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GESTION POR COMPETENCIAS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA BRASILENA:
REVISION INTEGRADORA DE LA LITERATURA

Articulo de revision integrativa de la literatura con el objetivo de recopilar informacién de la produccion
cientifica, de 2010 a 2019, sobre la gestion por competencias en la administracion publica brasilefia.
Las investigaciones originales fueron seleccionadas en medios electrénicos, en la base de datos de la
Biblioteca Electrénica de Periddicos Cientificos (SPELL®) de la Asociacion Nacional de Posgrados e
Investigaciones en Administracién y en el Catalogo de Tesis y Disertaciones de la Coordinacién para el
Perfeccionamiento del Personal de Nivel Superior (CAPES). El criterio de busqueda fue la presencia de la
palabra “competencias” o “direccién por competencias” en al menos una de las secciones de trabajos (titulo,
resumen y palabras clave) relacionados con la administracién publica. A través del andlisis de contenido
se evaluaron 64 articulos y 104 tesis y disertaciones. Fue identificado predominio de investigaciones
referentes al mapeo de competencias individuales, gerenciales y organizacionales, asi como estudios de
gestion por competencias como base para el desarrollo y formacion de servidores publicos.

Palabras clave: competencias, gestion de competencias, gobierno

COMPETENCE MANAGEMENT IN THE BRAZILIAN PUBLIC ADMINISTRATION: AN
INTEGRATIVE LITERATURE REVIEW

Integrative literature review article with the objective of collecting information from scientific production,
from 2010 to 2019, on competency management in Brazilian public administration. Original researches
were selected in electronic media, in the database of the Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL®)
of National Association of Graduate Studies and Research in Administration and in the Catalog of Theses
and Dissertations of the Coordination for the Improvement of Level Personnel Superior (CAPES).
The search criterion was the presence of the word “competences” or “management by competences” in
at least one of the sections of the works (title, abstract and keywords). The second filter excluded jobs
that were not related to public administration. Through content analysis, 64 articles and 104 theses and
dissertations were evaluated. It was identified the predominance of research referring to the mapping of
individual, managerial and organizational competences, as well as studies of management by competences
as a basis for the development and training of public servants.

Keywords: competences, competence management, public administration
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1. INTRODUCAO

A sociedade moderna estd passando por grandes transformagoes tecnolégicas, sociais e
econdmicas, que impdem novos padrdes de gestao as organizagoes. Trata-se de um processo de
reestruturagao produtiva apoiado no desenvolvimento cientifico e tecnolégico e na globalizagao
de mercados. Nesse contexto, parece haver um consenso entre estudiosos da administragao
de que o sucesso de uma organiza¢ao ¢é, cada vez mais, influenciado pela sua capacidade
de implementar formas flexiveis de gestdo que lhe garantam certo nivel de competitividade
(GUIMARAES, 2000; REZENDE; GUIMARAES; TAVARES, 2017). Tamada, Barreto e Cunha (2013)
e Martins et al. (2016) enfatizam que, para garantir essa competitividade, empresas publicas
ou privadas buscam a satisfacao de seus clientes através da prestacao de servigos de qualidade.
Nesse sentido, surge a preocupagdo com a realizacdo profissional e pessoal do trabalhador,
demandando um novo olhar para a gestao de pessoas.

Aformatradicional deencararagestao de pessoas, baseadanos modelos fordista e taylorista,
nao encontra mais lugar nesse ambiente turbulento, complexo e cada vez mais dinamico. O
homem nao pode ser mais visto como mero “niimero” inserido nas empresas, sujeito a controles
rigidos e regras pré-determinadas. A necessidade de um novo perfil de profissional entra em
cena e exige das pessoas maior autonomia e iniciativa, além de comprometimento e capacidade
deciséria, bem diferente daquele perfil passado, de obediéncia e submissao (ALMEIDA et al.,
2018; DUTRA et al., 2019).

As organizag¢des tornam-se cada vez mais dependentes das pessoas quanto mais necessitam
de flexibilidade e de velocidade deciséria e, por decorréncia, mais dispostas a investir nelas,
seu maijor capital. As pessoas, por outro lado, procuram satisfazer um novo conjunto de
necessidades, como maior espaco para desenvolvimento profissional e pessoal, manutencao
da competitividade profissional e exercicio da cidadania organizacional, pressionando as
organizagdes a se estruturarem para atendé-las. Por essa razao, torna-se essencial uma revisao
de conceitos, técnicas e ferramentas para a gestao de pessoas (DUTRA et al., 2019; SiLva, 2017).
Fica clara a crescente importancia das pessoas para a construc¢ao e manuten¢ao de diferenciais
competitivos para a organiza¢ao. O foco agora é uma maior aten¢do a gestdo de pessoas e o
seu grande desafio é o de gerar e sustentar o comprometimento destas, o que s6 é possivel se
perceberem que sua relagdo com a organizagao lhes agrega valor.

Diante dessa nova perspectiva que envolve a gestao de pessoas, o setor publico também
¢ pressionado para que adote novos modelos de gestao. A prépria sociedade exige a prestagdo
de servicos publicos com qualidade, eficiéncia e efetividade, o que demanda um processo de
racionaliza¢do organizacional (GUIMARAES, 2000; SiLva, 2015).

Esse processo pressupde uma mudanga no modelo de gestdao. No setor publico, o
desafio que se coloca para a nova administracao é como transformar estruturas burocraticas e

hierarquizadas em organizagdes mais flexiveis. Como afirma Guimaraes:
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As tentativas de inovagdo na administracao publica significam a busca da eficiéncia
e da qualidade na prestagdo de servigos publicos. Para tanto, sdo necessarios o
rompimento com os modelos tradicionais de administrar os recursos publicos e a

introdu¢do de uma nova cultura de gestdo (GUIMARAES, 2000, p. 127).

Nesse sentido, é possivel visualizar a gestdao por competéncias no setor publico como
alternativa para a melhora na qualidade e na eficiéncia dos servigos publicos (GUIMARAES,
2000; SiLva, 2017). Esse modelo possibilita nortear a orienta¢ao profissional, a avaliacdo de
desempenho, o planejamento de carreira e o desenvolvimento de competéncias dos servidores
publicos de forma a proporcionar melhorias na qualidade dos servigos prestados a sociedade.

Assim, questiona-se: o que tem sido produzido de pesquisas sobre a gestao por
competéncias na administragdo publica? Quais as caracteristicas dessa produ¢ao?

Diante do exposto e da importancia do tema na atualidade, elaborou-se este estudo com o
objetivo de coletar informagdes acerca da produgao cientifica, no periodo de 2010 a 2019, sobre

a gestdo por competéncias na administra¢ao publica brasileira.

2. REFERENCIAL TEORICO

Desde os anos 1980, a gestao de pessoas vem recebendo atencao e sofreu mudangas, mas
somentea partir dosanos 1990 ¢ que surgem propostas mais concretas. No setor privado, consultores
e estudiosos em gestao estratégica sinalizaram que o caminho para as empresas sobreviverem passa
necessariamente pela identifica¢do, obten¢ao e desenvolvimento das competéncias essenciais no
seu quadro de colaboradores. A competéncia vai muito além do conjunto de qualifica¢des de um
individuo. E necessédrio que se coloque em pratica o que se sabe, gerando resultados concretos
na realidade de trabalho, ou seja, ndo se pode compreender a competéncia separada da agao
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001; FISCHER et al., 2013; MARTINS et al., 2016).

Atualmente, o conceito de competéncias é entendido como o somatdrio das caracteristicas
da pessoa — seus conhecimentos (saber), suas habilidades (saber-fazer) e atitudes (saber ser/
agir) — e da entrega que levara a agregacao de valor a empresa (DUTRA et al., 2019). Baseados
nesse entendimento, Fleury e Fleury (2004, p. 48) definem competéncia como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo” Dutra
et al. (2019) complementam esse conceito com a capacidade de entrega da pessoa, ou seja, a
competéncia entregue é caracterizada como agregacao de valor das pessoas e constitui a sua
contribuicdo efetiva ao patrimonio de conhecimentos da organizagdo, permitindo-lhe manter
suas vantagens competitivas no tempo.

Nesse sentido, o modelo de gestao por competéncias (GC) torna-se essencial para que
as organizagdes consigam manter a competitividade frente a concorréncia, promovendo o

desenvolvimento de habilidades e competéncias e agregando valor aos negécios e a prépria
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pessoa. Para Ruthes e Cunha (2008), a gestdo por competéncias vai muito além de aspectos
relacionados a cargos e salarios. Envolve estratégias diferenciadas de gestdo de pessoas e
discute a nogao da agregacao de valores a organizagao e sociais aos profissionais. Além disso,
a gestdo por competéncias envolve todos os niveis organizacionais, nao s6 o individual. Ela
deve estar alinhada as estratégias da organizagao orientando todas as agdes da drea de recursos
humanos, desde o recrutamento, selecao, treinamento até a avaliacdo do desempenho de seus
colaboradores (BATISTA; OSVALDO; CASTILHO, 2013; BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Vale ressaltar que muito do que se sabe sobre as praticas da gestao por competéncias tem
sido estudado com foco na esfera privada. No entanto, a discussdo do tema no setor publico,
apesar de mais recente, se encontra em um movimento crescente de pesquisas e praticas (GOMES;
EMMENDOERFER; FRAGA, 2017). Sena (2012) sugere um exame mais aprofundado sobre o tema
na esfera publica, de forma a compreender a fundo o uso desse modelo de gestao como uma

ferramenta a ser utilizada em diversos niveis estatais.

2.1 Aadministracao puablica brasileira

Administragao publica é o “planejamento, organizacao, direcdo e controle dos servigos
publicos, segundo as normas do direito e da moral, visando ao bem comum” (BAcHTOLD, 2012, p.
32). Meirelles (2016, p. 60) define ainda a administra¢ao publica como “todo o aparelhamento do
Estado, preordenado a realizagao de seus servigos, visando a satisfa¢ao das necessidades coletivas’.

Segundo Bachtold (2012), a administra¢ao publica é exercida em cada um dos trés niveis:
federal, estadual ou municipal. Em nivel federal, é a administragao publica realizada pela Uniao,
pessoa juridica de direito publico que representa o Governo Federal. Em nivel estadual, pelos
estados e o Distrito Federal, pessoas juridicas de direito publico. E em nivel municipal, aquela
realizada pelos Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio, constituidos no municipio.

Ainda, segundo Béchtold (2012), a execugao dos servigos publicos, pela administragao,

podera ser realizada de forma direta ou indireta:

a. Administracdo publica direta ou centralizada: sdo os drgaos que possuem autonomia
politica, financeira e administrativa. No ambito nacional, é o Presidente da Republica
auxiliado pelos ministros de Estado. Nos estados e Distrito Federal, é o governador e as

secretarias de Estado. Nos municipios, é o prefeito e as secretarias municipais.

b. Administracdo publica indireta ou descentralizada: nesses casos, a administragao
direta delega competéncias a outras pessoas juridicas. Possuem autonomia financeira
e administrativa, mas nao politica, estando sempre vinculadas ao 6rgao de Estado que
as criou. Sao aquelas que a administragdo direta institui ou cuja criag¢do autoriza para a
execucdo de servigos publicos ou de interesse publico. Podem ser autarquias, fundagoes

ou entidades paraestatais, como empresas publicas e sociedades de economia mista.
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2.2 Aabordagem da competéncia na administragao publica

Bergue (2019) ressalta que a gestao por competéncias constitui uma tecnologia de gestao
de pessoas origindria do setor privado, em processo de transposi¢ao para o contexto do servigo
publico. Sendo assim, é necessdrio pensar e utilizar o conceito de redugao gerencial para que
a gestdo por competéncias nao se torne mais uma ferramenta tomada como modismo, que
desconsidera as especificidades e singularidades das organizacdes. Reduzir uma tecnologia
gerencial a sua esséncia significa, em linhas gerais, afasta-la de todos os elementos que a vinculam
ao seu ambiente de origem (privado), permitindo extrair o seu contetdo principal, traduzir para
o novo contexto (publico) e utiliza-la com o objetivo de gerar ferramentas gerenciais proprias e
com significado para a organizacao publica (BERGUE, 2010).

Na gestao publica, observa-se a gestdo por competéncias associada a necessidade de
profissionalismo, que é uma das diretrizes da drea de desenvolvimento de pessoas no setor
publico. O Decreto Federal n° 9.991/19 regulamenta isso na medida em que demanda a
implantagao de processos gerenciais que propiciem melhor desempenho para as institui¢des
(BrasiL, 2019). Por sua vez, o Decreto Federal n° 7.133/10 veio regulamentar os critérios e
procedimentos gerais a serem observados para a realizagao das avaliagoes de desempenho
individual e institucional no ambito do servigo publico. Estabeleceu ainda que a avaliacao
de desempenho individual deverd ser feita com base em critérios e fatores que reflitam as
competéncias do servidor, aferidas no desempenho individual das tarefas e atividades a ele
atribuidas (Brasir, 2010). Os Decretos n° 7.133/2010 e n° 9.991/2019, no entanto, refletem
a atenc¢ao dada ao tema no nivel federal, ndo abrangendo, portanto, os servidores estaduais
e municipais. Para esses casos nao hd uma normatizagio abrangente. E marcante a lacuna
existente no que diz respeito a dados e pesquisas empiricas sobre o tema (MORAES; BORGES-
ANDRADE; QUEIROGA, 2011).

Independentemente da existéncia de legislacdes especificas e considerando os aspectos
abordados até aqui, os 6rgaos publicos devem desenvolver politicas de gestao de pessoas mais
modernas e que garantam a qualidade do desempenho profissional, a satisfacdo dos seus
servidores, dos gestores e da sociedade que utiliza os servigos prestados. Porém tais politicas
e ferramentas gerenciais, como a gestdo por competéncias, nao devem se traduzir em um
modelo meramente formal e burocratico, ou se estabelecer apenas no plano do discurso, mas
sim devem ter impacto transformador nas praticas de gestao e se concretizar como estratégia de
desenvolvimento da organizacao e também do servidor (BERGUE, 2010, 2019).

Sendo assim, baseado no quadro tedrico de referéncia até aqui exposto e na relevancia
de se conhecer o estado da arte sobre a gestdo por competéncias na administracao publica
brasileira, este artigo pretende coletar informagdes acerca da producao cientifica, no periodo de

2010 a 2019 sobre a tematica, conforme o método que passa a ser descrito.
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3. METODO

Realizou-se um estudo de revisdo integrativa da literatura. O método foi escolhido por
objetivar tragar uma analise sobre o conhecimento ja construido em pesquisas anteriores sobre
um determinado tema. A revisao integrativa possibilita a sintese de vérios estudos ja publicados,
permitindo a geragdo de novos conhecimentos, pautados nos resultados apresentados pelas
pesquisas anteriores (MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2008).

O termo “integrativa” tem origem na integracdo de opinides, conceitos ou ideias
provenientes das pesquisas utilizadas no método (BoTeLHO; CUNHA; MACEDO, 2011). Para
Whitemore e Knafl (2005), é nesse ponto que se evidencia o potencial para construir a ciéncia.
Uma boa revisao integrativa, segundo os autores, apresenta o estado da arte sobre um tema,
contribuindo para o desenvolvimento de teorias. O método de revisdao integrativa é uma
abordagem que permite a inclusdo de estudos que adotam diversas metodologias (ou seja,
experimental e de pesquisa ndo experimental).

De acordo com as contribui¢des de Mendes, Silveira e Galvao (2008), as etapas do presente

estudo configuram-se da seguinte maneira, conforme Quadro 1:

Quadro 1 — Etapas da pesquisa
ETAPAS DESCRICAO

Qual a produgio cientifica, no periodo de 2010 a 2019, sobre a gestdo por
competéncias na administragdo publica brasileira?

Questido de pesquisa

- Biblioteca eletronica Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL®),
nas areas da administragéo, ciéncias contdbeis e turismo — consultada em
Bases de dados maio de 2019.

- Catalogo de Teses e Dissertagdes da Coordenacgio de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (Capes) — consultado em julho de 2020.

: - ~ « Ao
Artigos, teses e dissertagdes que contenham a palavra “competéncias” ou
Critérios de busca “gestdo por competéncias” em pelo menos uma das se¢des dos trabalhos
(titulo, resumo e palavras-chave).

Artigos cientificos originais nacionais publicados em periddicos de acesso
livre, em portugués, e teses e dissertagdes defendidas no periodo de 2010
a 2019 e que contemplem a discussdo sobre gestdo por competéncias na
administra¢do publica brasileira.

Critérios de inclusdo e exclusio

A apresentac¢io dos resultados e discussdo dos dados foi realizada de for-

Resultados e discussao o\ .
ma descritiva e através de quadros e tabelas.

Fonte: adaptado de Silva, Mello e Torres (2013).

O recorte temporal de 2010 a 2019 foi assim definido ja que foi no ano de 2010 que
foram publicados os critérios e procedimentos gerais a serem observados para a realiza¢ao das
avaliagoes de desempenho individual e institucional no @mbito do servigo publico, através do
Decreto Federal n° 7.133.

Abase SPELL?, de acesso livre, concentra a produgao cientifica das areas da administragao,
contabilidade e turismo, publicada a partir de 2008. Exclui revistas de outras dreas ou

multidisciplinares, trabalhando somente com periddicos da darea. E a base recomendada pela
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Anpad, o que justifica sua escolha como base de pesquisa. Varios outros trabalhos de revisao
utilizaram essa base de dados, como os elaborados por Kempner-Moreira e Ferreira (2017),
Cassundé, Barbosa e Mendonga (2018) e Mendes e Roese (2019).

O Catélogo de Teses e Dissertagoes da Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (Capes) oferece acesso a informacdes consolidadas referentes as atividades do
sistema nacional de pds-graduagao brasileiro, com consultas a todos os trabalhos defendidos na
pos-graduacgao a partir de 1987 e atualizados anualmente. Os trabalhos de Martins, Medeiros
Neta e Nascimento (2019), Chaves e de Paula (2019) e Rodrigues e Martinez (2019) utilizaram
o catdlogo da Capes como base para suas revisdes de literatura.

O primeiro critério de selecao dos artigos e das teses e dissertagdes foi a presenca da
expressao “‘competéncias’ ou “gestdo por competéncias’ em pelo menos uma das se¢des dos
trabalhos (titulo, resumo e palavras-chave) no recorte temporal de 2010 a 2019. No caso do
catdlogo da Capes, foram consideradas as dissertacdes de mestrado e as teses de doutorado
académicas, nas dreas da administracdo. Utilizando apenas esse critério, foram identificados
471 artigos e 969 teses e dissertagdes. Destes, foram lidos todos os resumos, e o texto completo
no caso de duvidas quanto ao enquadramento.

O segundo filtro excluiu todos os trabalhos que nao se relacionavam a administragao
publica nem a drea da gestdo ou administracdo e que nao contribuiam para os estudos e
praticas de gestdao por competéncias no setor publico. Restaram apenas 64 artigos e 104 teses
e dissertacdes que se encaixavam nos critérios de inclusao estabelecidos. A recuperac¢ao dos
artigos foi realizada no més de maio de 2019 e das teses e disserta¢des, em julho de 2020.

Foi feita a leitura completa dos 64 artigos e dos resumos das 104 teses e dissertagoes,
buscando alcangar o objetivo proposto na pesquisa.

Os critérios de categorizacao dos artigos foram: ano de publica¢do, autores que mais
publicaram sobre a temadtica, o estado e Regido de origem de acordo com a filia¢do institucional
dos autores, revista com maior nimero de publica¢des e a respectiva classificacao Qualis da
Capes, tipo de organizacao publica estudada, as palavras-chave mais utilizadas, autores mais
citados como referéncias bibliograficas e, por fim, foi elaborada tabela resumo com as principais
contribui¢des dos 64 artigos analisados.

Para obtengdo dos dados relativos aos autores, foi consultada a Plataforma Lattes (http://
lattes.cnpq.br/), a qual integra os dados de curriculos dos pesquisadores, de grupos de pesquisa
e de instituicdes de ensino e pesquisa. Ja para consultar as informagdes das principais revistas,
foi pesquisada a Plataforma Sucupira da Capes (https://sucupira.capes.gov.br/sucupira/public/
consultas/coleta/veiculoPublicacaoQualis/listaConsultaGeralPeriodicos.jsf).

Com relagao as teses e dissertagoes, as analises foram feitas em relagdo ao ano de defesa,
instituicao de ensino, o estado e Regido da instituicao, tipo de organizagao publica estudada, as

palavras-chave mais utilizadas e, por fim, as principais contribui¢des das teses e dissertacdes.
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Os trabalhos selecionados passaram por um processo de analise de contetido. Esse
processo consiste em um método de andlise de texto baseado na leitura minuciosa de seu
material, das palavras e frases que o compdem, a fim de buscar o sentido do conteudo. Ha uma
avaliacdo das expressdes que compdem esses contetidos com o objetivo de reconhecer a sua
esséncia, selecionar as ideias principais e descartar o que ndo é importante (SENA, 2012). Outra
referéncia para o método de andlise de conteudo é baseada nos estudos de Bardin (2016). Essa
autora conceitua a andlise de contetido como o conjunto de técnicas de andlise da descri¢ao do
contetido das mensagens de forma sistematica e objetiva.

Os dados utilizados neste estudo foram devidamente referenciados, respeitando e
identificando seus autores e demais fontes de pesquisa, observando rigor ético quanto a
propriedade intelectual dos textos cientificos que foram pesquisados, no que diz respeito ao uso

do conteudo e a citagao das partes das obras consultadas (DECKMAN et al., 2013).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Dentro do universo temporal dos estudos analisados, ou seja, de 2010 a 2019, a distri-
buigdo ano a ano ¢ representada na Figura 1:
Figura 1 — Distribui¢ao dos estudos por ano de publicagao
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

Observa-se um nimero de teses e dissertagoes mais alto que o de artigos em todos os
anos, exceto em 2014, ano com menor numero de defesas, apenas 4. O nimero mais expressivo
de teses e disserta¢des deve-se ao fato de que nem todas as pesquisas sao publicadas na forma

de artigos, tendo em vista as dificuldades na transformagdo de um trabalho de mestrado ou
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doutorado em artigo cientifico e, sobretudo, na adequagao ao estilo de artigo da revista. Diante
disso, tem-se um processo de tramitagdo excessivamente longo, desgastante e frustrante para
todos: autores, editores e revisores (SILvA NETO, 1999).

Nota-se tendéncia de crescimento das teses e dissertagcdes a partir de 2010 até 2013 e
depois de 2015 a 2017, seguida de queda a partir de 2018. Destacam-se os anos de 2013 e 2017,
com a defesa de 15 e 17 teses e disserta¢des, respectivamente.

Ja com relagao aos artigos, destaca-se o ano de 2014, com 11 publicagdes, seguido de 2013
e 2018, com 10 trabalhos publicados. Os anos de 2012 e 2019 apresentaram o menor nimero de
publicagdes, apenas 3.

Analisando a produgao cientifica dos autores dos artigos, foram sintetizados no Quadro

2 os dados referentes aos autores que publicaram 2 ou mais trabalhos, no periodo da pesquisa.

Quadro 2 — Filiagao institucional dos principais autores

Autor %l:a;ttii‘;zc:e Instituicao de origem UF
Anielson Barbosa da Silva 3 Universidade Federal da Paraiba PB
Catarina Cecilia Odelius 3 Universidade de Brasilia DF
Fernanda Geremias Leal 3 Universidade Federal de Santa Catarina SC
Ezl;r;iiiz Roda de Souza Aratjo 3 Universidade Federal do Vale do Sao Francisco PE
Francielle Molon da Silva 3 Universidade Federal de Pelotas RS
Lana Montezano da Silva 3 Universidade de Brasilia DF
Lydia Maria Pinto Brito 3 Universidade Potiguar RN
Marcos Baptista Lopez Dalmau 3 Universidade Federal de Santa Catarina SC
Milka Alves Correia Barbosa 3 Universidade Federal de Alagoas CE
Simone Portella Teixeira de Mello 3 Universidade Federal de Pelotas RS
Aleksandra Pereira dos Santos 2 Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo | DF
Pablo Fernando Pessoa de Freitas 2 ﬁf;?g Corporativa do Superior Tribunal de DF

Fonte: Plataforma Lattes (http://lattes.cnpq.br/).

Nota-se que, dentre as institui¢des dos principais autores, apenas uma é privada (Universidade
Potiguar), o que revela a importancia das institui¢oes publicas e, no caso, das universidades federais,
para a produgdo cientifica do pais. Outro ponto interessante é o destaque para os pesquisadores
provenientes de 6rgaos da administracdo publica federal, como Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestao e o Superior Tribunal de Justiga, que nao sao institui¢des de ensino.

Com relagao a localizagao geografica das institui¢des, nota-se uma distribui¢ao homogénea
entre as Regides Nordeste, Centro-Oeste e Sul, com 4 instituigdes cada. Causou surpresa a
Regido Sudeste ficar de fora, ja que se sabe ser esta uma Regido que concentra grande nimero
de pesquisadores e institui¢coes de ensino e pesquisa de exceléncia. Os estudos de Bandeira et al.

(2017) também revelaram o destaque para a regiao Sudeste, principalmente o Estado de Sao Paulo.
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Dentro do universo das 104 teses e dissertagdes, a grande maioria (87) refere-se as
dissertagdes de mestrado (83,6%) e apenas 17 sao teses de doutorado (16,4%). A diferenca
nesse nimero baseia-se nas caracteristicas mais exigentes do curso de doutorado: foco na
pesquisa, duracdo média de quatro anos e nivel de aprofundamento maior que o mestrado, com
contribuigao cientifica original, exigindo, assim, maior dedicagao do pés-graduando.

O Quadro 3 apresenta os dados referentes as institui¢des de ensino originarias de 3 ou

mais teses e dissertagoes.

Quadro 3 — Principais instituicoes de ensino das teses e dissertacoes

Instituicao de ensino Qu:l:;iiiszagg::ses Estado da Federagao
Universidade de Brasilia (UnB) 13 DF
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) 9 SC
Universidade Federal da Paraiba (UFPB) 9 PB
Faculdade Novos Horizontes (Unihorizontes) 8 MG
Universidade Federal de Rondonia (UNIR) 6 RO
Fundagio Getulio Vargas (FGV/R]) 5 R]
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) 4 MG
Universidade de Sao Paulo (USP) 4 SP
Universidade Salvador (UNIFACS) 4 BA
Universidade Federal da Bahia (UFBA) 3 BA
Universidade Federal Fluminense (UFF) 3 RJ
Universidade Metodista de Sao Paulo 3 SP

Fonte: elaborado pelas autoras.

Seguindo as caracteristicas da filiacdo institucional dos principais autores dos artigos
sobre a gestdo por competéncias na administracao publica, a Universidade de Brasilia (UnB), a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e a Universidade Federal da Paraiba (UFPB)
também se destacam na producao de teses e dissertacdes, revelando o foco e a expertise de suas
pesquisas na tematica. A Regido Sudeste se destaca com 6 universidades dentre as 12 do quadro
acima, porém o Estado de Sao Paulo apresenta produgao timida, de apenas 4 trabalhos na USP e 3
na Universidade Metodista, apesar de concentrar renomadas institui¢des de ensino e pesquisa do
pais. Assim como as institui¢des dos principais autores dos artigos, a maioria é publica (66,6%),
ratificando a relevancia das universidades federais para a producao cientifica do pais.

Com rela¢ao as caracteristicas dos periddicos cientificos que mais publicaram sobre
gestdo por competéncias na administragao publica, em 2019 uma nova metodologia quanto
ao Qualis Periddicos foi apresentada pela Capes as areas de avaliagdo. Um dos principios dessa
metodologia é o Qualis Referéncia, que utiliza, de forma combinada, indicadores bibliométricos
como o Fator de Impacto e o Indice H, bem como um modelo matematico (Capes, 2020). O
Qualis Referéncia ainda se encontra em fase de discussao e a apresentacao de sua versao final

estd prevista para a proxima avaliacdo quadrienal em 2021 (PLATAFORMA SUCUPIRA, 2020).
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Sendo assim, as informagdes do Qualis Periddicos disponiveis para consulta na Plataforma
Sucupira referem-se apenas as classificagoes das revistas consolidadas do triénio 2010-2012 e
quadriénio 2013-2016. Optou-se por utilizar a classificacdo mais recente para demonstrar, no
Quadro 4, as classificagdes das revistas que publicaram 2 ou mais artigos sobre a tematica das

competéncias no setor publico, no periodo de 2010 a 2019.

Quadro 4 — Principais revistas e estrato Qualis da Capes

Revista Quantidade de | Estrato QUALIS/CAPES - Classifica¢ao
artigos quadriénio 2013-2016

Revista do Servigo Publico 7 B2
NAVUS - Revista de Gestdo e Tecnologia 3 B3
Perspectivas em Gestio & Conhecimento 3 B3
Revista de Carreiras e Pessoas 3 B4
Revista de Gestdo e Secretariado 3 B2
Administragdo: Ensino e Pesquisa 2 B1
Caderno Profissional de Adm. da Unimep 2 B3
Cadernos EBAPE.BR 2 A2
Gestdo e Sociedade 2 B2
Revista Eletronica de Gestdo Organizacional 2 B2
Reunir: Revista de Administragio, Contab. e ) B2
Sustentabilidade

Revista Ciéncias Administrativas 2 B2
Revista de Administragio FACES Journal 2 B2
Revista de Adm. Hospitalar e Inovagio em Satide 2 B3
Revista de Administragdo Mackenzie 2 Bl
Revista de Ciéncias da Administragio 2 Bl

*Area de avaliagio administracdo publica e de empresas, ciéncias contabeis e turismo.
Fonte: Plataforma Sucupira (https://sucupira.capes.gov.br/sucupira/public/consultas/coleta/

veiculoPublicacaoQualis/listaConsultaGeralPeriodicos.jsf),

Nota-se predominancia de revistas do estrato B2 do Qualis da drea da administra¢ao
(43,75%), classifica¢do da revista que mais publicou sobre o tema das competéncias no setor
publico, a Revista do Servico Publico, com 7 artigos. Trata-se de revista especializada na difusao
de conhecimentos sobre administra¢ao publica no pais, abordando as tematicas do Estado e
sociedade, politicas publicas e gestao publica.

Com relagdo aos autores mais citados como referéncias bibliograficas nos artigos, foi

elaborado o Quadro 5:

Quadro 5 — Os 20 autores mais citados como referéncias bibliograficas nos 64 artigos

Nomes dos autores Quantidade de citagoes Nomes dos autores Quantidade de citagoes
Brandao, H. P. 85 Durand, T. 14
Dutra, J. S. 54 Paiva, K. C. M. 14
Zarifian, P. 43 Boyatzis, R. 13
Le Boterf, G. 41 McClelland, D. C. 13
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Nomes dos autores Quantidade de citagoes Nomes dos autores Quantidade de citagoes
Ruas, R. 33 Prahalad, C. K. 13
Fleury, M. T. L. 30 Carvalho, A. L. 10
Fleury, A. C. 25 Abbad-Oc, G. 9
Carbone, P. P. 17 Bergue, S. 9
Pires, A. K. 16 Brito, L. M. P. 9
Bitencourt, C. 14 Cheetham, G. 9

Fonte: elaborado pelas autoras.

Nota-se forte presenca de autores brasileiros nas referéncias bibliograficas, ja que o foco
dos artigos é na administragao publica brasileira. Dos 10 autores mais citados, apenas 2 sdo
estrangeiros. Destaque para os dois autores mais citados, Hugo Pena Brandao, ex-gerente-
executivo da Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB), com 85 citagdes, e Joel Souza
Dutra, consultor em gestao de pessoas para as principais empresas do pais e pesquisador com
ampla experiéncia e publicagdes sobre gestao por competéncias, citado em 54 artigos.

No estudo de Dias et al. (2013), o qual revisou a no¢do de competéncia na produgdo
cientifica em administragao, foi identificada, no entanto, a prevaléncia de autores estrangeiros,
inclusive nos 3 mais citados. Tratou-se de pesquisa-revisao sobre o conceito de competéncia nos
principais periédicos e anais de congressos reconhecidos pela comunidade cientifica da drea da
administracao em geral, motivo do destaque dos autores estrangeiros, a exemplo do que ocorre
em outros campos da administra¢do (D1as et al., 2013).

Por fim, identifica-se assim, como no trabalho de Dias et al. (2013), importante
concentragao de autores referenciados, ja que os 20 autores receberam 9 ou mais cita¢des, o que
demonstra a existéncia de uma forte rede de inter-rela¢oes e de mutua influéncia nas referéncias
tedricas nesse campo de pesquisa.

A Tabela 1 apresenta a concentragao de trabalhos sobre gestao por competéncias no setor
publico em institui¢des de ensino, principalmente nas universidades federais, o que demonstra
que esse assunto, por conta dos normativos que determinam a gestao por competéncias, esta

sendo discutido e estudado com maior énfase no ambito dessas institui¢des.

Tabela 1 — Distribui¢ao dos estudos por tipo de organizagao publica pesquisada

Tipo de organizagao piblica Ne deartigos | % | N° de teses e dissertagdoes | %
Organizagdes publicas em geral * 9 14,1 13 12,5
Institui¢des bancdrias 5 7.8 3 2,9
fOeS%z;Ziisz,a;;s()Ce;sl ;15 educacio (universidades, institutos )8 438 45 432
Organizagdes de saude (hospitais, postos de saude) 4 6,2 7 6,8
Outros tipos de organizacdes ptblicas 18 28,1 36 34,6
TOTAL 64 104

Fonte: adaptado de Gomes, Emmendoerfer e Fraga (2017).

*Estudos que ndo tratavam de um tipo de organizac¢ao publica especifica, mas tratavam o tema de uma forma geral.
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Nota-se que a distribui¢do das pesquisas por tipo de organizagao publica é semelhante
nos artigos e nas teses e dissertacdes. No ambito dos outros tipos de organizagdes publicas
da Tabela 1, observa-se destaque dos estudos em 6rgaos do Poder Judiciario (Policia Federal,
Juizados, Policia Militar, Ministério Publico, Procuradorias e outros). Do total dessa categoria,
27,8% referem-se a esses 6rgaos, tanto nos artigos, como nas teses e dissertagdes. Dutra et al.
(2019) relatam em seu estudo que o setor judicidrio foi pioneiro no Brasil na moderniza¢ao da
gestdo de pessoas com base em competéncias, principalmente nos aspectos relacionados ao
desenvolvimento e valorizagao de seus servidores.

As frequéncias das palavras-chave indicadas nos resumos dos 64 artigos e das 104 teses e
dissertacoes sao demostradas a seguir, por meio de nuvem de palavras (word cloud). Trata-se
de um grafico digital que mostra o grau de frequéncia das palavras em um texto. Quanto mais
a palavra ¢é utilizada, mais chamativa é a representacdo dessa palavra na figura. As palavras
aparecem em fontes de vdrios tamanhos, indicando o que é mais relevante e o que é menos

relevante no contexto (Figura 2).

Figura 2 - Nuvem com as palavras-chave mais utilizadas nos estudos analisados

Fonte: elaborado pelas autoras a partir de https://www.wordclouds.com/

Percebe-se o destaque das palavras “competéncias’, “gestao”, “publica’, “administra¢ao’,
que foram os termos utilizados nos critérios de busca na base SPELL® e no catdlogo de teses
da Capes. Também estdo destacadas as palavras “gerenciais’, ‘universidade”, “desenvolvimento”
e “aprendizagem’, termos correlatos a tematica pesquisada e relacionados as principais
contribui¢oes dos trabalhos.

O trabalho de Gomes, Emmendoerfer e Fraga (2017), referente a produgao cientifica no
Brasil sobre a gestao de pessoas no servigo publico no periodo de 1986 a 2013, classificou os
artigos analisados utilizando os processos de gestao de pessoas, sistematizados nas categorias:

atragdo, aplicagdo, recompensa, desenvolvimento e avaliagdo. Também utilizou a categoria
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“integrado” para os trabalhos que trataram de processos integrados na gestao de pessoas. Sendo
assim, apds analise de contetido dos estudos selecionados e baseado na classifica¢do utilizada
por Gomes, Emmendoerfer e Fraga (2017), foi elaborada a Tabela 2 com as contribui¢oes dos
artigos, teses e dissertagdes relacionadas a gestao por competéncias nos processos de: atragao
de pessoas — recrutamento e sele¢ao; aplicacao — identificacao de competéncias profissionais,
gerenciais e organizacionais; avaliacdo de desempenho; desenvolvimento e treinamento;
integracao - implanta¢ao da gestao por competéncias, integracao com os processos de gestao

de pessoas e com outros setores da organizagao; e revisdes de literatura ou outros temas.

Tabela 2 — Distribuigao dos trabalhos e principais contribui¢des por processo de gestao de pessoas

Processos de % (N=64 % (N=104 Teses e

gestido de pessoas Artigos) Dissertacoes) Sontibitsoesiosrzes

Sele¢do de pessoas por competéncias,
Atragao 6,25% n=4 8,65% n=9 entrevistas para avaliar perfil de candidatos,
selecdo de gestores

Competéncias individuais de servidores,
competéncias gerenciais de chefes/gerentes/

Aplicagao 57,80% n= 37 29,80% n- 31 . N NS
reitores e competéncias organizacionais
(core competences)
Avaliagio 3.10% n= 2 3.84% n=4 Process?s dﬁ avaliagdo de desempenho por
competéncias
Mapeamento de competéncias,
De§envolv1ment0 e 3,10% n=2 37.50% n= 39 1dent{ﬁcaga0 de lac1~1nas (gap§),
treinamento planejamento de a¢des de treinamento e
desenvolvimento
Gestao por competéncias como base
Integragao 20,30% n= 13 20,19% n=21 integradora dos processos de gestdo de

pessoas

Revisdes de literatura, bibliometria e artigo
Revisoes e outros 9,40% n= 6 n=0 referente a gestdo por competéncias em
outros paises

Fonte: adaptado de Gomes, Emmendoerfer e Fraga (2017).

Segundo Minayo (2004), trabalhar com categorias de analise significa agrupar elementos,
ideias ou expressdes em torno de um conceito abrangente. Nesta pesquisa, as categorias de andlise
se traduziram nos processos de gestao de pessoas, em que o tema das competéncias foi abordado.

Nota-se o predominio de pesquisas referentes a aplicagdo na gestao de pessoas. Nessa
categoria, foram incluidos os artigos que trataram das defini¢des das competéncias individuais
de servidores no contexto de trabalho, como, por exemplo, de bibliotecarios, policiais militares,
contadores, docentes, secretarios e outros. Segundo Dutra et al. (2019), Martins et al. (2016) e Silva,
Araujo e Dantas (2018), competéncias individuais sao aquelas que se referem a competéncia do
individuo, cuja entrega é resultante de seu trabalho individual. Algumas competéncias individuais
ressaltadas, além daquelas especificas de determinados cargos, foram a lideranga, atitude ética,

flexibilidade, inova¢ao, comunicag@o, iniciativa, responsabilidade e trabalho em equipe.
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Também foram incluidos os trabalhos sobre as competéncias gerenciais de chefes/
gerentes de unidades, além de reitores e gestores das institui¢oes federais de ensino superior. As
competéncias gerenciais se caracterizam por comportamentos requeridos daqueles que exercem
fungoes de supervisao ou direcdo (BRANDAO et al., 2010; SANTOS; ROCHA-PINTO; GUIMARAES,
2015; CosTa et al., 2016). Os gerentes mobilizam seus conhecimentos, habilidades e atitudes
pessoais e profissionais numa determinada situacao de trabalho. Nesse sentido, analisando os
textos selecionados, conclui-se que pesquisadores e organiza¢des tém procurado identificar
competéncias importantes ao desempenho de servidores e dos gestores, visando sobretudo
promover o seu desenvolvimento. Algumas dessas competéncias foram: a competéncia
politica, capacidade de articulagdo, didlogo e negociagdo, capacidade para realizar parcerias,
planejamento, atitude e ética, relacionamento interpessoal, responsabilidade, visao estratégica,
lideranga, orientagao para resultados, capacidade empreendedora e gestao de conflitos.

As competéncias organizacionais (core competences) também foram destacadas nessa
categoria. Sdo competéncias que permitem a organizagdo atingir seus objetivos estratégicos.
Trata-se de competéncias que geram vantagem competitiva, essencial para a sobrevivéncia
no atual contexto das organizagdes. Sdo competéncias percebidas pelos usudrios/clientes e
dificilmente imitadas pelas demais instituicoes (PRAHALAD; HAMEL, 1990; DUTRA et al., 2019;
FONTE; BORINT; TELLES, 2017). O foco no planejamento estratégico, aimplantagdo de estratégias
referentes aos sistemas de controles gerenciais, de producao de informagao e o relacionamento
com a cultura organizacional foram destacados em alguns estudos.

Embora esse tipo de mapeamento seja uma linha de pesquisa importante na abordagem
da competéncia, é dependente da circunstancia e do contexto de cada organizagao (Dias et
al, 2013). Esses autores defendem a ideia de que mais relevante seria focar os trabalhos nos
métodos a serem empregados para diagnosticar e mapear competéncias (adaptaveis a outras
circunstincias) do que nos resultados dos mapeamentos. Mas este é um tema muito relevante,
presente em 37 dos 64 artigos pesquisados (57,80%), e em 31 das 104 teses e dissertagdes
analisadas (29,80%).

Branddo e Guimaraes (2001) e Camdes e Meneses (2016) defendem que o alinhamento
entre a estratégia e as competéncias organizacionais acontece quando a gestao de competéncias
envolve os diversos niveis da organizac¢ao, desde o corporativo até o individual, passando pelo
divisional e grupal, formando-se assim um processo circular. Dessa forma, o importante é que
a gestao de competéncias esteja em perfeita sintonia com a estratégia (missao, visao de futuro e
objetivos) da organizacao. Segundo Fleury e Fleury (2004) e Batista, Osvaldo e Castilho (2013),
os principais problemas enfrentados na implementa¢ao da gestao por competéncias ¢ a falta de
ligagao com a estratégia corporativa. O ponto-chave da gestao de pessoas por competéncias, de
acordo com os autores, é que todo o processo deve estar alinhado a definicao das estratégias de

negécio e das competéncias essenciais da organizacao.
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O trabalho de André, Ciampone e Santelle (2013) vai além e ressalta que todos os processos
de recursos humanos, como o recrutamento, a selecao, o desenvolvimento e a avaliagdo, devem
ser norteados por competéncias, ou seja, a gestdo por competéncias deve perpassar todas as
areas de RH, o que acaba legitimando os processos, os quais ficam coerentes e harmonicos
entre si. Esse conceito é baseado no modelo de gestao de pessoas articulado por competéncias
proposto por DUTRA et al. (2019).

Seguindo essa linha, a segunda categoria de andlise, com 13 artigos (20,3%) e 21 teses
(20,19%), refere-se a gestao por competéncias como base integradora dos processos de gestao
de pessoas. Fazem parte dessa categoria artigos que utilizam a nogao de competéncias em todas
as praticas de gestao de pessoas (movimentag¢ao de pessoas, avalia¢do, desenvolvimento, gestao
de carreira), além de alinharem as competéncias as estratégias organizacionais. O foco dos
trabalhos é o modelo integrador de gestao. Fleury e Fleury (2004) destacam a importancia da
ligacao da gestdao por competéncias com a estratégia institucional.

Importante refletir que a aplicagao da gestao por competéncias nos diversos processos de
gestdo de pessoas de forma sistémica, enquanto estratégia derivada da esfera privada, depende
de adequagdes necessdrias as especificidades do setor publico, conforme defende Bergue (2010)
com seu conceito de reducao gerencial. A simples adogao de modelos prontos, nao aderentes a
cultura da organizacao, impede a geracao de tecnologias gerenciais préprias, com significado
para a institui¢do, coerentes com o contexto e especificidades de cada organizagao publica.
Nao ficou claro, nos trabalhos analisados, se os drgaos publicos estao realmente utilizando o
conceito de redugao gerencial para realizar as devidas adaptagdes na implantagao da gestao por
competéncias como ferramenta gerencial.

Com um nimero menor de artigos, os processos de atragao, avalia¢ao e desenvolvimento
trouxeram contribuicdes referentes a selecdo de pessoas por competéncias, com a possibilidade
da utilizagdo de entrevistas para avaliar o perfil de candidatos, simulacdes de situagdes
no trabalho e selecao de gestores. Pesquisas de Lima e Melo (2017), Almeida et al. (2018) e
Souza (2019) também estudaram a aplicacdo das competéncias no recrutamento e selecao de
servidores, além dos desafios nessa seara.

Ja com relagdo aos processos de avaliacdo de desempenho por competéncias, os
quais possibilitam o mapeamento de competéncias e a identificacdo de lacunas (gaps) para
planejamento de ag¢des de treinamento e desenvolvimento, causou certa surpresa o pequeno
namero de publica¢des sobre a tematica (apenas 2 artigos e 4 teses), ja que o modelo de gestao de
pessoas articulado por competéncias prevé nao somente a integragao mutua entre os processos
de RH e a estratégia organizacional, mas também enfatiza a necessidade da integra¢ao com a
expectativas das pessoas para sua legitima efetividade (DUTRA et al., 2019).

Essas expectativas incluem maior espago para desenvolvimento profissional e pessoal,

manutencao da competitividade profissional e exercicio da cidadania. A pessoa deve ser a

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 73(3) 426-450 jul/set 2022 | 442



Gestdo por competéncias na administragdo publica brasileira: uma revisao integrativa da literatura

gestora de sua relacdo com a empresa e do seu desenvolvimento e carreira (DUTRA ef al., 2019).
Foram identificados apenas 2 artigos sobre treinamento e desenvolvimento por competéncia,
porém esse foi o tema mais abordado nas teses e disserta¢des: 39 estudos (37,50%).

André, Ciampone e Santelle (2013) destacam que é preciso construir um processo
educacional que conjugue a formagao profissional na perspectiva de possibilitar ao individuo
o exercicio eficiente do seu trabalho, além de sua efetiva autorrealiza¢ao. Disso decorre a
importancia a ser dada ao desenvolvimento dos servidores.

Relatando o caso de uma institui¢do financeira, Brandao, Borges-Andrade e Guimaraes
(2012) afirmam a importancia de o banco dedicar aten¢do ao desenvolvimento de determinadas
competéncias gerenciais. Em outro trabalho, também referente a uma institui¢gao bancaria, foi
possivel perceber que as competéncias nao recebem o apoio para desenvolvimento proporcional
as suas respectivas importancias, indicando haver um gap entre a percepcao dos gerentes e
os programas de encorajamento das competéncias gerenciais feitos pelo banco (BUNDCHEN;
ROSSETTO; SILVA, 2011). Sem duvida, é um ponto que merece ser valorizado e suas pesquisas
devidamente aprofundadas (VERBISCK; BERNARDES, 2017).

As revisoes de literatura sobre a gestdo por competéncias totalizaram 5 artigos em
periddicos, demonstrando o interesse de se mapear o estado da arte do tema “competéncias”
em pesquisas voltadas para ambiente de trabalho em organizag¢des publicas, tema abordado
por diversos autores nos ultimos anos (ARAUJO JR; MARTINS, 2016; GOMES; EMMENDOERFER;
FrAGA, 2017). Por fim, o trabalho de Capuano (2015) revelou experiéncias de paises da
Organizagao para Cooperagao Economica e Desenvolvimento (The Organization for Economic
Co-operation and Development — OECD), como Bélgica, Estados Unidos, Franga e Reino

Unido, com relagao a gestao por competéncias nos setores privado e publico.

5. CONCLUSOES

Ap6s andlise dos estudos selecionados, destaca-se que, embora existam algumas praticas
voltadas a atuagdo estratégica das organizacdes no que tange a aplicagao da no¢ao de competéncias,
o caminho a percorrer ainda é longo, principalmente no setor ptblico. Nesse segmento, em especial,
a no¢ao de competéncias apresenta uma concep¢ao mais individual do que coletiva, com praticas
isoladas dentro do sistema de gestao de pessoas. Contudo, talvez seja nesse segmento que as
competéncias individuais e coletivas passem a ter um sentido estratégico para os gestores publicos.

Muitos trabalhos abordam estudos de caso especificos e 0 mapeamento de competéncias,
cujo resultado é uma lista de competéncias desejadas num determinado profissional. Embora
seja uma linha de pesquisa importante, esse mapeamento é marcado pelo contexto, isto é, trata-
se de um diagndstico que dificilmente pode ser transferido para outras realidades. Além disso,
mapear competéncias sem pensar ou planejar os desdobramentos desse diagndstico, como o

desenvolvimento das lacunas encontradas, ou os critérios para selecdo e movimentagdes de pessoas,
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nao faz muito sentido. Seria muito mais interessante se as pesquisas focassem mais nos métodos para
os mapeamentos (possibilitando a utilizacdo em outras circunstancias) do que nos seus resultados.

Seguindo nessa linha, nao foram identificados trabalhos propondo, por exemplo,
instrumentos que possibilitem o diagndstico para a formacao e o desenvolvimento de
competéncias, ja que a questao das competéncias abarca também o desenvolvimento pessoal e
profissional dos servidores, sendo uma via de mao dupla, em que tanto organizagoes e cidadaos,
como servidores sao beneficiados pelo aprimoramento de suas competéncias e pela qualidade
dos servigos prestados a comunidade.

Nao foram encontradas também pesquisas sobre a relagdo entre as estratégias
organizacionais e o desenvolvimento de competéncias e necessidades de aprendizagem. Tal
abordagem permitiria identificar como as dimensdes de competéncias contribuem para os
resultados dos servicos prestados pelos 6rgaos publicos.

Percebe-se, dessa forma, que a gestdo por competéncias, apesar de ndo se estabelecer
apenas no plano do discurso em algumas organizagdes, ja que ha algumas praticas implantadas,
nao se constitui ainda uma ferramenta gerencial capaz de gerar impactos transformadores nas
praticas da gestdo publica e que concretize estratégias de desenvolvimento da organizagao e
também do servidor. Também ficou clara a abrangéncia e as diferentes formas de se pensar o
proprio conceito de competéncias, desde sua inser¢ao no contexto publico até sua aplica¢ao no
ambito da gestao de pessoas.

Quanto as limita¢des deste trabalho, conclui-se que a utilizagao de apenas duas bases
de pesquisa, apesar de especializadas na area da administra¢ao pode nao ter possibilitado
identificar estudos interessantes depositados em outras bases de dados que poderiam
enriquecer ainda mais a revisao sobre a gestao por competéncias no contexto publico.

Por fim, identificados 168 trabalhos no periodo de quase 10 anos, nota-se que ainda sdo
escassos o debate e os estudos sobre a gestao de competéncias na administragao publica. Apenas
12% dos estudos sobre a tematica concentra-se no ambito publico. Este trabalho procurou
resgatar como estdo sendo discutidas as articulagdes entre gestdao por competéncias e o setor
publico, provocando os leitores para reflexdes e novos debates, além de incentivar a adogao de
novas praticas e estudos envolvendo o assunto.

Como proposta de uma agenda para pesquisas futuras, podem-se destacar estudos sobre o
impacto das politicas e praticas da gestao por competéncias no valor das organizacdes, sobre métodos
e instrumentos que possibilitem o diagndstico para a formagao e o desenvolvimento de competéncias
e sobre a relacdo entre as estratégias organizacionais e o desenvolvimento de competéncias.

Este tltimo tema se mostra cada vez mais relevante, ja que se nota um movimento - mesmo
que timido - da drea de gestao por competéncias de um posicionamento operacional para uma
posi¢ao mais estratégica nas organizagdes publicas. A gestdo por competéncias é a ponte que

permite a inter-relacdo entre estratégia, agregacao de valor organizacional e a expectativa das
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pessoas por meio de seu desenvolvimento continuo, gerando legitimidade e efetividade para

essa importante ferramenta de gestao.
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