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GESTAO POR COMPETENCIASNO SERVICO PUBLICO BRASILEIRO: anélise de
metodologias, lacunas e diretrizes para futuros aperfeicoamentos no periodo de 2019 a 2025

1. INTRODUCAO

A gestdo por competéncias (GPC) consolidou-se, nas Gltimas décadas, como uma
estratégia essencial na administracdo publica de diversos paises, especialmente naqueles
membros da OCDE, como Franga, Canada e Reino Unido (Carvalho, 2025). Esses paises
estruturaram modelos robustos, alinhando desenvolvimento de pessoas, governanga e gestao
estratégica, com foco na entrega de valor publico (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 limitag6es, como a dificuldade de
padronizacdo metodoldgica, o uso restrito da GPC como ferramenta de desenvolvimento e
desafios na mensuracdo dos impactos institucionais (Sampaio, Assis & Santos, 2025).
Persistem, ainda, lacunas na integracdo das competéncias organizacionais, coletivas e
individuais, além da dificuldade de alinhar essas praticas aos contextos burocréticos tipicos do
setor publico (Carvalho, 2025).

No Brasil, a institucionalizagdo da GPC ganhou forca a partir do Decreto n° 5.707/2006
e foireforcada pelo Decreto n® 9.991/2019, estabelecendo diretrizes para o desenvolvimento de
pessoas no servico publico (Montezano & Franga, 2024). Apesar dos avangos normativos, a
adocdo pratica da GPC nas organizagbes publicas permanece heterogénea, marcada por
iniciativas isoladas e, muitas vezes, desarticuladas dos planos estratégicos institucionais
(Samico, 2025).

Pesquisas recentes mostram que a operacionalizagcdo damatriz de competéncias enfrenta
entraves como auséncia de modelos consolidados, falta de alinhamento com os objetivos
institucionais e caréncia de sistemas de acompanhamento e avaliacdo (Montezano & Franga,
2024). Além disso, desafios culturais, resisténcia organizacional e limitacdes tecnoldgicas
agravam as dificuldades de consolidacdo da GPC no setor publico (Sampaio, Assis & Santos,
2025).

A produgdo cientifica nacional sobre gestdo por competéncias no setor publico cresceu
de forma significativa no periodo de 2019 a 2025, impulsionada, sobretudo, pelos programas
de pos-graduacédo e centros de pesquisa voltados a administracdo puablica (Carvalho, 2025).
Entretanto, a analise dessa producdo revela um cenario caracterizado por dispersdo teorica,
metodologias heterogéneas e falta de consenso quanto a aplicacdo pratica da matriz de
competéncias como ferramenta estruturante da gestdo de pessoas (Samico, 2025).

Estudos apontam que, apesar de avan¢os em determinados 6rgdos e esferas, ainda ha
forte dificuldade na transformacdo do conhecimento tedrico em praticas efetivas de gestdo,
especialmente no que tange a mensuracdo dos impactos e & geracdo de valor publico (Silva,
2025). Persistem lacunas na definicio de competéncias criticas, na articulacdo entre
desenvolvimento organizacional e individual e na incorporacdo de tecnologias de apoio
(Sampaio, Assis & Santos, 2025; Montezano & Franca, 2024; Montezano et al. 2019; e
Dalmau, Silva e Canto 2022).

Diante desse contexto, este estudo parte do seguinte problema de pesquisa: quais sdo as
lacunas tedrico-metodoldgicas que dificultam a consolidacdo de modelos padronizados de
gestdo por competéncias no servi¢co publico brasileiro no periodo de 2019 a 2025? A partir
dessa questdo central, busca-se compreender como a literatura e as praticas institucionais vém
abordando o tema, quais metodologias estdo sendo empregadas, quais os desafios recorrentes
e, sobretudo, como esses elementos impactam a efetividade da gestdo por competéncias na
administracdo publica (Carvalho, 2025; Ecard 2023).



Além disso, investiga-se como a adocdo da matriz de competéncias pode ser
aprimorada, superando barreiras estruturais, culturais e tecnologicas, e contribuindo para uma
gestao publica mais eficiente, inovadora e alinhada aos principios de geracdo de valor pablico
(Bassan, 2019; Samico, 2025).

Considerando esse aspecto, define-se como objetivo geral analisar as lacunas teorico-
metodoldgicas e mapear os modelos aplicados na gestdo por competéncias no servi¢o publico
brasileiro, com foco na utilizagdo da matriz de competéncias como instrumento estratégico.
Como objetivos especificos, propdem-se: (i) mapear e descrever as metodologias aplicadas
entre 2019 e 2025; (ii) identificar as principais lacunas tedricas, metodoldgicas e operacionais
presentes na literatura e nas praticas institucionais; (iii) analisar os desafios e fatores criticos
que impactam a adocdo da matriz de competéncias; e (iv) levantar diretrizes futuras que
subsidiem a consolidacdo de modelos aplicaveis de gestdo por competéncias no setor publico,
promovendo sua efetividade e potencial de aplicagdo (Silva, 2025; Sampaio, Assis & Santos,
2025; Dalmau, Silva e Canto, 2022).

O trabalho esta estruturado em quatro se¢des principais: introducdo, que contextualiza
0 tema e apresenta o problema; metodologia, que descreve os procedimentos adotados na
pesquisa; resultados e discussdes, que analisam as principais lacunas e metodologias
identificadas; e, por fim, as conclusdes e contribui¢des, que sintetizam os achados e indicam
direcOes para futuras pesquisas e praticas na gestdo por competéncias no setor publico.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Fundamentos e Abordagens Teoricas da Gestdo por Competéncias

A gestdo por competéncias, na perspectiva de Canto (2024), propde uma sistematizacéo
das préticas de desenvolvimento de competéncias aplicadas aos Assistentes em Administracdo
da Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE). O autor analisa distintas abordagens
tedricas, facilitando a compreensdo das diferencas conceituais e metodoldgicas que permeiam
o0 tema.

De acordo com Dalmau, Silva e Canto (2022), a abordagem americana foca nos inputs,
ou seja, nas capacidades e caracteristicas individuais. A abordagem francesa, por sua vez,
prioriza a construcdo social da competéncia, compreendendo-a como a mobilizacdo de recursos
em situacdes reais de trabalho. Ja a abordagem integradora articula as dimens@es individuais e
organizacionais, conectando-as a estratégia institucional, conforme descrito no quadro 1.

Quadro 1. Focos Tedricos da Gestdo por Competéncias.

Foco Tedrico Caracteristicas Principais Autores de Referéncia
Abordagem Enfase nos atributos individuais, = McClelland (1973); Prahalad
Americana como capacidades, aptiddes e e Hamel (1990)

caracteristicas comportamentais.

Abordagem Francesa | Valoriza a construcdo social das | Le Boterf; Zarifian; Durand
competéncias,  expressas  nas
situacdes de trabalho.

Abordagem Integra aspectos individuais e | Guimardes et al.; Branddo e

Integradora organizacionais, alinhando | Bahry; Fleury e Fleury;
competéncias a estratégia | Fisher et al.; Carbone et al.;
institucional. Alles

Fonte: Adaptado de Dalmau, Silva & Canto (2022).



Segundo Luiz et al. (2023), a gestdo por competéncias contribui significativamente para
a promocdo da autonomia dos servidores, a melhoria do desempenho organizacional e a
construcdo de uma administracdo publica mais adaptavel. Além disso, integra estratégias e
expectativas individuais, consolidando-se como uma ferramenta que alinha valor
organizacional aos objetivos institucionais (Albini etal., 2021; Silva, 2021; Wong, 2020; Pena
Brand&o & Bahry, 2022).

A partir desse modelo, torna-se possivel identificar habilidades criticas, avaliar o grau
de proficiéncia dos colaboradores, estruturar planos de desenvolvimento e promover acdes de
capacitacdo focadas nas necessidades institucionais (Althof & De S& Freire, 2024; Santos &
Maia, 2024). Essa préatica ndo s6 fortalece o desempenho coletivo, como também estimula o
autoconhecimento dos servidores em relagdo as suas competéncias, potencializando seu
desenvolvimento (Pena Brand&o & Bahry, 2022).

2.2 Estrutura, Aplicacéo e Beneficios no Setor Publico

A gestdo por competéncias tem se consolidado como uma estratégia fundamental tanto
na iniciativa privada quanto, especialmente, no setor publico (Albini et al., 2021; Montezano &
Franca, 2024). Trata-se de um modelo respaldado por diretrizes normativas, como os Decretos
n° 5.707/2006 e n° 9.991/2019, que estabelecem pardmetros para o desenvolvimento de
competéncias na administracdo publica federal (BRASIL, 2023).

Sua adocéo favorece o desenvolvimento profissional continuo, aprimora a qualidade dos
servicos prestados e reforca a cultura organizacional orientada ao desempenho e a inovagéao
(Montezano & Franga, 2024). De acordo com Barros et al. (2022) e Silva (2021), a GPC se
fundamenta na administragdo sistematica das competéncias individuais, coletivas e
organizacionais, criando uma abordagem estruturada para a gestdo do capital humano no
servico publico.

Montezano e Petry (2020) propdem um modelo composto por dez etapas, que inclui:
andlise de contexto, diagnostico de competéncias, formulagdo de estratégias, definicdo de
trajetorias profissionais, suporte organizacional, alocacdo de pessoal, desenvolvimento de
competéncias, avaliacdo de desempenho, reconhecimento e governanca. O diagnostico de
competéncias é destacado como etapa central, fornecendo 0s insumos necessarios para a
formulagéo das acgdes subsequentes (Wong, 2020; Silva, 2021; Pena Brand&o & Bahry, 2022).

O mapeamento de competéncias, conforme Luiz et al. (2023) e Althof e De Sa Freire
(2024), é peca-chave desse processo, permitindo analisar a discrepancia entre as competéncias
exigidas pela estratégia organizacional e aquelas efetivamente existentes no corpo funcional.
Esse diagndstico é essencial para garantir alinhamento estratégico, desenvolvimento
direcionado e eficacia na gestdo do desempenho (Montezano & Franca, 2024).

Adicionalmente, a literatura especializada reconhece trés niveis de competéncias
aplicaveis ao setor publico com base no quadro 2.

Quadro 2. Niveis de Competéncias.

Nivel Descricao
Organizacionais Atributos essenciais e estratégicos, vinculados diretamente ao
(Macro) alcance dos objetivos institucionais.
Coletivas (Meso) Conhecimentos, habilidades e atitudescompartilhados pelas equipes,

gue impactam diretamente o desempenho organizacional.



Individuais (Micro) | Competéncias especificas dos servidores, subdivididas em técnicas,
transversais e gerenciais, de acordo com a natureza das funcdes.
Fonte: Adaptado de Santos e Maia (2024); Montezano & Franga (2024) e Luiz et al. (2023).

O Quadro 3 apresenta, de forma sistematizada, as principais vantagens da Gestdo por
Competéncias conforme identificadas na literatura especializada.

Quadro 3. Vantagens da Gestdo por Competéncias na Literatura.

Autor Vantagens Apontadas
Albini et al. (2021) Impulsiona modelos de gestdo de pessoas desde o Decreto n°
5.707/2006, fortalecendo a inovagdo no setor publico.
Silva (2021) Integra recrutamento, selecdo, desenvolvimento e gestdo de

carreira ao planejamento estratégico da organizacé&o.

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

Piedade @ Tamada & | Consolida a relagdo entre desenvolvimento de competéncias,
Kowal Olm Cunha (2022) | geracdo de valor pablico e gestdo estratégica.

Barros et al. (2022) Destaca as especificidades do setor publico na gestdo de
competéncias, diferindo das praticas tradicionais da iniciativa
privada.

Montezano & Franga | A efetividade da GPC depende de ambiente institucional

(2024) propicio, apoio da alta gestdo e estratégias bem definidas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

2.3 Desafios, Condicionantes e Perspectivas Futuras

Apesar dos avangos, a implementacdo da gestédo por competéncias enfrenta desafios
recorrentes no setor publico. Segundo Luiz etal. (2023) e Albini etal. (2021), entre os principais
obstaculos estdo a resisténcia cultural as mudancas, a desarticulacdo entre desenvolvimento de
competéncias e os planos estratégicos, além da auséncia de ferramentas tecnologicas robustas
para monitoramento e avaliagdo continua.

A efetividade da GPC também estd condicionada a fatores criticos, como o
comprometimento da alta administracdo, o desenvolvimento de uma cultura organizacional
orientada ao aprendizado e a inovacéo, e a existéncia de politicas de gestdo de pessoas alinhadas
as estratégias institucionais (Montezano & Petry, 2020; Barros et al., 2022).

Por outro lado, as transformacOes digitais, a incorporagdo de tecnologias emergentes,
como inteligéncia artificial, big data e analytics, e a crescente necessidade de modernizacao da
administracdo publica abrem espaco para o fortalecimento da GPC como pilar da governanga e
dageracgéo de valor social (Piedade Tamada & Kowal Olm Cunha, 2022; Montezano & Franca,
2024).

Ao fortalecer praticas orientadas por competéncias, a administragdo pablica amplia sua
capacidade de promover inovacao, melhorar processos, qualificar o atendimento as demandas
da sociedade e consolidar uma gestdo publica mais eficiente, transparente e orientada para
resultados.



3. METODOLOGIA
3.1 Tipo de pesquisa e delineamento

Trata-se de uma pesquisa aplicada, voltada a proposicdo de solucdes préaticas para
aprimorar a gestdo por competéncias no servigo publico brasileiro (Gil, 2019). O delineamento
metodoldgico é tedrico-empirico, exploratdrio e descritivo, baseado na analise sistematica da
literatura e em levantamento empirico indireto, visando construir um modelo analitico robusto,
alinhado as praticas contemporaneas da administracdo publica nos ultimos sete anos (Silva,
2017).

A abordagem exploratéria permite aprofundar a compreensdo dos conceitos, modelos e
praticas da gestdo por competéncias no setor publico (Silva, 2017), enquanto a dimensao
descritiva possibilita mapear metodologias, lacunas e modelos aplicados em distintos contextos
institucionais (Gil, 2019). A estratégia central adota a revisdo sistematica de literatura,
fundamentada no protocolo PRISMA 2020, que assegura rigor, transparéncia e
reprodutibilidade (Page et al., 2021).

3.2 Protocolo da revisao sistemética (PRISMA 2020)

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

3.2.1 Bases de dados e fontes consultadas

A pesquisa bibliogréfica foi realizada nas bases Periodicos CAPES, SciELO, Google
Académico, ResearchGate e ScienceDirect, selecionadas pela robustez, relevancia cientifica e
aderéncia a &rea de Administracéo Publica e Gestdo de Pessoas (Page et al., 2021). Essas fontes
permitiram acessar artigos, teses e dissertacbes que compdem uma amostra qualificada,
abrangendo estudos nacionais e internacionais.

3.2.2 Estratégias de busca

As buscas foram estruturadas com operadores booleanos e descritores especificos,
utilizando as expressoes: (“Matriz de Competéncias” OR “Gestdo por Competéncias”) AND
(“Administragdo Publica” OR “Setor Publico” OR “Servi¢o Publico), além de (“Competéncia
Profissional” OR “Competéncia Transversal” OR “Competéncia Gerencial”) AND (“Secretaria
Estadual” OR “Gestao Publica” OR “Gestdao de Pessoas”) NOT (“Setor Privado” OR
“Empresas” OR “Corporativo”). O recorte temporal adotado (2019-2025) visa garantir
aderéncia as discussdes contemporaneas sobre o tema (Page et al., 2021).

3.2.3 Critérios de incluséo e excluséo
Foram incluidas publicacbes em portugués, inglés e espanhol, revisadas por pares, que
tratassem diretamente da gestdo por competéncias no setor publico, dentro do periodo de 2019
a 2025. Excluiram-se estudos do setor privado, textos sem acesso completo, duplicados ou que
ndo dialogassem diretamente com a questdo de pesquisa (Pagani et al., 2015; Page et al., 2021).

3.2.4 Etapas da selecdo dos estudos e amostra



Na etapa de identificacdo, foram localizados aproximadamente 5.480 registros no
Google Académico, reduzidos para 1.850 apds aplicacdo dos filtros. Na CAPES, dos 99
registros iniciais, restaram 12 ap0s sucessivos refinamentos por qualidade e aderéncia tematica.
O mesmo processo foi replicado nas demais bases. Na triagem, analisaram-se titulos e resumos,
eliminando materiais desconectadosdo escopo (Pagani et al., 2015). A fase de elegibilidade
consistiu na leitura integral dostextos, assegurando aderéncia aos critérios metodoldgicos (Page
et al.,, 2021). A amostra final inclui 40 estudos, selecionados via protocolo PRISMA, com
validacdo rigorosa dos critérios de incluséo e exclusdo (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 bibliografico e documental,
sistematizados em um protocolo contendo as variaveis: ano, autoria, tipo de documento,
objetivos, metodologia, principais achadose lacunas. Esse procedimento garantiu padronizagcao
e rigor analitico, em conformidade com Bardin (2016) e Page et al., (2021).

3.4 Procedimentos de Analise dos Dados e Aspectos Eticos

A andlise combinou técnicas de analise de conteddo (Bardin, 2016) e analise
bibliométrica (Page et al., 2021), permitindo identificar padrGes, tendéncias e recorréncias na
producdo cientifica. Ferramentas como NotebookLM e ChatGPT foram utilizadas para apoiar a
organizacdo, categorizacao e sintese dos dados, conferindo precisédo e eficiéncia metodologica
(Van den Herik; Rocha; Filipe, 2018). Todos os procedimentos observaram estritamente 0s
principios éticos da integridade cientifica, assegurando transparéncia, fidedignidade e
responsabilidade no tratamento dos dados (Page et al., 2021; Pagani et al., 2015).

4. ANALISE DOS RESULTADOS
A analise detalhadadalliteratura sobre Gestao por Competéncias (GpC) no setor publico
revela diversas lacunas que impactam a efetividade da aplicacdo desse modelo gerencial, como

sintetizado no quadro 4 a seguir.

Quadro 4. Mapeamento das principais lacunas na Gestdo por Competéncias no setor publico.

Lacuna Identificada Descricéo Sintética Referéncia

Falta de instrumentos de | Necessidade de criagdo de instrumentos | Lana & Abbad

diagnostico aplicaveis praticos, validados para diagnosticar | (2019)
competéncias e lacunas

Alinhamento entre niveis de | Déficit na articulacdo entre | Montezano &

competéncias competéncias individuais, coletivas e | Silva (2019)
organizacionais
Avaliacao continua e | Auséncia de sistemas dinamicos para | Wong (2020)
desenvolvimento acompanhamento e desenvolvimento
em contextos mutaveis
Personalizacéo no | Necessidade de adaptacdo das | Albini et al.
mapeamento competéncias ao contexto local, | (2021)

evitando modelos genéricos



Continua

Lacuna Identificada Descricao Sintética Referéncia
Modelo para competéncias de | Caréncia de modelos especificos para | Silva (2021)
inovacao competéncias em inovacdo
considerando variaveis contextuais
Aplicacdo pratica insuficiente | Baixa operacionalizacdo e adocdo @ Barros et al.
fragmentada da GpC nas organizacdes | (2022)

Deficiéncia na projecéo futura

publicas
Falta de estimativas sobre relevancia

Pena Brandéo

futura das competéncias & Bahry
(2022)
Impacto no valor | Escassez de estudos avaliando o efeito | Piedade
organizacional direto das praticas de GpC na geracdo de | Tamada &
valor publico Kowal Olm
Cunha (2022)
Fragilidade metodoldgica | Necessidade de pesquisas com testes | Luiz et al.
guantitativa estatisticos  robustos para validar | (2023)
modelos e praticas
Baixo uso de tecnologias | Escassez de estudos sobre o uso de | Althof & De
digitais plataformas digitais e inteligéncia | Sa Freire
artificial na GpC (2024)
Competéncia em informacéao e | Necessidade de integrar competéncia em | Santos & Maia
inovacao social informacdo como catalisador para | (2024)

Baixo uso dos Fatores Criticos

inovacao social e ODS
Lacuna na identificacdo e gestdo dos

Samico (2025)

de Sucesso (FCS) FCS para efetiva implantacdo da GpC

Falta de integracdo com | Pouca articulacéo entre GpCe processos | Carvalho

transformacéo digital detransformacao digital no setor publico | (2025)

Fragilidade na mobilizagdo A Competéncias adquiridas ndo | Silva (2025)

das competéncias mobilizadas plenamente na préatica

Defasagem na conexd@o entre | Pouca producdo cientifica relacionando | Samico

GpC e lideranca, inovacdo e | GpC a temas emergentes no setor | (2025);

mentoria publico Carvalho
(2025)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Essas lacunas apontadas por diversos autores evidenciam que, apesar dos avangos no
campo, a Gestdo por Competéncias no setor publico ainda carece de consolidagdo metodoldgica
e operacional para atender as demandas especificas e dindmicas desse ambiente.

A auséncia de instrumentos diagnosticos praticos e validados, por exemplo, limita a
precisdo na identificacdo das competéncias e suas deficiéncias, o que prejudica a elaboracdo de
estratégias adequadas de desenvolvimento (Lana & Abbad, 2019). Esta caréncia metodoldgica
reforga a necessidade de pesquisas quantitativas robustas com aplicacdo de testes estatisticos
para validacdo de modelos, como sugerido por Luiz et al. (2023), o que representa uma lacuna
metodoldgica significativa a ser superada.

Além disso, a falta de alinhamento entre os niveis individual, coletivo e organizacional
das competéncias revela um descompasso que compromete a efetividade da gestdo estratégica
de pessoas (Montezano & Silva, 2019).



Tal déficit, também identificado por Albini et al. (2021), aponta para a importancia da
personalizacdo dos modelos de competéncia, adaptando-os ao contexto local para evitar a
aplicacdo de solucdes genéricas que ndo refletem a realidade institucional.

No que concerne a avaliagdo continua das competéncias, Wong (2020) destaca a
auséncia de sistemas que considerem o carater dindmico dos contextos publicos,
comprometendo a atualizacdo constante das competéncias e sua adequacdo as mudancas
institucionais e sociais. Essa vulnerabilidade é corroborada pela insuficiente articulagdo daGpC
com processos de transformacdo digital, conforme Carvalho (2025), que evidencia a
necessidade de integrar tecnologias digitais para modernizar e agilizar a gestédo de
competéncias.

Outro ponto critico € a escassez de estudos que avaliem o impacto direto das praticas de
GpC na geracdo de valor pablico (Piedade Tamada & Kowal Olm Cunha, 2022). Esta lacuna
limita a compreensdo dos beneficios concretos da gestdo por competéncias para a eficacia das
politicas pulblicas e para a cidadania, enfatizando a importancia de ampliar pesquisas
gualitativas e quantitativas que possam oferecer evidéncias empiricas sobre esses efeitos.

A partir do quadro de lacunas, € possivel identificar convergéncias entre os estudos no
gue tange a necessidade de robustez metodoldgica e adaptacdo dos modelos a especificidade do
setor publico, bem como a divergéncia na abordagem das tecnologias digitais, onde alguns
autores enfatizam o potencial ainda pouco explorado, enquanto outros apontam para a quase
inexisténcia de integracdo efetiva (Althof & De Sa Freire, 2024; Carvalho, 2025). Esse contraste
destaca a necessidade de pesquisas que explorem estratégias inovadoras para a incorporagado
tecnoldgica na GpC, incluindo o uso de inteligéncia artificial e plataformas digitais para
monitoramento em tempo real das competéncias.

4.1 Estratégias para Superacéo das Lacunas Metodoldgicas
Para sanar as lacunas identificadas, recomenda-se a ado¢do das seguintes estratégias:

I.  Desenvolvimento e Validacao de Instrumentos Diagndsticos: Criacdo de ferramentas
padronizadas e validadas por meio de métodos mistos (qualitativos e quantitativos), com
aplicacdo de testes estatisticos rigorosos para garantir a confiabilidade e a validade dos
diagnosticos de competéncias (Lana & Abbad, 2019; Luiz et al., 2023).

Il.  Personalizagdo e Contextualizacdo dos Modelos: Ajuste dos modelos de competéncia
ao contexto institucional local, considerando aspectos culturais, estruturais e politicos,
para garantir maior aderéncia e eficacia da gestdo (Albini et al., 2021; Montezano &
Silva, 2019).

1. Integracdo com Tecnologias Digitais: Investimento em plataformas digitais e
inteligéncia artificial para acompanhamento dinamico das competéncias, promovendo
atualizacdo em tempo real e suporte a tomada de decisdo gerencial (Althof & De Sa
Freire, 2024; Carvalho, 2025).

IV. Avaliacdo do Impacto na Geracdo de Valor Pablico: Implementacdo de estudos
longitudinais e deimpacto que relacionem praticas de GpC a resultados organizacionais
e sociais, fortalecendoa base empirica para decisdes estratégicas (Piedade Tamada &
Kowal Olm Cunha, 2022).

V. Formacgdo Continuada e Mobilizacdo das Competéncias: Estimulo a capacitacao
permanente e mecanismos que garantam a aplicacdo pratica das competéncias
desenvolvidas, reduzindo a lacuna entre aprendizado e mobilizagéo (Silva, 2025).



4.2 Contextualizacdo das Aplicagdes Recentes da GpC no Setor Publico

Quadro 5. Principais modelos de gestdo por competéncias no setor publico nos ultimos sete

anos.
Nome da Pesquisa Localde @ Coletade Autores Metodologia
Aplicagédo Dados
Competéncia Gerencial | Instituto | 2020 Alves de | Entrevistas e
do Coordenador | Federal do Oliveira et al. | Questionario
Universitario da Rede | Acre (2022)
Federal do Acre
Gestdo por Competéncias | Autarquia | Nao Teixeira, Questionario
na Administracdo | publica especificad | Campos e | tipo Likert
Publica: Um Modelo de | federal —| o Moraes (2023)
Mediacdo Moderado setor de
infraestrut
ura
Gestao por Competéncias | Setor 2018 a 2022 | Barreto et al. | Reviséo
na Administracédo | Pablico (2024) bibliométrica
Publica Brasileira: Um | Brasileiro
Estudo Bibliométrico
(2018-2022)
Gestdo por Competéncias | Administr | 2010 a 2019 Tomada Revisdo
na Administracédo | acdo & Cunha | integrativa
Publica Brasileira: Uma | Publica (2022)
Revisdo Integrativa da | Brasileira
Literatura
Gestdo por Competéncias | Biblioteca | Nao Lima (2023) Entrevistas
em Bibliotecas Publicas: | s especificad semiestruturadas
Estudo em Institui¢des do | universitar | o
Nordeste Brasileiro ias
publicas
do
Nordeste
Implementagéo do | Universid | 2021 Dalmau, Silva | Questionarios
Modelo de Gestdo por | ades & Canto (2022) | estruturados
Competéncias nas | Federais
Universidades Federais
Brasileiras
Gestdo por Competéncias | IFSC, IFC | 2021 Dalmau, Qualitativa,
em Instituicdes Publicas | e IFSP Furlan, Mendes | descritiva e
Federais de Ensino: & Junior (2022) | analise
Estudo Comparativo documental



Continua

Nome da Pesquisa Local de Coleta de Autores Metodologia
Aplicacao Dados
Capacitacdo Interna no | Universidade | 2017- Santos (2021) | Estudo de caso,
Campus de Palmas da | Federal do| 2019 analise
UFT: Estudo de Caso do | Tocantins — documental e
Projeto Servidor | Campus bibliogréafica
Multiplicador Palmas
Gestdo de Pessoas por | Empresa 2019 Lima (2019) | Estudode caso e
Competéncias: Estudo de | Janior da entrevistas
Caso na Empresa Junior | Universidade
da UFCG Federal de
Campina
Grande
Processo de | Universidade @ 2018 Bassan Analise de
Implementagéo da | Federal de (2019) conteldo,
Gestdo por Competéncias | Santa Maria entrevistas e
na UFSM: Analises e | (UFSM) observacao
Diretrizes
Trilhas de | Universidade | Néo Ecard (2023) | Analise
Aprendizagem: Proposta | Federal  da| especifica documental,
a partir do Mapeamento | Bahia do entrevistas e
de Competéncias na | (UFBA) questionarios
UFBA
Gestdo de  Pessoas: | Organizagfes | 2016 Rahn & | Estudode caso e
Experiéncias no Setor Publicas - Weber (2019) | revisao de
Publico Porto literatura
Alegre/RS
Gestdo por Competéncias | Prefeitura de | 2018 Aradjo et al. | Descritiva,
na Administragéo | Sao (2020) estudo de caso e
Publica: Um Estudo em | Mamede/PB entrevistas
S&o Mamede/PB estruturadas
Percepcao dos Servidores | Organizacdo | Nao Montezano et | Estudo de caso
sobre Implantacdo da | Pablica especifica | al. (2019) descritivo,
Gestdo por Competéncias | Federal do transversal e
qualitativo com
questionario
Proposta de Integracdo | IFSC 2022 Orviedo Pesquisa
da Gestdo por Processos | (Diretoria de (2023) bibliogréafica,
com Gestéo por | Gestdo de documental e
Competéncias no IFSC Pessoas e entrevistas
Coordenacdo

de Processos)
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Continua

Nome da Pesquisa Local de Coleta de Autores Metodologia
Aplicacio Dados

Mapeamento de | 115 2024 Montezano & @ Questionario-

Competéncias Secretarias Franga (2024) | néo

Profissionais nas | Estaduais probabilistico e

Secretarias andlise de

Estaduais/Distritais  do conteudo

Brasil

Gestéao por | Diretoria de| 2019 Cruz Pesquisa

Competéncias: Seguranca da Rodrigues et | documental,

Mapeamento e Avaliacdo = Universidade al. (2022) survey, cluster e

na Seguranca | de  Brasilia grupo focal

Universitaria da UnB (DISEG/UnB

)

Gestdo por Competéncias | Administraca | 2025 Carvalho Revisdo

no Servigo Publico: Uma | o Publica (2025) sistematica da

Analise Critica da | Brasileira literatura

Literatura

A Implementacdo da  Administracd @ 2025 Silva (2025) | Estudo de caso,

Gestéo por Competéncias | o Publica — entrevistas,

na Organizacédo Publica | UFPB analise
documental e
diagnodstico de
competéncias

Gestdo por Competéncias | Administraca | 2025 Sampaio, Pesquisa

no  Servico Publico: | o Publica — Assis & | exploratoria,

Impactos na Eficécia das | Brasil Santos (2025) | qualitativa,

Politicas Publicas e na anélise de

Cidadania conteudo e
levantamento

A implantacdo da gestdo @ Secretarias de | 2025 Samico Pesquisa

por competéncia no | Estado  do (2025) aplicada,

ambito das Secretarias de | Governo do qualitativa e

Estado de Governo do | Distrito quantitativa,

Distrito Federal: Uma | Federal entrevistas,

analise dos contextos questionario e

organizacionais, dos anélise

condicionantes, das documental

etapas e dos fatores

criticos de sucesso

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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O panorama das pesquisas empiricas sobre a GpC no setor publico, apresentadas no
quadro 5, revela um espectro diversificado de metodologias e contextos, desde estudos
qualitativos em universidades federais até revisdes bibliométricas e integrativas que abrangem
grandes recortes temporais e geograficos. Essa diversidade metodoldgica reflete a
complexidade do fenébmeno e a necessidade de abordagens multifacetadas para sua
compreensdo e aplicacdo (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 analise dos desafios e avan¢os em contextos
especificos, enfatizando a importancia de se considerar a cultura organizacional, estrutura e
politicas locais na implementacdo da GpC (Bassan, 2019). Essa convergéncia entre teoria e
pratica é fundamental para o desenvolvimento de modelos que sejam simultaneamente
rigorosos e aplicaveis, conforme reforgcado por Silva (2020) e Montezano e Franca (2024).

A coexisténcia de estudos teodricos e empiricos, portanto, promove um dialogo
enriquecedor que fortalece o campo daGpC no setor publico, possibilitando avancos cientificos
e melhorias concretas na gestdo publica, com reflexos positivos para a qualidade dos servicos
oferecidos a sociedade.

5. CONCLUSAO/CONTRIBUICAO

O presente artigo revela que, apesar dos avancos observados na adogdo da gestdo por
competéncias no setor publico brasileiro nos ultimos anos, persistem desafios estruturais e
operacionais que dificultam sua consolidacgdo como instrumento estratégico de
desenvolvimento institucional. A andlise realizada permite compreender que 0S progressos
tedricos ainda ndo encontram, na mesma proporcdo, reflexo na prética organizacional,
especialmente no contexto das instituicdes publicas.

Dentre as principais limitacdes identificadas, destaca-se a auséncia de modelos
metodoldgicos robustos, padronizados e sensiveis as particularidades do setor publico. A
caréncia de instrumentos de diagndstico, de metodologias aplicaveis e de sistemas de
monitoramento continuo compromete tanto a eficacia quanto a sustentabilidade das iniciativas
relacionadas a gestdo por competéncias. 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 integracdo entre os niveis de
competéncias tanto individuais, coletivas quanto organizacionais.

A andlise evidencia, também, a escassez de estudos empiricos, especialmente de
natureza quantitativa e longitudinal, capazes de mensurar os efeitos da gestdo por competéncias
sobre os resultados institucionais, a efetividade das politicas publicas e a geracdo de valor para
a sociedade. Essa limitacdo fragiliza a producdo de conhecimento aplicavel e reduz a
capacidade das organizagdes publicas de tomar decisdes baseadas em evidéncias concretas.

No entanto, este trabalho avanca ao oferecer contribuicGes teoricas, praticas e
metodoldgicas relevantes. Do pontode vista tedrico, a pesquisa aprofundaa compreensdo sobre
os fatores que impactam o sucesso dagestdo por competéncias no setor pablico, além de propor
uma articulacéo consistente entre esse modelo e outras abordagens contemporaneas de gestéo,
como governanga, transformacéo digital, inovacao e gestdo do conhecimento. Essa integracao
fortalece a percepcdo da gestdo por competéncias como uma estratégia transversal, essencial
para a modernizacao e a eficiéncia da administracdo publica.

Sob a perspectiva pratica, os achados deste estudo oferecem caminhos concretos para
que instituicdes publicas desenvolvam modelos de gestdo por competéncias alinhados as suas
realidades operacionais. Recomenda-se, nesse sentido, a adogdo de solucbes tecnoldgicas
integradas, capazes de operacionalizar de forma eficiente 0 mapeamento, o acompanhamento,
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0 desenvolvimento e a avaliagdo das competéncias, alinhando essas praticas as metas
estratégicas das organizacGes. Da mesma forma, destaca-se a importancia de fortalecer as
politicas de desenvolvimento de pessoas, investir na qualificacdo das liderancas e construir
trilhas de aprendizagem personalizadas e adaptaveis, que sejam capazes de gerar impactos reais
e sustentaveis na melhoria dos servigos publicos.

As recomendacdes para futuras pesquisas sdo igualmente robustas. Torna-se essencial a
realizacdo de estudos longitudinais que permitam avaliar, ao longo do tempo, os impactos da
gestdo por competéncias sobre a produtividade, a qualidade dos servigos e a satisfacdo dos
usuarios. Também se indica a necessidade de aprofundar os estudos comparativos, tanto entre
diferentes esferas e niveis de governo quanto entre experiéncias nacionais e internacionais, a
fim de identificar boas praticas e fomentar processos de aprendizagem institucional.

Além disso, recomenda-se o desenvolvimento de metodologias hibridas, que combinem
abordagens qualitativas e quantitativas, bem como a constru¢cdo de modelos integrados que
articulem a gestdo por competéncias com outros instrumentos de gestdo publica, como
planejamento estratégico, governanga por processos e transformacao digital. A incorporacéo de
tecnologias emergentes, como inteligéncia artificial, big data e analise preditiva, aos processos
de gestdo por competéncias, constitui uma fronteira promissora que merece ser aprofundada
tanto pela academia quanto pelos profissionais da administracdo publica.

Por fim, este estudo reafirma que a gestdo por competéncias deve ser compreendida nao
como um fim em si mesma, mas como um meio estratégico para fortalecer a governanca,
promover a inovacdo e ampliar a efetividade do setor publico. A superacdo dos desafios
identificados exige, para alem de ajustes estruturais, uma transformacao cultural profunda, que
valorize o desenvolvimento continuo dos servidores, fortaleca o protagonismo das liderancas e
alinhe os esforgos institucionais as demandas sociais contemporaneas. Espera-se que as
reflexdes aqui apresentadas inspirem néo apenas a producdo de novos estudos, mas, sobretudo,
a implementacdo de acbes concretas, capazes de transformar o servigo publico brasileiro em
uma organizacdo mais eficiente, inovadora, inclusiva e orientada a geracdo de valor para a
sociedade.

REFERENCIA

Albini, A., Peres, A. M., & De De Almeida, M. L. (2021). Contributions of the simplified
competency management model to a municipal health secretariat. Revista Latino-Americana de
Enfermagem, 29. https://doi.org/10.1590/1518-8345.3385.3429

Althof, R. B., & De Sa Freire, P. (2024). A Gestdo por Competéncias no Servico Publico-Uma
Revisao Integrativa.
https://doi.org/AnaisdoCongressolnternacionaldeConhecimentoelnovacdo—ciki

Alves de Oliveira, D., Ghedine, T., & Fernandes Nunes, D. (2022). COMPETENCIA GERENCIAL
DO COORDENADOR UNIVERSITARIO DA REDE FEDERAL DO ACRE:
MANAGEMENT COMPETENCE OF THE UNIVERSITY COORDINATOR OF THE
FEDERAL NETWORK OF ACRE. Revista Visdo: Gestdo Organizacional, 11(2), 107-125.
https://doi.org/10.33362/visao.v11i2.29109.

Araujo, CC, Frade, CM, Morais, LA, Pessoa, MF, & Sousa, AM (2020). Gestdo de pessoas por
competéncias na administracdo publica: Um estudo em S& Mamede/PB. Revista Brasileira de
Administracdo  Cientifica, 11 (4), 166-177. https://doi.org/10.6008/CBPC2179-
684X.2020.004.0013.

13



Bardin, L. (2016). Andlise de contetdo. Edices 70.

Barreto, L. K. da S, Silva, A. G. F. da, Mendes, A. C., Adriano, I. T., & Moura, M. G. C. (2024).
Gestdo por competéncias na administracdo publica brasileira: um estudo bibliométrico no
periodo de 2018 a 2022. Revista De Gestdo E Secretariado, 15(9), e4246
https://doi.org/10.7769/gesec.v15i9.4246.

Barros, F. R. de, Santos, R. K. P. dos, Santos, M. de L. dos, & Pessanha, M. L. de S. (2022). Gestéo
por competéncias no setor publico: uma revisdo sistematica da literatura. Management Journal,
4(2), 11-20. https://doi.org/10.6008/cbpc2674-6417.2022.002.0002

Bassan, FV (2019). O processo de implementacdo da gestdo por competéncias na Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM): analises e diretrizes.

Canto, J. P. D. (2024). Gestdo por competéncias: uma proposta de sistematizacdo das préaticas de
desenvolvimento de competéncias no contexto dos assistentes em administracdo da UFRPE.
Ufsc.br. https://doi.org/390189.

Canto, J. P. D. (2024). Gestdo por competéncias: uma proposta de sistematizacdo das préaticas de
desenvolvimento de competéncias no contexto dos assistentes em administracdo da UFRPE.

Carvalho, H. S. (2025). Gestdo por competéncias no servico publico brasileiro: uma andlise critica
da literatura. Ibict.br.
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/FGV e89b31d4f0h9a82c984f1d6fcObcleef

da Cruz Rodrigues, F., de Souza Junior, C. V. N., & de Almeida, A. N. (2022). Gestdo por

Competéncias: Mapeamento e Avaliacdo na Area de Seguranca Universitaria. Revista Gestdo

Organizacional, 15(1), 187-204.

Dalmau, M. B. L., Silva, C. S. da, & Canto, J. P.do. (2022). A implementacdo do modelo de Gestéo
por Competéncias nas universidades federais brasileiras: caminhos percorridos e desafios
enfrentados. Revista Internacional De Educagdo Superior, 9(00), e023020.
https://doi.org/10.20396/riesup.v9i00.8666622.

Dalmau, M. B., de Moura Furlan, L., Mendes, K. C. F., & Junior, G. T. (2022). Gestdo por
competéncias em instituicdes federais de ensino: estudo comparativo no IFSC, IFC E IFSP.
Revista Gestédo e Organizacg0es, 7(2), 47-66. https://doi.org/10.18265/2526-2289v7n2p47-66.

Ecard, L. G. (2023). Trilhas de aprendizagem: uma proposta a partir do mapeamento de
competéncias na Universidade Federal da Bahia.
https://repositoriohml.ufba.br/bitstream/ri/37063/1/Laila%20Gabriel%20Ecard.pdf.

Gil, A. C. (2019). antonio carlos gil - metodos e tecnicas de pesquisa social-atlas (2019).

Lana, M., & Abbad, G. da S. (2019). Aspectos que Influenciam a Expresséo de Competéncias De
Peritos Criminais. https://doi.org/alcance.v26n1(Jan/Abr).p077-093

Lima, A.C.B.de. (2019). Gestdo de pessoas por competéncia: Um estudo de caso na Empresa Janior
de Administragcdo da Universidade Federal de Campina Grande . Universidade Federal de
Campina Grande, Paraiba, Brasil. Disponivel em:
http://dspace.sti.ufcg.edu.br:8080/jspui/handle/riufcg/5661.

Lima, A.M.D. (2023).A gestdo por competéncias em bibliotecas publicas: o estudo em Instituicdes
de Ensino Superior do Nordeste brasileiro. Ufpe.br.
https://repositorio.ufpe.br/handle/123456789/52645.

Luiz, L., De Assuncdo, R., & Thomé, C. (2023). Gestdo por Competéncias na Administracao
Publica: Uma Reviséo Sistematica (Vol. 16).
https://doi.org/https://doi.org/10.5281/zenod0.10086921

Marques Rahn, M., & Weber, L. (2019). Gestao de Pessoas: Experiéncias no Setor Publico. Revista
Eletrénica de Estratégia & Negdcios, 12(3).

Montezano, L., & Petry, 1. S. (2 0 2 0). Multicasos daimplantacdo da gestdo por competéncias na
administracéo publica federal. Revista de Administracdo FACES Journal, 19(3),47 -6 6.

Montezano, L., & Franca, J. V. (2024). MAPEAMENTO DE COMPETENCIASPROFISSIONAIS:

14



O QUE DIZEM AS EXPERIENCIAS DAS SECRETARIAS ESTADUAIS/DISTRITAIS DO
BRASIL?. Revista de Administracdo FACES Journal.

Montezano, L., & Silva, B. M. e. (2019). Gestédo por Competéncia na Justica Eleitoral: Implantacéo,
Beneficios e  Dificuldades do  Modelo.  Gestdo.Org, 17(2), 184-201.
https://d0i.org/10.21714/1679-18272019v17n2.p184-201

Montezano, L., Novaes Medeiros, B., Oliveira Pinheiro, A., & Assis Mascarenhas de Oliveira, C. A.
(2019). PERCEPCAO DE SERVIDORES DE UMA ORGANIZAGCAO PUBLICA FEDERAL
QUANTO A IMPLANTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS. Gestéo e Sociedade,
13(34).

Montezano, L., Silva, KIB, & Isidro-Filho, AS (2020). Modelo de competéncias interprofissionais
em saude. Anais do XXIIl SEMEAD , 1-17.

Orviedo, S. K. (2023). Proposta de integragdo da gestdo por processos com a gestdo por
competéncias no Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina-1FSC.
https://repositorio.ufsc.br/handle/123456789/251848.

Pagani, R., Kovaleski, J., Resende, L. (2015). MethodiOrdinatio: uma proposta de metodologia para
selecionare classificar artigos cientificos relevantes abrangendo o fator de impacto, nimero de
citacbes eano de publicacdo. Cienciometria, 105(3), pag. 2109 - 2135.
https://d0oi.org/10.1007/s11192-015-1744-x

Page, M. J., McKenzie, J. E., Bossuyt, P. M., Boutron, I., Hoffmann, T. C., Mulrow, C. D., ... Moher,
D. (2021). The PRISMA 2020 statement: an updated guideline for reporting systematic reviews.
BMJ, 372(71), 1-9. https://doi.org/10.1136/bmj.n71

Pena Brandao, H., & Bahry, C. P. (2022). Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista Do Servico Publico, 73(b), 160-177.
https://doi.org/10.21874/rsp.v73.ib.8728

Piedade Tamada, R. C., & Kowal Olm Cunha, I. C. (2022). Gestdo por competéncias na
administracdo publica brasileira - uma revisao integrativa da literatura. Revista Do Servico
Publico, 73(3), 426-450. https://doi.org/10.21874/rsp.v73.i3.5055

Samico, A. M. B. (2025). A implantacdo da gestdo por competéncia no &mbito das Secretarias de
Estado de Governo do Distrito Federal: Uma analise dos contextos organizacionais, dos
condicionantes, das etapas e dos fatores criticos de sucesso [Dissertacdo de mestrado
profissional, Instituto Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa — IDP]. Repositorio
IDP.
http://52.186.153.119/bitstream/123456789/5227/1/Disserta%c3%a7%c3%a30 ANA%20MA
RIA%20BORBA%20SAMICO Mestrado%20Profissional%20em%20Administra%c3%a7%
€3%a30%20P%c3%bablica.pdf

Sampaio, G. M., Passos Assis, B. dos ., & Santos, J. A. B. dos . (2025). GESTAO POR
COMPETENCIASNOSERVICOPUBLICO: IMPACTOSNAEFICACIADASPOLITICAS
PUBLICAS E NA CIDADANIA. Revista orbis latina, 15(1), 209-219.
https://doi.org/10.5281/zenod0.14775170

Santos, A. de S., & Maia, L. C. G. (2024). Matriz de desenvolvimento da competéncia em
informagdo como fator de inovagdo social no sistema de justica. Transinformacédo, 36.
https://doi.org/10.1590/2318-0889202436e247878

Santos, H. S. (2021). Capacitacdo interna no Campus de Palmas da Universidade Federal do
Tocantins: um  estudo de caso do projeto  servidor  multiplicador.
http://hdl.handle.net/11612/3206.

Silva, A. C. R. D. (2017). Metodologia da pesquisa aplicada a contabilidade.

Silva, F. V. D. (2020). Gestéo por competéncias no setor publico: o caso da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul. http://ndl.handle.net/10183/210392.

Silva, 1. N. S. P. (2025). A implementacdo da gestdo por competéncia na organizacdo publica

15



[Trabalho de conclusdo de curso, Universidade Federal da Paraiba]. Repositorio
UFPB.https://repositorio.ufpb.br/jspui/bitstream/123456789/34433/1/ TCC%20FINAL%201S
ABELLA%20%20NUNES%20D0OS%20SANTOS%20PEREIRA%20DA%20SILV A .pdf

Silva, L. M. (2021). Modelo Multinivel de Competéncias Para Inovagéo no Setor Publico Brasileiro
Lana Montezano da Silva.

Teixeira , R. ., Campos ,W. Y.Y. Z.., & Moraes , J. P. . (2023). GESTAO POR COMPETENCIAS
NA ADMINISTRACAO PUBLICA: UM MODELO DE MEDIACAO MODERADO.
REVISTA FOCO, 16(1), €820. https://doi.org/10.54751/revistafoco.v16n1-101 .

Van den Herik, J., Rocha, A. P., & Filipe, J. (Eds.). (2018). Agents and Artificial Intelligence.
Springer International Publishing.

Wong, S.-C. (2020). Competency Definitions, Development and Assessment: A Brief Review.
International Journal of Academic Research in Progressive Education and Development, 9(3).
https://doi.org/10.6007/ijarped/v9-i3/8223.

16



