicos robustos, padronizados e sensíveis às particularidades do setor público. A 
carência de instrumentos de diagnóstico, de metodologias aplicáveis e de sistemas de 

monitoramento contínuo compromete tanto a eficácia quanto a sustentabilidade das iniciativas 
relacionadas à gestão por competências. Essa fragilidade se manifesta, sobretudo, na 
dificuldade de articular os processos de desenvolvimento de pessoas aos planos estratégicos 

institucionais, evidenciando, ainda, uma lacuna significativa na integração entre os níveis de 
competências tanto individuais, coletivas quanto organizacionais. 

A análise evidencia, também, a escassez de estudos empíricos, especialmente de 
natureza quantitativa e longitudinal, capazes de mensurar os efeitos da gestão por competências 
sobre os resultados institucionais, a efetividade das políticas públicas e a geração de valor para 

a sociedade. Essa limitação fragiliza a produção de conhecimento aplicável e reduz a 
capacidade das organizações públicas de tomar decisões baseadas em evidências concretas. 

No entanto, este trabalho avança ao oferecer contribuições teóricas, práticas e 
metodológicas relevantes. Do ponto de vista teórico, a pesquisa aprofunda a compreensão sobre 
os fatores que impactam o sucesso da gestão por competências no setor público, além de propor 

uma articulação consistente entre esse modelo e outras abordagens contemporâneas de gestão, 
como governança, transformação digital, inovação e gestão do conhecimento. Essa integração 

fortalece a percepção da gestão por competências como uma estratégia transversal, essencial 
para a modernização e a eficiência da administração pública. 

Sob a perspectiva prática, os achados deste estudo oferecem caminhos concretos para 

que instituições públicas desenvolvam modelos de gestão por competências alinhados às suas 
realidades operacionais. Recomenda-se, nesse sentido, a adoção de soluções tecnológicas 

integradas, capazes de operacionalizar de forma eficiente o mapeamento, o acompanhamento, 
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o desenvolvimento e a avaliação das competências, alinhando essas práticas às metas 

estratégicas das organizações. Da mesma forma, destaca-se a importância de fortalecer as 
políticas de desenvolvimento de pessoas, investir na qualificação das lideranças e construir 

trilhas de aprendizagem personalizadas e adaptáveis, que sejam capazes de gerar impactos reais 
e sustentáveis na melhoria dos serviços públicos. 

As recomendações para futuras pesquisas são igualmente robustas. Torna-se essencial a 

realização de estudos longitudinais que permitam avaliar, ao longo do tempo, os impactos da 
gestão por competências sobre a produtividade, a qualidade dos serviços e a satisfação dos 

usuários. Também se indica a necessidade de aprofundar os estudos comparativos, tanto entre 
diferentes esferas e níveis de governo quanto entre experiências nacionais e internacionais, a 
fim de identificar boas práticas e fomentar processos de aprendizagem institucional. 

Além disso, recomenda-se o desenvolvimento de metodologias híbridas, que combinem 
abordagens qualitativas e quantitativas, bem como a construção de modelos integrados que 

articulem a gestão por competências com outros instrumentos de gestão pública, como 
planejamento estratégico, governança por processos e transformação digital. A incorporação de 
tecnologias emergentes, como inteligência artificial, big data e análise preditiva, aos processos 

de gestão por competências, constitui uma fronteira promissora que merece ser aprofundada 
tanto pela academia quanto pelos profissionais da administração pública. 

Por fim, este estudo reafirma que a gestão por competências deve ser compreendida não 
como um fim em si mesma, mas como um meio estratégico para fortalecer a governança, 
promover a inovação e ampliar a efetividade do setor público. A superação dos desafios 

identificados exige, para além de ajustes estruturais, uma transformação cultural profunda, que 
valorize o desenvolvimento contínuo dos servidores, fortaleça o protagonismo das lideranças e 

alinhe os esforços institucionais às demandas sociais contemporâneas. Espera-se que as 
reflexões aqui apresentadas inspirem não apenas a produção de novos estudos, mas, sobretudo, 
a implementação de ações concretas, capazes de transformar o serviço público brasileiro em 

uma organização mais eficiente, inovadora, inclusiva e orientada à geração de valor para a 
sociedade. 
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