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Gestao por Competéncias no Setor Publico Brasileiro: Desafios e
Possibilidades

Valdeir Gomes Dos Santos Junior’

lveltyma Roosemalen Passos Ibiapina?

RESUMO

Este trabalho analisa a gestdo de pessoas por competéncias no setor publico como
estratégia para modernizar praticas administrativas e aprimorar o desempenho
institucional. A pesquisa, de natureza qualitativa e fundamentada em revisao
bibliografica, investigou os fundamentos tedricos do modelo, sua aplicacdo em orgéos
publicos brasileiros e os principais desafios e beneficios associados a sua
implementagéo. Os resultados evidenciam que a gestao por competéncias favorece o
alinhamento entre planejamento estratégico, avaliagdo de desempenho e
desenvolvimento profissional, contribuindo para ambientes organizacionais mais
eficientes, colaborativos e orientados a resultados. Também se constatou que a
abordagem enfrenta obstaculos significativos, como estruturas burocraticas,
resisténcia a mudanga e limitagées tecnoldgicas, fatores que comprometem sua
consolidagao. Apesar disso, os beneficios observados — maior transparéncia, melhor
alocagao de pessoal, fortalecimento da governanca e qualificacdo das politicas
publicas — demonstram que o0 modelo possui potencial para impulsionar a
modernizagado do Estado brasileiro. Conclui-se que a adogao consistente da gestéao
por competéncias depende de investimentos institucionais, formacédo continua e
integracdo entre estratégias organizacionais, sendo um caminho promissor para
aprimorar o servigo publico.

Palavras-chave: Gestdao por competéncias. Administracdo publica. Gestdo de
pessoas. Desempenho institucional. Modernizagdo do Estado.
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Competency-Based Management in the Brazilian Public Sector: Challenges and
Possibilities

ABSTRACT

This study analyzes competency-based human resource management in the public
sector as a strategic approach to modernizing administrative practices and improving
institutional performance. This qualitative research, grounded in bibliographic review,
examined the theoretical foundations of the competency model, its application in
Brazilian public organizations, and the main challenges and benefits associated with
its implementation. The findings indicate that competency management enhances the
alignment between strategic planning, performance evaluation, and professional
development, contributing to more efficient, collaborative, and results-oriented public
institutions. The study also reveals significant obstacles, such as bureaucratic
structures, resistance to change, and technological limitations, which hinder the
model’s full consolidation. Nevertheless, the benefits identified—greater transparency,
improved staff allocation, strengthened governance, and enhanced policy
implementation—demonstrate the model’s potential to support the modernization of
the Brazilian State. It is concluded that the consistent adoption of competency-based
management depends on institutional investment, continuous training, and the
integration of organizational strategies, representing a promising pathway for
improving public service delivery.

Keywords: Competency-based management. Public administration. Human resource
management. Institutional performance. State modernization.

1 INTRODUGAO

A gestao de pessoas no setor publico tem sido objeto de discussdes crescentes
devido a necessidade de modernizacdo administrativa e melhoria da eficiéncia estatal.
Nos ultimos anos, o enfoque baseado na gestao por competéncias tornou-se uma
alternativa estratégica para alinhar as capacidades dos servidores as demandas
organizacionais. Segundo Capuano (2015), essa abordagem permite identificar as
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competéncias essenciais ao desempenho institucional, promovendo praticas
administrativas mais coerentes com os desafios contemporaneos da gestao publica.

Nesse contexto, a adogao da gestdo por competéncias se mostra relevante
diante de problemas estruturais recorrentes, como a baixa produtividade, a falta de
capacitagéo continua e a dificuldade em adaptar-se as transformagdes tecnologicas e
sociais. Tamada e Cunha (2022) destacam que a gestdo publica brasileira enfrenta
um cenario complexo, no qual o desenvolvimento de competéncias surge como
ferramenta-chave para melhorar o desempenho e fortalecer a governanga. Assim,
compreender como essa abordagem pode ser aplicada contribui para ampliar a
capacidade de resposta das instituicbes governamentais.

Além disso, a gestdo de pessoas por competéncias favorece uma cultura
organizacional mais participativa e orientada a resultados. Para Bergue (2019), esse
modelo permite alinhar as agdes dos servidores as metas institucionais, criando um
ambiente de trabalho mais eficiente e estimulando o desenvolvimento profissional
continuo. Dessa forma, a adocdo dessa perspectiva representa ndo apenas uma
mudanca administrativa, mas também um avango na qualidade dos servicos
prestados a sociedade.

A relevancia deste estudo reside no entendimento de que o desempenho das
organizagdes publicas depende, em grande medida, do preparo e da motivagcéo de
seus servidores. Barros (2023) afirma que o investimento em competéncias individuais
e coletivas repercute diretamente na qualidade das politicas publicas e na eficiéncia
do Estado. Assim, estudar a gestao por competéncias possibilita identificar estratégias
que promovam melhorias reais na atuacdo da administracao publica.

Ajustificativa deste trabalho fundamenta-se na necessidade de discutir praticas
eficazes de gestdo de pessoas no setor publico, especialmente em um cenario que
exige inovagao, transparéncia e eficiéncia. Oliveira (2022) evidencia que a
implementagdo da gestdo por competéncias enfrenta desafios, como resisténcia a
mudanca e limitagdes organizacionais, mas destaca que seu potencial transformador
€ significativo quando articulado com politicas de desenvolvimento institucional.
Portanto, analisar tal abordagem auxilia no fortalecimento da governanga e na
promocao de praticas administrativas modernas.

Nesse sentido, compreender como a gestao por competéncias contribui para o

planejamento e execucgao de politicas publicas torna-se essencial. Segundo Queiroz
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e Kanaane (2017), servidores mais capacitados apresentam maior capacidade de
resolucao de problemas, tomada de decisdo e atuagao estratégica. Isso reforgca a
importancia de investir em processos formativos e sistemas de avaliacdo que
valorizem habilidades e conhecimentos alinhados as necessidades institucionais.

O objetivo deste estudo é analisar como a gestao de pessoas por competéncias
pode ser aplicada na administragcdo publica, destacando seus beneficios, limites e
contribuicdes para o desempenho organizacional. Entre os objetivos especificos,
incluem-se a compreensao dos fundamentos tedricos do modelo, 0 exame de sua
aplicagao pratica no setor publico e a identificacdo dos impactos sobre a eficiéncia
administrativa. Conforme Dutra (2000), modelos de gestdo orientados por
competéncias oferecem uma visdo mais dindmica do trabalho, favorecendo o
alinhamento entre individuos e organizagoes.

Por fim, espera-se que este estudo contribua para o debate académico e
profissional sobre a modernizacdo da gestdo publica. A adogdo da gestdo por
competéncias, conforme ressaltado por Matias-Pereira (2020), representa um
importante passo para a construcdo de instituicdes mais eficientes, adaptaveis e
preparadas para atender as demandas da sociedade. Assim, este trabalho busca
oferecer subsidios tedricos e praticos para gestores e pesquisadores interessados em

aperfeigoar os processos de gestao de pessoas no setor publico.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Gestao de Pessoas no Setor Publico

A discusséao sobre gestao de pessoas no setor publico tem ganhado relevancia
a medida que o Estado se depara com desafios cada vez mais complexos, exigindo
servidores preparados, politicas de desenvolvimento estruturadas e mecanismos de
gestao que favorecam o desempenho institucional. Conforme destacam Tamada e
Cunha (2022), a administragdo publica brasileira enfrenta lacunas significativas
relacionadas a formacgado, avaliacdo e desenvolvimento dos servidores, o que
compromete a capacidade estatal de entregar resultados consistentes. Assim,
compreender como a gestao de pessoas se organiza nesse contexto € fundamental

para identificar caminhos de aprimoramento.
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Bergue (2019) argumenta que a gestdo de pessoas no servigo publico deve ser
entendida como um processo estratégico, capaz de integrar metas organizacionais e
competéncias individuais, promovendo maior coeréncia entre o que se espera
institucionalmente e o que é efetivamente entregue pelos servidores. Essa perspectiva
rompe com modelos burocraticos tradicionais, marcados pela centralizacdo e pouca
flexibilidade, ao introduzir uma visdo mais dinamica e orientada a resultados. Dessa
forma, praticas de gestao deixam de ser meramente operacionais e passam a ocupar
papel central no fortalecimento da governanga publica.

Entretanto, como observam Barros (2023), ainda prevalecem nas instituicbes
publicas obstaculos estruturais que dificultam a adocédo de praticas modernas de
gestado. Entre esses desafios estao a rigidez normativa, os processos de selegao com
foco restrito em escolaridade e tempo de servico, e a auséncia de politicas de
desenvolvimento continuo. Para o autor, tais limitagcbes comprometem a capacidade
do Estado de formar equipes qualificadas e alinhadas as demandas da sociedade
contemporanea, reforcando a necessidade de reformas estruturais.

Nesse cenario, Tamada e Cunha (2022) enfatizam que a gestdo de pessoas
deve ser pautada por diagndsticos precisos, identificagdo de lacunas de desempenho
e definigdo de estratégias de capacitagdo coerentes com os objetivos institucionais. A
simples oferta de cursos ou treinamentos isolados ja nao é suficiente para responder
a desafios organizacionais complexos; € necessario integrar planejamento,
desenvolvimento e avaliacdo de forma sistémica. Essa abordagem contribui para a
construcdo de equipes mais preparadas e para a melhoria dos indicadores de
desempenho.

Matias-Pereira (2020) acrescenta que a qualidade da atuacgao estatal depende
diretamente da capacidade das instituicbes de gerir adequadamente seu capital
humano. Para o autor, politicas de gestdo de pessoas alinhadas ao planejamento
estratégico ampliam a eficiéncia administrativa e fortalecem a legitimidade das ag¢des
publicas. Assim, a gestdo de pessoas deixa de ter carater meramente administrativo
e passa a assumir importancia estratégica no funcionamento do Estado.

Além disso, Bergue (2019) ressalta que a gestdo de pessoas no setor publico
deve promover ambientes que estimulem a aprendizagem organizacional, a
cooperagao e O engajamento. A auséncia desses elementos tende a gerar

desmotivacéo e reduzir a capacidade de inovagao entre os servidores. Dessa forma,
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praticas de reconhecimento, desenvolvimento e acompanhamento tornam-se
indispensaveis para garantir que as equipes atuem de forma produtiva e colaborativa.

Barros (2023) observa ainda que a transformacao da gestao publica depende
da adogcao de praticas que valorizem o potencial humano e estimulem o
desenvolvimento de competéncias alinhadas as demandas sociais. Em sua analise, a
gestao de pessoas eficiente ndo se limita a processos administrativos, mas envolve a
criacdo de condicdes que favorecam autonomia, responsabilidade e foco em
resultados. Essa mudanca de mentalidade & essencial para superar limitagcboes
historicas e promover avangos na administragao publica.

Por fim, Tamada e Cunha (2022) reforgam que a modernizagdo da gestao de
pessoas no setor publico exige integragao entre politicas institucionais, planejamento
estratégico e mecanismos de avaliagcdo que considerem ndo apenas aspectos
técnicos, mas também comportamentais e estratégicos dos servidores. Isso significa
que o Estado precisa repensar modelos tradicionais e adotar praticas mais flexiveis,
capazes de responder as exigéncias de um ambiente dindmico. Assim, a gestdo de
pessoas torna-se elemento central para fortalecer a capacidade publica e garantir a

efetividade das politicas governamentais.

2.2 Conceito de Competéncias

O debate sobre competéncias ganhou destaque nas ultimas décadas,
especialmente a partir da necessidade de alinhar desempenho humano e estratégias
organizacionais. Dutra (2000) destaca que competéncias representam a combinagao
de conhecimentos, habilidades e atitudes que permitem ao individuo gerar resultados
em situacdes reais de trabalho, superando a nocgao tradicional de qualificagao
centrada apenas em atributos formais. Esse entendimento ampliado possibilita que as
organizagbes reconhecam o valor estratégico das pessoas e planejem seu
desenvolvimento de forma integrada aos objetivos institucionais.

Segundo Fleury e Fleury (2004), competéncias devem ser compreendidas
como um conjunto de saberes que se manifesta na agdo, ou seja, na capacidade
efetiva de entregar valor a organizagdo. Para os autores, ndo basta possuir

conhecimento técnico: é necessario saber aplica-lo em contextos variados,
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adaptando-se a desafios, mudancas e demandas especificas do ambiente de
trabalho. Essa abordagem incorpora elementos comportamentais e relacionais, que
se tornaram indispensaveis diante da crescente complexidade das organizagdes.

Brandao e Bahry (2005) reforcam que as competéncias n&o séo estaticas, mas
evoluem de acordo com as exigéncias organizacionais e com 0 processo de
aprendizagem dos individuos. Para eles, compreender competéncias implica analisar
o desempenho em sua totalidade, considerando n&do apenas resultados finais, mas
também o modo como o trabalho é realizado. Essa perspectiva permite avaliagdes
mais justas e diagnosticos mais precisos sobre lacunas a serem superadas.

Nessa mesma linha, Bergue (2019) argumenta que competéncias devem ser
observadas como parte do sistema organizacional, e ndo isoladamente. Isso significa
que a definicdo do que é ou ndo competéncia relevante depende das estratégias e
objetivos institucionais. Assim, o conceito deixa de ser genérico e passa a assumir
carater situacional, variando conforme as necessidades e prioridades de cada
organizagao, especialmente no setor publico, onde as demandas sdo multiplas e em
constante transformacao.

Além disso, Fleury e Fleury (2004) destacam que competéncias envolvem tanto
aspectos individuais quanto coletivos. Enquanto o individuo desenvolve suas proprias
capacidades, a organizacdo também precisa criar condi¢des que estimulem
aprendizagem, troca de experiéncias e construgdo de solugdes colaborativas. Essa
articulagdo entre dimensdes individuais e organizacionais fortalece ambientes de
trabalho mais inovadores, capazes de responder a desafios com maior efetividade.

Dutra (2000) enfatiza ainda que o desenvolvimento de competéncias requer
processos continuos, apoiados por politicas estruturadas de formacao, avaliagao e
acompanhamento. Para o autor, competéncias ndo surgem espontaneamente;
precisam ser estimuladas por meio de experiéncias significativas, feedback frequente
e planejamento sistematico. Isso reforga a importadncia de modelos de gestdo que
reconhegam as pessoas como elemento central das estratégias organizacionais.

Branddo e Bahry (2005) acrescentam que a identificagdo de competéncias
relevantes deve ser orientada pela analise das atividades criticas da organizagcéo. No
setor publico, isso significa compreender quais entregas sao essenciais para a

populagao e quais comportamentos e conhecimentos sio indispensaveis para realiza-
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las com qualidade. A partir desse diagndstico, torna-se possivel planejar intervengdes
de desenvolvimento realmente adequadas as necessidades do servigo publico.

Por fim, a compreensdo do conceito de competéncias constitui base
fundamental para a aplicagdo da gestdo por competéncias nas organizagdes. Bergue
(2019) afirma que somente a partir de um entendimento sélido sobre o que sao
competéncias e como se manifestam & possivel implementar modelos de gestédo
coerentes, consistentes e eficazes. Assim, dominar esse conceito € o primeiro passo

para transformar praticas de gestao de pessoas e promover avangos significativos no

desempenho institucional.

2.3 Gestao por Competéncias: Fundamentos e Modelos

A gestado por competéncias surge como uma abordagem contemporanea que
visa integrar o desenvolvimento dos servidores as estratégias institucionais,
superando modelos tradicionais centrados em cargos fixos e estruturas rigidas.
Capuano (2015) destaca que esse modelo se fundamenta na identificagdo das
competéncias essenciais para o desempenho organizacional, permitindo uma atuagao
mais alinhada aos objetivos e desafios da administragdo publica. Assim, a gestao por
competéncias propde uma légica mais dinamica, na qual o desenvolvimento humano
€ condicao indispensavel para o fortalecimento das institui¢cdes.

Segundo Bergue (2019), os fundamentos da gestdo por competéncias se
apoiam na premissa de que o desempenho organizacional depende diretamente da
capacidade das pessoas que a compdem. Por essa razdo, o modelo enfatiza a
articulagdo entre competéncias individuais, coletivas e organizacionais, criando um
sistema que integra planejamento estratégico, desenvolvimento profissional e
avaliagao continua. Essa visao sistémica rompe com a ideia de que competéncias sao
apenas atributos individuais, reforcando seu papel como elemento estruturante do
desempenho institucional.

Queiroz e Kanaane (2017) apontam que a gestdo por competéncias nao se
limita a identificar habilidades desejaveis, mas envolve mapear processos criticos,
analisar lacunas e estabelecer planos de desenvolvimento coerentes com as

necessidades organizacionais. Para os autores, essa abordagem permite maior
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precisdo nas politicas de capacitagcdo e maior eficiéncia na alocagao de servidores,
contribuindo diretamente para a melhoria da qualidade dos servigos publicos. Dessa
forma, a implementagcdo dos modelos de competéncias se torna estratégica para
aprimorar a atuacao estatal.

Além disso, Fleury e Fleury (2004) reforcam que o modelo de gestdo por
competéncias deve reconhecer tanto as dimensdes técnicas quanto as
comportamentais do desempenho. A combinacio entre saber, saber fazer e saber ser
permite que o servidor atue de maneira integral, adaptando-se a diferentes situag¢des
e respondendo de forma mais eficiente as demandas sociais. Essa amplitude
conceitual favorece uma gestdo mais completa, capaz de considerar a complexidade
das atividades publicas.

Dutra (2000) observa que os modelos de gestao por competéncias também
incorporam mecanismos de avaliagdo que permitem monitorar o desenvolvimento dos
servidores e identificar pontos de aprimoramento. Para o autor, essa avaliacao precisa
ser orientada por critérios objetivos, possibilitando analises mais justas e alinhadas as
metas institucionais. Assim, os processos avaliativos deixam de ter carater meramente
burocratico e passam a contribuir efetivamente para a formagdo e a evolugao
profissional.

Capuano (2015) ressalta ainda que a gestao por competéncias representa um
avango em relacdo as praticas tradicionais de recursos humanos, pois promove
coeréncia entre planejamento, execugdo e avaliagdo. A partir de modelos bem
estruturados, torna-se possivel alinhar expectativas, promover desenvolvimento
continuo e criar ambientes favoraveis a inovagao e ao aprimoramento constante. Esse
alinhamento é especialmente importante no setor publico, onde as demandas sociais
exigem respostas ageis e qualificadas.

Segundo Bergue (2019), a adogao de modelos de competéncias fortalece a
capacidade organizacional ao integrar politicas de gestdo de pessoas com estratégias
macroinstitucionais. Essa integragcao possibilita maior clareza sobre os objetivos da
organizagao e sobre o papel de cada servidor na consecugao de tais objetivos. Ao
promover essa articulagdo, o modelo contribui para a construgdo de um servigo
publico mais eficiente, colaborativo e orientado a resultados.

Por fim, Queiroz e Kanaane (2017) afirmam que os fundamentos da gestao por

competéncias se consolidam quando a organizagdo compreende que O



~8REVISTA

» ZACADEMICA

oEFusoroni A Ul
desenvolvimento humano ndo é um processo isolado, mas parte central de sua
estratégia institucional. Assim, os modelos baseados em competéncias passam a
assumir papel decisivo na modernizacdo administrativa, na promoc¢ao da qualidade e
na profissionalizacdo do servigo publico. Dessa forma, sua adogao representa nao

apenas uma técnica de gestdo, mas uma mudanga estrutural que redefine o modo

como as instituigdes mobilizam e desenvolvem seu capital humano.

2.4 Implementacgao da Gestao por Competéncias no Setor Publico Brasileiro

A implementagao da gestdo por competéncias no setor publico brasileiro tem
ocorrido de forma gradual e heterogénea, refletindo tanto avangos institucionais
quanto desafios estruturais. Tamada e Cunha (2022) apontam que, embora o tema
tenha ganhado destaque nas ultimas décadas, ainda existe uma lacuna significativa
entre a formulagdo das politicas e sua efetiva aplicagdo nos diferentes érgaos
publicos. Essa distancia evidencia a complexidade de adaptar modelos gerenciais as
realidades multifacetadas da administrag&o publica.

Capuano (2015) destaca que a adogao da gestao por competéncias no Brasil
foi impulsionada pela necessidade de modernizar o Estado e de promover praticas
alinhadas a eficiéncia, transparéncia e profissionalizacao do servico publico. Para o
autor, iniciativas conduzidas por instituicdes como a ENAP, além de experiéncias
estaduais e municipais, contribuiram para disseminar a importancia de mapear
competéncias essenciais, elaborar matrizes estruturadas e integrar o desenvolvimento
humano ao planejamento estratégico.

Apesar desses avangos, Barros (2023) observa que a implementagao enfrenta
entraves relacionados a cultura organizacional, a falta de integragao entre areas e a
auséncia de sistemas adequados de avaliacdo. Essas limitagdes dificultam a
consolidagao de politicas consistentes de desenvolvimento de competéncias, criando
ambientes onde agbes isoladas substituem estratégias de longo prazo. Assim, a
gestado por competéncias ainda se encontra em processo de amadurecimento no
contexto publico brasileiro.

Oliveira (2022), ao analisar programas de gestdo de pessoas, destaca que a
resisténcia a mudanga é um dos principais desafios enfrentados pelas organizagdes
na implementagdo de modelos baseados em competéncias. Muitos servidores,
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habituados a praticas burocraticas tradicionais, percebem a nova abordagem como
ameaca ou aumento de controle sobre o desempenho. Essa resisténcia é agravada
pela falta de clareza institucional e pela escassez de liderancas preparadas para
conduzir o processo de transformagao.

Além disso, Queiroz e Kanaane (2017) enfatizam que a implementagao requer
infraestrutura adequada, como sistemas informatizados, processos de avaliagdo bem
definidos e programas continuos de capacitagdo. Sem esses elementos, torna-se
dificil sustentar um modelo consistente de gestao por competéncias. Para os autores,
a implantagdo bem-sucedida depende de um trabalho integrado que considere as
particularidades de cada instituicdo publica.

Nesse cenario, Bergue (2019) ressalta que as organizagdes precisam
estabelecer diretrizes claras que orientem o mapeamento, o desenvolvimento e a
avaliacdo das competéncias. O autor reforga que a gestdo por competéncias nao pode
ser tratada como projeto isolado, mas como politica institucional permanente,
articulada com metas organizacionais € mecanismos de governancga. Isso exige
compromisso das liderancas e participacao ativa dos servidores.

Segundo Tamada e Cunha (2022), alguns 6rgaos publicos que avangaram na
implementagdo do modelo demonstram que a gestdo por competéncias contribui para
melhorar a distribuicdo de fungdes, identificar necessidades formativas e aperfeigoar
processos de selecdo e avaliacdo. Esses resultados evidenciam que, quando bem
conduzida, a abordagem fortalece a capacidade estatal e favorece a entrega de
servicos mais qualificados a populacgéao.

Por fim, Oliveira (2022) reforga que a consolidagao da gestao por competéncias
no Brasil depende de continuidade administrativa, investimentos em formacgao
gerencial e modernizagao dos sistemas de recursos humanos. Esses elementos sédo
essenciais para transformar a abordagem em pratica institucional e ndo apenas em
iniciativa pontual. Assim, a implementacao efetiva demanda compromisso politico,

visdo estratégica e um processo continuo de acompanhamento e aperfeicoamento.

2.5 Desafios e Beneficios da Gestao por Competéncias na Administragao
Publica
Os desafios para a adogéo da gestdo por competéncias no setor publico séo

multiplos e resultam de aspectos estruturais, culturais e gerenciais que historicamente
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moldaram as instituicdes publicas brasileiras. Barros (2023) destaca que muitas
organizagbes ainda operam com base em modelos burocraticos rigidos, pouco
adaptaveis as praticas contemporaneas de gestao de pessoas. Essa rigidez dificulta
a implementacgéo de processos dindmicos, como o mapeamento de competéncias, a
avaliagdo continua e o desenvolvimento profissional sistematizado.

Além da estrutura burocratica, Matias-Pereira (2020) observa que a falta de
integracdo entre planejamento estratégico e politicas de gestdo de pessoas
representa um obstaculo significativo. Em muitos 6rgaos publicos, o desenvolvimento
de servidores nao ocorre alinhado as metas institucionais, criando um descompasso
entre as capacidades existentes e as demandas organizacionais. Essa desconexao
compromete a eficiéncia administrativa e impede que o modelo de competéncias
alcance seu potencial transformador.

Oliveira (2022) argumenta que a resisténcia a mudanga também figura entre os
principais desafios. Muitos servidores veem a gestdo por competéncias como
mecanismo de controle ou aumento de exigéncias, principalmente quando a
instituicdo ndo comunica adequadamente seus objetivos. A auséncia de clareza sobre
processos avaliativos e critérios de desenvolvimento pode gerar inseguranca e reduzir
0 engajamento necessario para viabilizar a implementagéo plena do modelo.

Outro desafio refere-se a necessidade de instrumentos adequados para
operacionalizar o modelo. Segundo Queiroz e Kanaane (2017), sistemas de avaliagéo,
metodologias de mapeamento e programas de capacitagdo precisam ser
cuidadosamente estruturados e atualizados. Quando esses elementos ndo existem ou
nao funcionam de maneira integrada, a gestdo por competéncias se fragiliza,
tornando-se apenas um discurso institucional sem efetividade pratica.

Apesar dos desafios, os beneficios associados a gestdo por competéncias sao
amplamente reconhecidos. Capuano (2015) destaca que o modelo permite identificar
competéncias essenciais, alinhar expectativas e promover maior coeréncia entre o
desempenho individual e os objetivos organizacionais. Esse alinhamento contribui
para reduzir lacunas de desempenho, otimizar a distribuicdo de tarefas e tornar os
processos de desenvolvimento profissional mais precisos.

Bergue (2019) acrescenta que a gestao por competéncias favorece ambientes
de trabalho mais colaborativos, inovadores e orientados a resultados. Ao esclarecer o

papel de cada servidor e valorizar suas capacidades, o modelo fortalece o
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engajamento e a motivagdo, ampliando o potencial de entrega das equipes. Esse
beneficio é especialmente relevante em um contexto publico marcado por demandas
crescentes e necessidade de respostas qualificadas.

Matias-Pereira (2020) reforga que o fortalecimento das capacidades estatais
depende diretamente da formacdo continua e da clareza sobre os requisitos
necessarios para diferentes fung¢des publicas. Nesse sentido, a gestdo por
competéncias contribui para a construcdo de politicas publicas mais eficazes, pois
servidores mais preparados apresentam maior capacidade de analise, decisdo e
execugao. Assim, o modelo ultrapassa o campo da gestdo de pessoas e impacta
diretamente a qualidade governamental.

Por fim, a OECD (2020) destaca que paises que adotam politicas estruturadas
de gestdo por competéncias apresentam avancgos significativos em desempenho,
transparéncia e governanga. Esses resultados demonstram que, apesar dos desafios
enfrentados pelo setor publico brasileiro, a ado¢do consistente do modelo pode
resultar em melhorias substanciais na eficiéncia administrativa e na entrega de
servigcos a populagao. Dessa forma, os beneficios superam os obstaculos, reforcando

a necessidade de consolidar essa abordagem no ambito estatal.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, fundamentada em
revisdo bibliografica, por entender que esse método permite analisar fenbmenos
complexos relacionados a gestdo publica e as praticas de desenvolvimento de
pessoas. Gil (2019) afirma que a pesquisa bibliografica € indispensavel quando se
busca compreender um fendbmeno a partir de materiais ja publicados, oferecendo ao
pesquisador uma base tedrica ampla e consistente para interpretagao critica do objeto
estudado. Assim, a escolha desse método possibilita examinar de forma aprofundada
os fundamentos e aplicagdes da gestdo por competéncias no setor publico.

De acordo com Lakatos e Marconi (2017), a revisédo bibliografica constitui um
processo sistematico que envolve identificacao, selecao e analise criteriosa das fontes
disponiveis sobre determinado tema. Essa abordagem permite nao apenas organizar

0 conhecimento ja produzido, mas também confrontar diferentes perspectivas,
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identificar lacunas e construir uma sintese interpretativa. Nesse estudo, a metodologia
bibliografica se mostra adequada por permitir a articulagdo de obras classicas e
contemporaneas relacionadas a gestao de pessoas e administragao publica.

O carater qualitativo da pesquisa reforca a necessidade de interpretar
significados, praticas e contextos que envolvem a implementagcdo da gestdo por
competéncias. Minayo (2016) destaca que a pesquisa qualitativa é indicada para a
analise de fenbmenos sociais, especialmente quando envolvem comportamentos,
percepgdes, estruturas organizacionais e processos institucionais. Ao adotar essa
abordagem, o estudo busca compreender ndo apenas os conceitos, mas também os
desafios e implicagdes praticas do modelo de competéncias no setor publico.

O percurso metodologico envolveu etapas de levantamento, leitura
exploratéria, selecdo de conteudos relevantes e sistematizagdo critica das
informagdes. Prodanov e Freitas (2013) afirmam que a organizagdo metodolégica &
fundamental para garantir consisténcia e coeréncia as etapas da investigagao,
permitindo que o pesquisador estruture o processo de andlise com clareza e rigor.
Assim, a elaboragao das categorias de analise dialogou diretamente com os objetivos
especificos definidos na introdug&o do trabalho.

As fontes consultadas incluiram livros, artigos cientificos, relatorios
institucionais e documentos técnicos relacionados a gestao por competéncias, gestao
de pessoas e modernizagao do setor publico. Gil (2019) ressalta que a diversidade e
atualidade das fontes utilizadas fortalecem a credibilidade da pesquisa, pois permitem
a construgdo de um panorama abrangente sobre o estado da arte do tema estudado.
Desse modo, a revisdo bibliografica adotada priorizou autores reconhecidos,
publicacdes recentes e estudos relevantes para a administracao publica brasileira.

Por fim, esta pesquisa caracteriza-se como um estudo qualitativo de natureza
bibliografica, voltado a analise e sistematizagdo de conhecimentos ja produzidos
sobre gestdo por competéncias no setor publico. Conforme destacam Lakatos e
Marconi (2017), pesquisas bibliograficas sdo fundamentais para o avancgo cientifico,
pois possibilitam ao pesquisador interpretar criticamente conceitos, modelos e
evidéncias disponiveis na literatura, mesmo sem a realizag&o de coleta de dados em
campo. Dessa forma, a metodologia adotada se mostra plenamente adequada aos
objetivos propostos, permitindo aprofundar a compreensdo tedrica e identificar

contribui¢des relevantes para a gestdo publica contemporanea.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise do material bibliografico evidencia que a gestao por competéncias
tem ganhado espago no setor publico brasileiro como resposta a necessidade de
modernizagao administrativa. Capuano (2015) demonstra que a adogao desse modelo
representa uma mudanga significativa na forma como as organizagdes publicas
compreendem o desenvolvimento humano, deixando de lado abordagens centradas
em cargos para adotar um enfoque orientado por capacidades. Esse movimento foi
identificado em diferentes esferas governamentais, indicando um processo gradual de
transformacao institucional.

A partir da analise das diferentes contribuigbes tedricas, foi possivel organizar
0s principais achados desta pesquisa em categorias que sintetizam os aspectos
centrais da gestdo por competéncias no setor publico. Essas categorias reunem
elementos recorrentes na literatura, permitindo visualizar de maneira estruturada
como o modelo influencia o desempenho organizacional, os processos de gestao de
pessoas e a propria modernizacdo administrativa. Para orientar a discussdo que se
desenvolve ao longo desta secdo, a Tabela 1 apresenta uma sintese analitica dos
resultados identificados nos estudos selecionados, destacando os achados mais

relevantes e os autores que sustentam cada dimens&o avaliada.

Tabela 1 — Sintese dos principais achados

Categoria de L Autores que
Principais Achados
Analise fundamentam

Modelo fortalece a modernizagdo Capuano (2015); Tamada
Relevancia da Gestao

o administrativa, melhora eficiéncia e & Cunha (2022); Matias-
por Competéncias

orienta praticas para resultados.  Pereira (2020)

_ Alinha planejamento, avaliagdo e Tamada & Cunha (2022);
Integracao _ o .
o capacitacao; favorece coeréncia Bergue (2019); Queiroz &
Estratégica ) y
interna e clareza de papéis. Kanaane (2017)
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Categoria de Autores que
Principais Achados
Analise fundamentam

Clareza de  expectativas e

Engajamento evalorizagdo de  competéncias Bergue (2019); Capuano
Motivacéo elevam o comprometimento dos (2015)
servidores.

. Cultura burocratica, resisténcia a Barros (2023); Oliveira
Desafios de
mudancga e falta de infraestrutura (2022); Queiroz &

Implementacao N _
dificultam consolidagdo do modelo. Kanaane (2017)

Impacto na Aprimora processos decisorios, _ .
_ Matias-Pereira  (2020);
Governancga e fortalece governanga e qualifica
Bergue (2019)

Decisao politicas publicas.
. Mapeamento de competéncias _
Eficiéncia na o Barros (2023); Queiroz &
melhora distribuicdo de tarefas e
Alocagéo de Pessoas Kanaane (2017)

reduz sobrecarga.

Estimula aprendizagem constante

Desenvolvimento . Capuano (2015); Tamada
) e prepara servidores para

Continuo & Cunha (2022)

demandas complexas.
o Critérios claros de avaliag&o tornam .
Transparéncia e _ . Queiroz & Kanaane
o processos mais  justos e o

Objetividade _ _ (2017); Oliveira (2022)

impessoais.

Fonte: Autor da pesquisa (2025)

A sintese apresentada permite observar que a gestdo por competéncias
abrange dimensbdes que se inter-relacionam e influenciam diretamente o
funcionamento das instituigcdes publicas. Cada categoria destacada oferece elementos
essenciais para compreender tanto o potencial transformador do modelo quanto as
barreiras que ainda limitam sua consolidacdo. A partir dessa organizagao, torna-se
possivel aprofundar a analise dos resultados, examinando como a literatura descreve
os impactos do modelo nas praticas de gestao de pessoas, nos processos decisorios
e na eficiéncia administrativa, bem como os desafios estruturais, culturais e

operacionais que continuam presentes no setor publico.
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Os resultados tedricos apontam que o modelo de competéncias favorece maior
integracdo entre planejamento estratégico e gestdo de pessoas. Tamada e Cunha
(2022) argumentam que, quando as competéncias essenciais sdo mapeadas e
alinhadas aos objetivos organizacionais, as instituigbes conseguem direcionar
esforcos de forma mais eficiente, reduzindo desperdicios de recursos e ampliando a
capacidade de entrega de servigos publicos. A literatura refor¢a que essa integragéo
ainda nao esta consolidada, mas representa uma tendéncia em ascensao.

As discussdes também mostram que a gestao por competéncias contribui para
a criagdo de ambientes de trabalho mais orientados a resultados, baseados no
reconhecimento das capacidades individuais e coletivas. Bergue (2019) evidencia
que, ao esclarecer expectativas de desempenho e valorizar habilidades, as
organizagdes publicas tendem a fortalecer o engajamento dos servidores. A analise
critica do material confirma que a motivacdo e o comprometimento aumentam quando
o servidor compreende seu papel dentro da instituicao.

As fontes consultadas revelam que a implementacdo da gestdo por
competéncias ainda enfrenta obstaculos significativos, especialmente relacionados a
cultura organizacional. Barros (2023) explica que muitos érgéos publicos operam sob
estruturas burocraticas rigidas que dificultam a adogao de praticas mais dindmicas.
Essa tensao entre modelos tradicionais e propostas contemporaneas aparece de
forma recorrente na literatura, indicando que a transformacéo institucional exige tempo
e persisténcia.

A resisténcia de servidores e liderancas também aparece como um desafio
relevante. Oliveira (2022) aponta que a falta de clareza sobre critérios avaliativos e
objetivos da mudancga pode gerar inseguranca e desconfianga. Esse achado reforga
a necessidade de comunicacao transparente e de processos formativos continuos,
elementos essenciais para reduzir resisténcias e promover adesdo as praticas
baseadas em competéncias.

A analise comparada das obras consultadas demonstra que a implementacao
de modelos de competéncias ndo depende apenas de fatores individuais, mas
também de infraestrutura organizacional. Queiroz e Kanaane (2017) enfatizam que
sistemas informatizados, metodologias de avaliagdo e programas de capacitagao

precisam ser estruturados de forma integrada para que o modelo funcione
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adequadamente. A auséncia desses elementos limita o alcance das iniciativas, mesmo
quando existe interesse institucional.

Estudos recentes apontam resultados positivos em instituicbes que
conseguiram consolidar praticas de gestdo por competéncias. Tamada e Cunha
(2022) identificam que 6rgédos com modelos bem estruturados apresentam maior
precisdo no processo de selecdo de servidores, distribuicdo de atividades e
identificacdo de lacunas de formagdo. Esses achados sugerem que a gestdo por
competéncias pode elevar significativamente o desempenho institucional quando
aplicada de maneira consistente.

A literatura também destaca que o modelo de competéncias favorece a
aprendizagem continua, aspecto fundamental em ambientes publicos sujeitos a
mudancgas aceleradas. Capuano (2015) refor¢a que servidores devem ser preparados
para lidar com demandas complexas, integrando conhecimentos técnicos e
habilidades comportamentais. A analise tedrica indica que essa preparagéo contribui
diretamente para a construcdo de um Estado mais responsivo e eficiente.

A discussido revela ainda que o modelo estimula o desenvolvimento de
liderangcas capazes de atuar de forma estratégica. Bergue (2019) afirma que
liderangas alinhadas a gestdo por competéncias tendem a promover equipes mais
colaborativas, reforcando a cultura de inovacao e desempenho. Esses resultados
indicam que a adog¢ao desse modelo ndo se restringe ao nivel operacional, mas
envolve mudangas profundas na estrutura de gestao.

O estudo do material bibliografico evidencia que a gestdo por competéncias
tem potencial para qualificar o processo decisério dentro das organizagdes publicas.
Matias-Pereira (2020) observa que servidores mais capacitados e conscientes de
suas responsabilidades produzem analises mais completas e decisbes mais
fundamentadas, afetando positivamente a formulacdo e execucdo de politicas
publicas. Esse impacto é especialmente importante em areas de alta complexidade,
como saude, educagao e seguranga.

Aliteratura aponta que a gestédo por competéncias também melhora a eficiéncia
na alocagdo de pessoal, reduzindo sobrecargas e desalinhamentos entre perfil
profissional e fungdo exercida. Conforme destaca Barros (2023), o0 mapeamento de
competéncias permite identificar servidores com potencial para determinadas

atividades, favorecendo a mobilidade interna. A analise critica confirma que essa
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estratégia pode evitar desperdicios de talentos e aumentar a produtividade
institucional.

Os estudos mostram ainda que o modelo contribui para aumentar a
transparéncia dos processos de gestdo. Queiroz e Kanaane (2017) explicam que a
clareza sobre critérios de avaliagdo e expectativas de desempenho reduz
subjetividades e favorece relagbes mais justas entre servidores e gestores. A
discussado reforca que esse € um dos beneficios mais valorizados dentro da
administracao publica, onde a impessoalidade € principio constitucional.

A revisao bibliografica indica que a gestdo por competéncias também fortalece
o planejamento das politicas de capacitagao, tornando os investimentos formativos
mais eficazes. Oliveira (2022) revela que, ao identificar lacunas especificas, a
instituicdo consegue direcionar cursos, oficinas e treinamentos para necessidades
reais, evitando gastos sem impacto concreto. A analise confirma que esse alinhamento
gera beneficios de curto e longo prazo.

As obras consultadas demonstram que a ado¢ao do modelo de competéncias
impacta diretamente a governanga publica. Matias-Pereira (2020) destaca que
estruturas administrativas modernas dependem da articulagdo entre estratégia,
desempenho e desenvolvimento humano. A literatura analisada confirma que a gestao
por competéncias € um dos caminhos para integrar essas dimensdes, contribuindo
para fortalecer a governanca.

A comparagdo entre diferentes autores evidencia que a gestdo por
competéncias ndo deve ser vista como solugido isolada, mas como parte de um
conjunto de politicas integradas de gestao de pessoas. Capuano (2015) ressalta que
seu éxito depende da articulagdo com avaliagdo de desempenho, planejamento
estratégico e desenvolvimento institucional. A analise critica reforga que, sem essa
integracédo, o modelo perde forga e se limita a agdes pontuais.

A literatura aponta que a gestao por competéncias também desempenha papel
importante na formagdo de servidores preparados para lidar com tecnologias
emergentes. Tamada e Cunha (2022) observam que as inovagdes digitais exigem
habilidades novas, como pensamento analitico, adaptabilidade e resolugdo de
problemas complexos. A discussdo mostra que a gestdo por competéncias funciona

como ferramenta estratégica para desenvolver essas habilidades de forma planejada.
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As conclusdes tedricas indicam que, embora persistam desafios, a gestao por
competéncias apresenta beneficios amplos e consistentes. Bergue (2019) e Barros
(2023) destacam que sua adogdo favorece maior produtividade, clareza
organizacional e alinhamento institucional, elementos essenciais para a modernizagao
do Estado. A analise bibliografica converge para o reconhecimento de que o modelo
tem potencial transformador quando implementado com planejamento e continuidade.
Em sintese, os resultados obtidos a partir da analise das fontes revelam que a
gestao por competéncias se consolidou como uma das principais ferramentas para
qualificar a administrag&o publica contemporanea. Os autores consultados convergem
para a ideia de que a abordagem fortalece a eficiéncia, melhora processos internos e
contribui para a entrega de servigos mais adequados a populagdo. A discusséo
demonstra que a modernizagao do Estado brasileiro depende, em grande parte, da
capacidade de desenvolver pessoas com competéncias alinhadas aos desafios

institucionais.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados deste estudo permitiram compreender, de forma aprofundada,
como a gestdo de pessoas por competéncias se apresenta como uma ferramenta
estratégica para o fortalecimento da administragdo publica. Ao analisar as bases
conceituais, os modelos estruturantes e os desafios de implementacao, foi possivel
responder ao objetivo geral da pesquisa, que consistia em entender de que maneira
essa abordagem contribui para a modernizagao institucional e para o aprimoramento
do desempenho organizacional no setor publico brasileiro.

A analise da literatura evidenciou que a gestdo por competéncias representa
uma mudanga paradigmatica ao deslocar o foco das estruturas rigidas de cargos para
o desenvolvimento continuo das capacidades individuais e coletivas. Esse movimento
atende as demandas contemporaneas de um Estado mais eficiente, transparente e
orientado a resultados. Com isso, o estudo confirmou o primeiro objetivo especifico,
que buscava compreender os fundamentos tedricos do modelo de competéncias e

sua relevancia para a administragéo publica.
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O exame dos modelos e praticas adotadas em diferentes 6rgaos demonstrou
que a gestdo por competéncias possibilita maior integracdo entre planejamento
estratégico, avaliagcdo de desempenho e capacitagao profissional. Essa articulagéo
contribui para o alinhamento entre objetivos institucionais e expectativas dos
servidores, fortalecendo a governanga e ampliando a capacidade de resposta das
organizagdes. Assim, o segundo objetivo especifico — analisar a aplicagao pratica do
modelo no setor publico — foi alcancado com base em evidéncias consolidadas na
literatura especializada.

Os achados também revelaram que, embora existam iniciativas bem-
sucedidas, a implementacdo do modelo encontra obstaculos relevantes, como
resisténcia a mudancga, limitacdo de recursos, falta de infraestrutura tecnolégica e
fragilidades nos processos avaliativos. Esse diagndstico permitiu responder ao
terceiro objetivo especifico, que consistia em identificar os desafios e limites da gestao
por competéncias na esfera publica. A analise critica mostrou que esses obstaculos
nao inviabilizam a adog¢do da abordagem, mas reforcam a necessidade de
planejamento continuo e investimento institucional.

A pesquisa demonstrou, igualmente, que os beneficios do modelo se estendem
para aléem da gestdo de pessoas, impactando diretamente a qualidade das politicas
publicas e a eficiéncia do Estado. O fortalecimento das capacidades profissionais, a
clareza de papéis e a precisdo na alocacido de pessoal contribuem para ambientes
organizacionais mais colaborativos, inovadores e orientados a resultados. Esses
elementos refletem a importancia estratégica do modelo para a modernizagéo
administrativa.

Com base nos resultados obtidos, conclui-se que a gestao por competéncias &
plenamente capaz de contribuir para a construcado de uma administracdo publica mais
eficiente, adaptavel e centrada no desenvolvimento humano. Sua consolidagéo
depende de empenho institucional, lideranca qualificada, politicas consistentes e
sistemas integrados de avaliagdo e capacitagdo. Quando esses elementos sdo
articulados, o modelo transforma-se em instrumento fundamental para aprimorar o
desempenho dos servidores e qualificar a entrega de servigos a sociedade.

Por fim, recomenda-se que futuras pesquisas possam explorar estudos de
caso, analises comparativas entre diferentes 6rgaos e investigacbes empiricas sobre

os impactos concretos da gestado por competéncias no desempenho dos servidores.
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Tais abordagens podem complementar a discussao teodrica aqui desenvolvida e

oferecer subsidios adicionais para politicas publicas voltadas ao fortalecimento da

gestao de pessoas no setor publico.
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