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Resumo
A questão  da  eficiência  consta  entre  os  principais  problemas  enfrentados  pelo  serviço  público 
brasileiro. Tal problema se deve, em parte, a permanência em uso de metodologias que já não são 
capazes de suprir, em sua plenitude, as demandas da sociedade, sobretudo as que surgiram como 
parte do avanço tecnológico observado desde a década de 1980. Diante disto, o método de gestão 
por competências surge como maneira de atualizar a prestação de serviço e melhor aproveitar as  
capacidades dos servidores, desde que se respeitem as particularidades do setor público em sua 
implementação. Como parte do trabalho, houve a publicação de um artigo de revisão bibliométrica 
para melhor compreender o estado da literatura sobre o tema. O artigo inspirou a produção de um 
relatório  técnico  conclusivo  contendo  ferramentas  que  permitam  iniciar  o  processo  de 
implementação da gestão por competências, com foco em universidades públicas.
Palavras-chave: gestão por competências ; setor público; universidades.

Abstract
The issue of efficiency ranks among the most pressing challenges faced by the Brazilian public 
administration. This  concern  is,  in  part,  attributable  to  the  continued  reliance  on  management 
methodologies  that  are  no  longer  adequate  to  fully  meet  the  evolving  demands  of  society—
particularly those arising from the technological advancements observed since the 1980s. In light of 
this, the competency-based management approach emerges as a viable strategy to modernize public 
service  delivery  and  enhance  the  utilization  of  civil  servants'  skills,  provided  that  the  unique 
characteristics of the public sector are duly considered in its implementation. As part of this study, a 
bibliometric review article was published to provide a comprehensive overview of the current state 
of the academic literature on the subject. This review served as the foundation for the development 
of a conclusive technical report, which proposes a set of tools aimed at initiating the implementation 
process  of  competency-based  management,  with  a  specific  focus  on  public  universities. 
Keywords: competency-based management; public sector; universities.



1. Introdução

A principal razão de ser da Administração Pública brasileira à luz da Constituição de 1988 é a de 

promover, por meio da prestação de serviços públicos de qualidade, o acesso dos cidadãos a meios 

de efetivar os seus direitos que se encontram constantes na Carta Magna.

Diante disto, o aparato público brasileiro tem passado por constantes reformas e adaptações que 

visam garantir a atualização dos serviços prestados, com vistas a promover o serviço de maneira 

mais eficiente (com foco na celeridade e economia) e eficaz, promovendo resultados que impliquem 

melhorias visíveis na qualidade de vida dos cidadãos usuários do serviço público.

Dito isto, um dos campos onde se verifica a maior necessidade de atualização nos mecanismos de  

condução das atividades é  o campo dos processos  internos das entidades públicas,  os  quais  se 

encontram ainda firmemente ligados a metodologias que já demonstram não possuir mais plena 

capacidade de fazer frente aos anseios da sociedade. Como meio de promover uma solução para 

este  problema,  é  apresentado  como  melhor  alternativa  o  método  de  gestão  de  pessoal  por 

competências.

Com isto em mente, este trabalho busca compreender como está ocorrendo o processo de aplicação 

de  gestão  por  competências  no  setor  público  brasileiro,  sendo  este  trabalho  realizado  em dois 

campos: o teórico e o prático.

No  campo  teórico,  será  realizado  um  estudo  bibliométrico  do  estado  corrente  da  literatura 

acadêmica sobre o tema, com vistas a verificar a existência de estudos de caso onde ocorreu a  

aplicação da gestão por competências no setor público nacional e internacional, e como se dá o 

diálogo entre os referidos estudos, de modo a buscar pontos comuns para a elaboração de modelos 

gerais que possam ser aplicados em múltiplos quadros de circunstâncias diferentes. 

Também se busca verificar a existência de problemas que sejam comuns a diferentes casos de 

aplicação, de forma que seja possível elaborar propostas de solução gerais que permitam prever e 

solucionar eventuais percalços que sejam enfrentados em propostas de aplicação futuras.

No  aspecto  prático,  busca-se,  a  partir  dos  resultados  obtidos  com a  pesquisa  bibliométrica,  a 

construção de uma ferramenta simplificada e modular, que permita fornecer bases teóricas para a 

aplicação,  por  parte  dos  gestores  de  recursos  humanos  de  entidades  públicas,  de  propostas  de 

implementação do modelo de gestão por competências em diferentes cenários, permanecendo geral 

o suficiente para permitir adaptações aos diferentes quadros circunstanciais experimentados.



Quanto à necessidade de se buscar universidades públicas brasileiras para a aplicação deste estudo, 

esta resulta da própria natureza das instituições de ensino superior públicas nacionais, visto que pelo 

seu cárater de vanguarda na produção  e experimentação científica, tornam-se os locais ideais para a 

implementação de modelos-piloto, que poderão futuramente ser implementados em outras entidades 

já sem a presença de eventuais problemas que  podem ser verificados e corrigidos já na fase de  

protótipo.

2. Referencial teórico.

Para melhor compreensão do modelo de gestão por competências, faz-se necessário primeiramente 

entender o conceito de competência em administração. Diferente das acepções comum (habilidade 

de  realizar  satisfatoriamente  uma  tarefa)  e  jurídica  (atribuição  legal  para  realizar  certo  ato),  a 

competência  em  administração  é  conhecida  como  um  conjunto  de  três  fatores,  resumidos  no 

mnemônico CHA. São eles: o conhecimento (base teórica obtida em graduações e pós-graduações), 

a habilidade (experiências vividas no exercício do trabalho) e a atitude (capacidade de socializar 

conhecimentos e habilidades e coordenar trabalhos em grupo) (McClelland, 1973; Stewart, 1984). 

Quando  aplicada  ao  serviço  público,  a  noção  de  competência  diz  respeito  a  promoção  de  um 

ambiente de trabalho que permita aos servidores atuar de forma proativa, motivada e orientada a 

obtenção de resultados (Fleury;Fleury, 2001; Dutra, 2004; Rabello, 2018).

A necessidade de gestão por competências veio a surgir como reação aos problemas gerados pelo 

método anterior, o burocrático, que acabava por estabelecer hierarquias pouco flexíveis e criando 

uma tendência no serviço de apenas retroalimentar-se em seus processos internos, o que por vezes 

acabava fazendo com que a  prestação do serviço ao usuário  fosse  relegada ao segundo plano. 

Também há a questão do uso das capacidades do servidor, que, em razão da rigidez hierárquica não 

poderiam ser empregadas em sua totalidade

Diante  disto,  a  gestão  por  competências  vem  surgir  como  uma  proposta  de  flexibilização  da 

execução dos  processos  internos  de uma entidade,  com estudos  (Rodriguez  et  al.,  2002;  Kvas, 

Seljak ; Stare, 2023) comprovando a sua boa capacidade de promover melhorias na eficácia da 

liderança,  assim como promovendo transformações  na  cultura  organizacional  dos  entes  onde é 

aplicada,  promovendo a coletivização do conhecimento e maior diálogo tanto intra como inter-

setorial, garantindo eficiência de processos, o que é vital no contexto atual, marcado por maior 

promoção de accountability tanto internamente quanto pela sociedade civil.



Naturalmente,  a  implementação deste  modelo no setor  público não ocorreria  sem percalços.  O 

estudo de Mello e Silva (2011) sobre o assunto atribui isto a uma cultura organizacional marcada 

pelos  conceitos  do  método burocrático  e  que  apresentam incompatibilidades  com a  gestão  por 

competência, a exemplo da preferência por estruturas organizacionais rígidas e estanques, além de 

visões  limitadas  do  conceito  de  competência,  sendo  este  associado  meramente  ao  aspecto  do 

conhecimento teórico.

Outro fator que tende a limitar a eficácia da aplicação da gestão por competências diz respeito à sua  

natureza, visto que é um conjunto metodológico surgido na iniciativa privada e focado nos desafios 

próprios  desta,  que  constantemente  diferem do  quadro  de  circunstâncias  observado  no  serviço 

público.  Também há que se mencionar que há determinados setores do serviço público onde o 

método burocrático é preferível à gestão por competências em razão das atividades desempenhadas, 

a exemplo das forças de segurança e defesa nacional.

Quanto aos locais onde já ocorreu a implementação da gestão por competências, pôde-se observar, 

segundo Rissi e Gelmon (2014) e Mayhew, Swartz e Taylor (2017) que este promoveu melhor 

desempenho,  além  de  permitir  uma  melhor  adequação  entre  servidores  e  funções  com  o 

remanejamento para papéis que aproveitem melhor as competências oferecidas. Somado a isto, há 

também o estímulo à inovação e propostas experimentais, o que é de grande valia para instituições 

de ensino superior públicas, por exemplo.

Para promover isto, um modelo de gestão por competências deve, para além dos aspectos técnicos, 

ser pautada também por princípios administrativos como legalidade, impessoalidade, equidade e 

supremacia do interesse público, sendo necessário incorporar estes aspectos políticos e normativos 

quando do processo de elaboração. 

Por fim, é preciso ressaltar que um processo de gestão por competências nunca estará plenamente 

acabado, visto que se trata de um processo contínuo e de caráter cíclico, onde os resultados colhidos 

ao fim do processo servirão como base para  nortear  ações de ciclos  futuros,  buscando sempre 

incentivar  a  criatividade,  o  esforço  individual  e  coletivo  e  a  socialização  de  conhecimentos  e 

vivências (Brandão; Bahry, 2022).

3. Artigo  – Gestão por competências no setor público: análise bibliométrica e de redes da 

produção científica internacional(2000–2025)

Resumo

Um dos principais desafios estruturais enfrentados pela administração pública brasileira é a questão 
da eficiência dos serviços prestados, que é prejudicada pela manutenção em uso de modelos de 
gestão de  pessoal  obsoletos.  O problema é  observado também nas  universidades  públicas,  que 
deveriam  ser  vanguarda  na  aplicação  em  caráter  experiamental  de  modelos  novos,  figurando 



especialmente entre eles o de gestão por competências que, entende-se, promove de igual maneira o 
aumento  da  qualidade  e  eficiência  dos  serviços  prestados  e  a  melhoria  do  funcionamento  dos 
processos internos da administração pública. Dito isto, faz-se necessário realizar um levantamento 
da  literatura  acadêmica  sobre  o  tema,  combinado com uma análise  bibliométrica  do estado da 
produção a este respeito nos cenários nacional e internacional, de modo a observar de que formas 
este modelo tem sido implementado, analisado e discutido nas diferentes administrações públicas ao 
redor do mundo, de modo a apontar casos de sucesso a serem replicados, bem como os desafios 
comuns que ainda deverão ser superados.
Palavras-chave: gestão;competências;universidades;literatura.framework
Abstract

One of the main structural challenges faced by the brazilian public administrations is the question of 
the  efficiency of  the services provided by it,  which is  held back due to  the  usage of  obsolete  
personell  management  models.  The  problem is  also  observed in  public  universities,  which  are 
supposed to be on the vanguard in the applying of new, experimental models, notably among them 
the competency-based management, which is believe to, at the same time, promote both the quality 
and efficiency of rendered services, as well as promoting an improvement of the inner workings of 
the public administration. That said, it is necessary to perform a data collection of the academic 
literature regarding the subject, as well as a bibliometrical analysis of the production on both the  
national and international scenarios, as to figure how the model has been implemented, analysed 
and discussed in different public administrations around the world, so as to point to success cases 
that should be replicated, as well as common challenges which are yet to be overcomed.

Keywords: management;competencies;universities;literature; framework

Resúmen

Uno de los principales desafíos estructurales que enfrenta la administración pública brasileña es la 
cuestión de la eficiencia de los servicios prestados, que se ve afectada por el mantenimiento en uso 
de modelos de gestión de personal obsoletos. El problema también se observa en las universidades 
públicas, que deberían estar a la vanguardia en la aplicación, en carácter experimental, de nuevos 
modelos,  destacándose  especialmente  el  de  gestión  por  competencias,  que  se  entiende  que 
promueve tanto el aumento de la calidad y eficiencia de los servicios prestados como la mejora del 
funcionamiento de los procesos internos de la  administración pública.  Dicho esto,  es  necesario 
realizar  un levantamiento  de  la  literatura  académica  sobre  el  tema,  combinado con un análisis 
bibliométrico del estado de la producción en este ámbito en los escenarios nacional e internacional, 
con el fin de observar de qué formas este modelo ha sido implementado, analizado y discutido en 
las  diferentes  administraciones  públicas  alrededor  del  mundo,  identificando casos  de  éxito  que 
puedan ser replicados, así como los desafíos comunes que aún deben ser superados.

Palabras clave: gestión; competencias; universidades; literatura; marco

3.1 Introdução

A  administração  pública  brasileira  enfrenta  desafios  estruturais  que  comprometem  a 

efetividade  dos  serviços  prestados  à  sociedade,  evidenciando  um  descompasso  entre  a  prática 

institucional  e  os  princípios  modernos  de  gestão.  Uma das  principais  causas  dessa  lacuna está 

associada  à  persistência  de  modelos  de  gestão  de  pessoas  que,  embora  operacionais,  não 

acompanham  a  complexidade  crescente  das  funções  estatais  nem  as  mudanças  nas  demandas 



sociais.  Particularmente  nas  instituições  públicas  de  ensino  superior,  observa-se  uma  limitada 

articulação entre os processos de alocação de pessoal e as competências efetivamente requeridas 

para o alcance dos objetivos organizacionais, o que resulta na subutilização do capital humano, na 

desmotivação funcional e na baixa eficiência institucional.

Nesse contexto, torna-se urgente repensar a gestão de pessoas no setor público, orientando-a 

por modelos mais estratégicos, colaborativos e integrados às finalidades institucionais. A gestão por 

competências  desponta  como  uma  abordagem  promissora  ao  propor  a  identificação, 

desenvolvimento e mobilização das competências individuais — entendidas como o conjunto de 

conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) — em alinhamento às competências organizacionais 

estratégicas.  Essa  perspectiva  permite  superar  a  lógica  tradicional  centrada  no  controle  e  na 

burocracia,  promovendo  práticas  mais  justas,  transparentes  e  orientadas  à  aprendizagem 

organizacional, à meritocracia e à entrega de resultados públicos relevantes (Fleury;Fleury, 2001; 

Dutra, 2004; Rabello, 2018).

Apesar de avanços normativos e conceituais que reconhecem a importância da gestão por 

competências no setor público, sua aplicação prática nas instituições públicas de ensino superior 

brasileiras ainda é incipiente e marcada por fragilidades. Em grande parte, isso se deve à ausência 

de  modelos  teóricos  consolidados  que  orientem  sua  implementação  de  forma  sistêmica  e 

contextualizada.  Soma-se  a  isso  uma  fragmentação  na  produção  científica  sobre  o  tema,  que 

dificulta  o  acesso  a  referências  integradas,  evidências  empíricas  consistentes  e  diretrizes 

metodológicas para aplicação da abordagem em contextos educacionais públicos.

Diante dessa lacuna, este estudo tem como propósito realizar uma análise bibliométrica da 

produção científica internacional sobre gestão por competências no setor público, com ênfase nas 

contribuições que possam ser aplicáveis às instituições públicas de ensino superior. A investigação 

tem como problemática central a seguinte questão: quais são as principais tendências, autores, redes 

de colaboração e lacunas temáticas na produção científica sobre gestão por competências no setor 

público, e como esses dados podem subsidiar a construção de um framework teórico aplicável à 

realidade das universidades públicas brasileiras?

Com  base  nesses  objetivos,  o  artigo  está  estruturado  em  quatro  seções,  além  desta 

introdução. A segunda seção apresenta o referencial teórico sobre gestão por competências no setor 

público, com ênfase nas particularidades do contexto das instituições públicas de ensino superior. A 

terceira  seção  descreve  os  procedimentos  metodológicos  adotados  na  pesquisa  bibliométrica, 

incluindo a estratégia de busca, critérios de seleção e técnicas de análise utilizadas. A quarta seção 

expõe e interpreta os principais resultados obtidos, com destaque para as tendências temáticas, redes 

de coautoria e lacunas identificadas na literatura. Por fim, a quinta seção discute as contribuições do 

estudo, suas limitações e propõe caminhos para pesquisas futuras,  além de apresentar subsídios 



iniciais  para  a  formulação  de  um  framework  teórico  voltado  à  implementação  da  gestão  por 

competências no setor público educacional.

3.2 Referencial teórico

A abordagem de gestão por competências emergiu como resposta aos limites dos modelos 

burocráticos de administração de pessoas, historicamente predominantes nas instituições públicas. 

Tais modelos são marcados por estruturas hierárquicas rígidas, centralização decisória e alocação 

funcional  baseada  em  critérios  normativos  pouco  sensíveis  às  transformações  sociais  e  às 

complexidades organizacionais contemporâneas. No contexto do setor público, essa rigidez resulta 

frequentemente em ineficiência, dificuldade de adaptação a realidades locais e subutilização das 

capacidades dos servidores, o que compromete tanto a efetividade institucional quanto a qualidade 

dos serviços prestados à sociedade.

A gestão por competências surge,  portanto,  como uma alternativa estratégica,  cujo foco 

recai  na  articulação entre  os  conhecimentos,  habilidades  e  atitudes  dos  indivíduos  (o  chamado 

modelo  CHA),  e  as  necessidades  organizacionais  em  constante  mutação  (McClelland,  1973; 

Stewart, 1984). Essa abordagem desloca o centro da gestão de pessoas do controle de processos 

para o desenvolvimento do capital humano e organizacional. No setor público, isso significa criar 

condições para que os servidores atuem de forma proativa, colaborativa e orientada a resultados, 

como defendido por Dutra (2004) e Fleury e Fleury (2001), cujas contribuições permanecem como 

referências centrais no campo.

Estudos recentes reforçam essa visão ao destacar a utilidade dos modelos de competências 

para melhorar a eficácia da liderança, fortalecer a integração intersetorial e promover uma cultura 

organizacional orientada à aprendizagem contínua (Rodriguez  et al.,  2002; Kvas, Seljak ; Stare, 

2023). Além disso, práticas baseadas em competências são associadas à criação de critérios mais 

justos  e  transparentes  de  seleção,  capacitação,  avaliação  e  progressão  funcional,  aspectos 

especialmente relevantes em contextos marcados por exigências de accountability e desempenho 

público.

Na administração pública, entretanto, a adoção dessa abordagem enfrenta desafios próprios. 

Como observam Mello e Silva (2011), a cultura organizacional ainda é fortemente influenciada por 

estruturas  normativas  inflexíveis  e  por  interpretações  restritas  do  conceito  de  competência, 

frequentemente  limitado  à  formação  acadêmica  ou  à  experiência  prévia,  em  detrimento  das 

dimensões relacionais, colaborativas e contextuais do desempenho profissional. Essa visão estreita 

dificulta  o  mapeamento  efetivo  de  competências,  bem  como  a  criação  de  planos  de 

desenvolvimento  condizentes  com  os  objetivos  institucionais  e  com  a  diversidade  de  perfis 

profissionais existentes nas organizações públicas.



Estudos como os de Rissi e Gelmon (2014) e Mayhew, Swartz e Taylor (2017), presentes na 

amostra analisada,  demonstram que modelos de competências  aplicados a  contextos públicos – 

particularmente  em  instituições  de  ensino  superior  –  podem  ser  adaptados  para  favorecer  o 

protagonismo dos servidores,  a  mobilidade funcional e a adequação das funções às vocações e 

capacidades dos indivíduos. Esses modelos, quando bem implementados, contribuem para aumentar 

o  engajamento  dos  profissionais,  melhorar  a  qualidade  da  gestão  acadêmico-administrativa  e 

estimular a inovação institucional.

Contudo, a transposição de modelos oriundos do setor privado para o setor público requer 

atenção às especificidades desse último. Como afirmam Cantini et al. (2021), práticas de gestão no 

serviço público devem considerar não apenas a eficiência técnica, mas também os princípios da 

impessoalidade,  equidade  e  supremacia  do  interesse  público.  Isso  implica  na  necessidade  de 

modelos de competências que sejam capazes de incorporar essas dimensões normativas e políticas, 

promovendo o desenvolvimento de competências técnicas, interpessoais e éticas.

Nesse  sentido,  torna-se  essencial  o  desenvolvimento  de  frameworks  teóricos  e 

metodológicos ajustados às realidades institucionais do setor público, em especial das universidades 

públicas  brasileiras,  que operam em um ambiente  complexo,  com múltiplas  finalidades  e  forte 

demanda por articulação entre ensino, pesquisa, extensão e gestão. A literatura atual aponta que o 

uso de ferramentas  de diagnóstico,  como o mapeamento de competências  e  a  análise  de redes 

organizacionais,  tem  se  mostrado  promissor  para  guiar  processos  de  mudança  institucional  e 

qualificar a gestão de pessoas nesse contexto (Naquin ; Holton, 2002; Rissi ;Gelmon, 2014).

Assim, o referencial teórico adotado neste estudo articula três dimensões centrais: (i)  os 

fundamentos conceituais da gestão por competências e sua evolução nos estudos organizacionais; 

(ii) as especificidades da aplicação dessa abordagem no setor público e nas instituições públicas de 

ensino  superior;  e  (iii)  os  desafios  e  perspectivas  identificados  na  literatura  científica  recente, 

conforme apresentado no Quadro a seguir.

Quadro 1: Principais desdobramentos analíticos observados na base de dados

Dimensão central Desdobramentos analíticos Autores principais

1.  Fundamentos 

conceituais  da  gestão 

por competências

a) Superação do modelo burocrático e verticalizado 

de gestão de pessoas

b)  Alinhamento  entre  competências  individuais 

(CHA) e objetivos organizacionais

c)  Integração  entre  conhecimento,  habilidades  e 

atitudes como base da performance

d) Ênfase na aprendizagem contínua, proatividade e 

articulação colaborativa

McClelland  (1973); 

Stewart (1984); Fleury 

; Fleury (2001); Dutra 

(2004, 2008); Naquin ; 

Holton (2002)



2.  Especificidades  da 

aplicação  no  setor 

público

a)  Limitações  estruturais  e  normativas  da  gestão 

pública tradicional

b) Dificuldades de mapeamento e desenvolvimento 

de competências em ambientes regulados e pouco 

flexíveis

c)  Potencial  da  gestão  por  competências  para 

ampliar  mobilidade  funcional,  engajamento  e 

transparência

d)  Necessidade  de  adaptação  aos  princípios  da 

administração pública  (legalidade,  impessoalidade, 

interesse público)

Mello  ;  Silva  (2011); 

Cantini  et  al. (2021); 

Rissi  &  Gelmon 

(2014); Kvas, Seljak ; 

Stare  (2023); 

Rodriguez  et  al. 

(2002)

3.  Desafios  e 

perspectivas  na 

implementação  em 

instituições  públicas  de 

ensino superior

a) Resistência cultural e organizacional à mudança- 

Reducionismo  conceitual  das  competências  (foco 

apenas em formação e experiência)

b)  Fragilidade  na  articulação  entre  capacitação, 

avaliação e progressão funcional

c) Necessidade de frameworks específicos baseados 

em evidências empíricas

d) Contribuições recentes sobre modelos adaptados 

ao ensino superior

Mayhew,  Swartz  ; 

Taylor (2017); Rissi & 

Gelmon (2014); Mello 

;  Silva  (2011); 

Ratnawat  (2018); 

Naquin  ;  Holton 

(2002)

Fonte: Dados da pesquisa. 2025

Essa  fundamentação  orienta  a  análise  bibliométrica  realizada  e  sustenta  a  proposta  de 

construção de um framework teórico contextualizado, capaz de apoiar a implementação de práticas 

de  gestão  por  competências  mais  efetivas  e  sensíveis  às  realidades  das  instituições  públicas 

brasileiras.

3.3 Procedimentos Metodológicos

Este estudo adota uma abordagem quantitativa e exploratória, fundamentada em técnicas de 

análise bibliométrica, com o objetivo de mapear a produção científica internacional sobre gestão por 

competências no setor  público.  A intenção é identificar tendências,  principais autores,  redes de 

colaboração e  lacunas  temáticas  que  possam subsidiar  a  formulação de  um framework teórico 

aplicável às instituições públicas de ensino superior brasileiras.

A coleta de dados foi realizada na base Web of Science – Core Collection, amplamente 

reconhecida por sua abrangência multidisciplinar e pelo rigor na seleção dos periódicos indexados. 

A busca foi conduzida no campo “Topic” (TS), que compreende título, resumo e palavras-chave, 

utilizando-se  os  seguintes  termos  com  operadores  booleanos:  TS=("public  sector"  OR  "public 



administration"  OR  "public  organizations")  AND  TS=("competency  management"  OR 

"competency-based management" OR "competency model*" OR "competency framework*" OR 

"competence-based approach").  A pesquisa  foi  realizada  nos  meses  de  maio  e  junho  de  2025, 

abrangendo  publicações  entre  os  anos  de  2000  e  2025.  Inicialmente,  foram  identificadas  75 

publicações. Após a aplicação de um filtro para considerar apenas documentos do tipo “Artigo”, o 

corpus final foi composto por 58 artigos científicos. Foram excluídos documentos como revisões, 

anais de eventos, capítulos de livros e outros não submetidos à revisão por pares.

Os metadados dos artigos selecionados foram exportados em formato .txt, compatível com o 

software  VOSviewer,  utilizado  exclusivamente  para  a  análise  dos  dados.  As  etapas  analíticas 

compreenderam a geração de mapas de coocorrência de palavras-chave, de coautoria entre autores, 

instituições  e  países,  bem  como  a  análise  de  redes  de  cocitação.  A  partir  dos  algoritmos  de 

agrupamento disponíveis no VOSviewer, foram formados clusters que indicam núcleos temáticos, 

redes  colaborativas  e  referenciais  teóricos  predominantes  no  campo  investigado.  A  força  das 

conexões entre os nós, representada visualmente nos mapas gerados, permitiu identificar os focos 

recorrentes e emergentes da literatura,  além de evidenciar lacunas potenciais para investigações 

futuras.

Reconhece-se como limitação deste estudo a adoção de uma única base de dados, o que 

pode  restringir  o  alcance  de  publicações  relevantes  não  indexadas  na  Web  of  Science, 

especialmente aquelas de origem nacional ou com menor circulação internacional. Ainda assim, a 

escolha por essa base se justifica pela padronização e qualidade dos metadados disponíveis, bem 

como  pela  ampla  compatibilidade  com  o  VOSviewer,  garantindo  a  robustez  da  análise 

empreendida.

3.4 Análise e discussão dos resultados

Os resultados apresentados nas seções seguintes buscam evidenciar os principais padrões 

temáticos,  geográficos  e  colaborativos  da  produção  científica  internacional  sobre  gestão  por 

competências  no  setor  público,  com base  nas  evidências  extraídas  da  base  Web  of  Science  e 

discutidas à luz da literatura especializada.

3.4.1 Número de publicações e artigos mais citados

A  análise  temporal  das  publicações  e  citações  (Figura  X)  evidencia  uma  evolução 

significativa do interesse acadêmico sobre gestão por competências no setor público a partir de 

2010, com maior intensidade após 2017. Até 2009, a produção era esporádica e dispersa, com no 

máximo duas publicações por ano e baixíssimo impacto em termos de citações.

Figura 1: Distribuição de citações e publicações por ano



Fonte: Dados da Pesquisa, 2025.

A partir de 2017, observa-se um salto expressivo tanto no número de artigos quanto nas 

citações recebidas, indicando consolidação e maturação do campo. O ano de 2018 marca o início de 

um ciclo  mais  consistente,  com um pico de  publicações  em 2022 (6  artigos),  seguido por  um 

volume relevante em 2021 e 2024. O ápice das citações ocorre em 2022, ano em que também se 

verifica  o  maior  número  de  publicações  —  evidência  de  que  os  trabalhos  recentes  estão 

contribuindo significativamente para o avanço teórico e aplicado do tema.

A  queda  de  publicações  em  2023  pode  estar  associada  ao  ciclo  natural  de  produção 

científica, considerando que os efeitos da pandemia redirecionaram, temporariamente, o foco da 

pesquisa pública. No entanto, o volume de citações permanece elevado, o que reforça a relevância 

dos estudos anteriores e sinaliza a permanência do tema na agenda de pesquisa.

Esses  dados  revelam  que  a  gestão  por  competências  em  contextos  públicos  tem  se 

consolidado  como  campo  de  investigação  interdisciplinar,  com  implicações  práticas  para  o 

desenvolvimento institucional e a modernização do serviço público.

Ainda,  como  parte  das  análises  bibliométricas,  realizou-se  a  identificação  das  10 

publicações  com  maior  número  de  citações,  conforme  apresentado  no Quadro  2. Essa  etapa 

permitiu observar quais estudos exerceram maior influência na consolidação do campo da gestão 

por competências no setor público, considerando o número absoluto de citações como indicador de 

impacto acadêmico.

Quadro 2: Publicações mais citadas

Nº Título Autores Ano Fonte Citações

1 Developing competency models Rodriguez,  D.; 2002 Human  Resource 185



to  promote  integrated  human 

resource practices

Patel,  R.;  Gowing, 

M.K.

Management

2 Legal  bases  of  public 

administration in the context of 

European  integration  of 

Ukraine: questions of formation 

of a personnel reserve

Shpektorenko,  I.; 

Vasylevska,  T.; 

Akimov, O.

2021 Ad Alta  -  Journal  of 

Interdisciplinary 

Research

63

3 Assessment in organisations Bartram, D. 2004 Applied Psychology – 

An  International 

Review

46

4 A  post-modern  cultural 

competency  framework  for 

public administration and public 

service delivery

Rice, M.F. 2007 International  Journal 

of  Public  Sector 

Management

38

5 Leadership  and  managerial 

competency  models:  a 

simplified process and resulting 

model

Naquin,  S.S.; 

Holton, E.F.

2006 Advances  in 

Developing  Human 

Resources

33

6 Public  psychology:  a 

competency  model  for 

professional  psychologists  in 

community mental health

Chu,  J.P.; 

Emmons, L.; Byrd-

Olmstead, J.

2012 Professional 

Psychology: Research 

and Practice

19

7 Symposium  introduction: 

competency  and  higher  civil 

servants

Lodge,  M.;  Hood, 

C.

2005 Public Administration 18

8 Competency  development  for 

entry  level  public  parks  and 

recreation professionals

Hurd, A.R. 2005 Journal  of  Park  and 

Recreation 

Administration

15

9 Competency-based management 

–  an  integrated  approach  to 

human resource management in 

the Canadian public sector

Bonder,  A.; 

Bouchard,  C.D.; 

Bellemare, G.

2011 Public  Personnel 

Management

13

10 Building  capacity  – 

organizational  competence  and 

critical theory

Jurie, J.D. 2000 Journal  of 

Organizational 

Change Management

13

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.



3.4.2 Redes de coautoria: colaboração entre autores, instituições e países

A análise das redes de coautoria permite identificar os vínculos colaborativos existentes 

entre  os  pesquisadores,  instituições  e  países  que  contribuem  para  o  campo  da  gestão  por 

competências no setor público. Apesar do número reduzido de publicações na amostra final (58 

artigos), a visualização das redes evidencia algumas articulações relevantes e,  principalmente, a 

dispersão e fragmentação da produção científica.

A rede de coautoria entre autores (Figura 1) revela um campo fragmentado, com poucos 

vínculos  colaborativos  consolidados.  Destacam-se  quatro  microgrupos  com  relações  internas, 

porém sem articulação entre si. O grupo mais estruturado é formado por Kvas, Andreja; Seljak,  

Janko e Stare, Janez, autores eslovenos com forte coautoria, o que indica uma linha de pesquisa 

consolidada em torno da temática da gestão por competências no setor público da Eslovênia.

Outro  núcleo  relevante  é  composto  por  Simionescu,  Violeta  e  Filiponi,  Serban,  ambos 

associados a instituições da Romênia, evidenciando colaborações no contexto do Leste Europeu. 

Um terceiro grupo é formado por Castano, Ana M. e Garcia-Izquierdo, Antonio L., pesquisadores 

espanhóis com trabalhos voltados à avaliação de competências e desenvolvimento organizacional 

em ambientes públicos.

Além  desses  grupos,  aparecem  autores  isolados,  como  Gowing,  M.K.  e  Katsamunska, 

Polya,  sem  vínculos  aparentes  com  outros  pesquisadores  da  amostra,  reforçando  a  dispersão 

temática e institucional da literatura analisada. Essa baixa densidade da rede e a ausência de hubs 

centrais apontam para um estágio de desenvolvimento ainda incipiente da cooperação científica 

internacional  no  campo  da  gestão  por  competências  no  setor  público,  o  que  representa  uma 

oportunidade relevante para o fortalecimento de redes colaborativas em futuras pesquisas.

Figura 2: Rede de Coautoria entre autores



Fonte: Dados da Pesquisa, 2025.

A  análise  da  coautoria  por  países  (Figura  2)  revela  uma  rede  altamente  fragmentada, 

composta por nós isolados, ou seja, países que publicam de forma independente, sem evidência de 

colaborações científicas transnacionais significativas na temática da gestão por competências no 

setor público. Essa ausência de conexões entre os países sugere uma baixa densidade colaborativa e 

reforça o caráter incipiente do campo em termos de cooperação internacional estruturada.

Entre os países que se destacam pelo volume de publicações ou relevância relativa estão os 

Estados Unidos, Brasil e Inglaterra, que aparecem com maior dimensão de nó no grafo — indicando 

maior  número  de  ocorrências  ou  centralidade  local.  O  caso  brasileiro  chama  atenção  pela 

visibilidade  crescente  na  produção  sobre  gestão  pública  por  competências,  refletindo  um 

movimento  recente  de  modernização  das  práticas  de  gestão  de  pessoas,  especialmente  em 

universidades federais e órgãos da administração direta.

Além desses, observa-se a presença de países como Eslovênia, Romênia, Bulgária, Canadá, 

África do Sul e Inglaterra, apontando para o interesse pelo tema também em contextos educacionais 

e  administrativos  diversos,  especialmente  naqueles  que  passam por  transições  institucionais  ou 

reformas no setor público.

No entanto, a ausência de linhas que conectem os países no mapa indica que, embora haja 

produção  dispersa,  ela  ocorre  de  forma  isolada.  A  inexistência  de  hubs  internacionais  ou 

comunidades intercontinentais estruturadas representa uma oportunidade concreta para expansão da 

cooperação científica,  seja por meio de redes temáticas,  programas multilaterais  ou projetos de 

pesquisa conjuntos financiados por agências internacionais.



A fragmentação da rede evidencia a necessidade de fomentar projetos interinstitucionais e 

interpaíses,  que  permitam  a  troca  de  experiências  sobre  modelos  de  gestão  de  competências 

adaptados às especificidades dos sistemas públicos locais, promovendo o avanço coletivo do campo 

e a consolidação de um corpo teórico e prático mais consistente.

Figura 3: Rede de Co-autoria por países

Fonte: Dados da Pesquisa, 2025.

A  análise  da  coautoria  institucional  (Figura  3)  revela  uma  rede  bastante  dispersa, 

caracterizada pela presença de instituições isoladas, sem conexões visíveis entre si. Isso indica que a 

produção científica sobre gestão por competências no setor público tem sido desenvolvida de forma 

predominantemente  endógena  a  cada  universidade,  com articulações  colaborativas  ainda  pouco 

exploradas em nível interinstitucional.

A Universidade de Brasília (UnB) aparece como o nó mais destacado da rede, sugerindo 

maior centralidade relativa no conjunto analisado — reflexo do protagonismo brasileiro no campo 

da gestão pública  e  da atenção crescente  ao desenvolvimento de modelos mais  estratégicos de 

gestão de pessoas no serviço público federal. Outras instituições que compõem a rede incluem a 

Louisiana  State  University,  nos  Estados  Unidos,  e  a  Universidade  de  Ljubljana,  na  Eslovênia, 

ambas  também posicionadas  de  forma  isolada  no  grafo,  indicando  esforços  relevantes,  porém 

restritos a seus próprios núcleos de pesquisa.

Além dessas, observam-se a presença da Universidade Nacional de Economia Mundial, na 

Bulgária, e da Universidade de Oviedo, na Espanha, o que sugere que o tema desperta interesse em 



contextos  educacionais  públicos  com  diferentes  configurações  institucionais  e  desafios 

administrativos.

A ausência  de  ligações  entre  os  nós  evidencia  que não há cooperação interinstitucional 

estruturada  no  campo,  o  que  limita  o  avanço  coletivo  do  conhecimento  e  a  construção  de 

referenciais  comparativos.  Essa  fragmentação  também  revela  uma  oportunidade  para  o 

fortalecimento de redes acadêmicas temáticas, projetos multicêntricos e colaborações internacionais 

voltadas à pesquisa aplicada e ao intercâmbio de práticas de gestão por competências em ambientes  

públicos.

Fortalecer  a  cooperação  institucional,  sobretudo  entre  universidades  públicas,  pode 

representar  um  vetor  estratégico  para  a  consolidação  do  campo,  favorecendo  a  produção  de 

conhecimento comparado, a validação cruzada de modelos e a formação de comunidades científicas 

mais robustas e internacionalizadas.

Figura 4: Rede de co-autoria por instituições

Fonte: Dados da Pesquisa, 2025.

3.4.2 Núcleos temáticos da literatura: análise de coocorrência de palavras-chave

A análise de coocorrência de palavras-chave (Figura 4) permite identificar os principais 

núcleos conceituais e conexões temáticas na produção científica sobre gestão por competências no 

setor público. A visualização gerada pelo VOSviewer revela uma rede densa e interconectada, com 

a formação de seis clusters principais que refletem diferentes abordagens e contextos de aplicação 

da temática.

Figura 5: Rede de co-ocorrência de palavras-chave



Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

O cluster vermelho, articulado em torno dos termos competences, skills, behavior, fairness e job 

performance,  aponta  para  uma  ênfase  na  avaliação  individual  de  competências  e  nos  aspectos 

psicométricos  e  de  desempenho no trabalho.  Este  núcleo  tem foco em discussões  sobre  validade de 

instrumentos,  critérios  de  recrutamento,  impacto  da  experiência  prévia  e  dimensões  como  gênero  e 

equidade, evidenciando uma perspectiva voltada à justiça organizacional e gestão baseada em mérito.

O cluster verde representa o núcleo mais estruturado e central da rede, articulando termos como 

public  administration,  governance,  human  resource  management,  civil  servants e  performance.  Ele 

reflete  uma abordagem institucional  da  gestão  por  competências,  com foco  em governança  pública, 

planejamento  estratégico  de  recursos  humanos  e  aprimoramento  do  desempenho  na  administração 

pública. A presença do termo  competency framework neste grupo reforça o interesse na construção de 

modelos aplicáveis à gestão pública.

O cluster azul claro destaca-se por termos como  competency management,  public management, 

people  management e  education  and  training,  revelando  uma  vertente  voltada  à  implementação  de 

práticas  gerenciais,  capacitação contínua e gestão estratégica de pessoas.  A articulação com o termo 

eastern europe,  Romania e  public procurement indica estudos de caso aplicados ao contexto do Leste 

Europeu, sugerindo um movimento regional de institucionalização de frameworks de competências no 

setor público.

O  cluster  amarelo  organiza  termos  como  competence,  health,  managerial  competencies e 

competency models, sinalizando aplicações específicas da gestão por competências em setores como a 



saúde  pública  e  a  gestão  de  lideranças.  Esse  agrupamento  reflete  abordagens  funcionais  e  setoriais, 

especialmente voltadas ao desenvolvimento gerencial e à qualidade dos serviços públicos.

O cluster roxo, centrado em public sector,  model,  competency-based management e competency 

model,  atua  como  ponte  entre  os  núcleos  institucionais  e  setoriais.  Ele  agrupa  estudos  voltados  à 

modelagem teórica e conceitual da gestão por competências no setor público, com foco em formulações 

metodológicas e proposições aplicáveis a diferentes contextos organizacionais.

Por fim, o cluster rosa (com menor densidade) aborda termos como  gender,  impact,  validity e 

experience, que podem ser lidos como variáveis moderadoras ou contextuais relevantes nas discussões 

sobre eficácia e equidade na gestão de pessoas baseada em competências.

Em  conjunto,  os  resultados  revelam  uma  literatura  que  combina  abordagens  instrumentais, 

institucionais  e  setoriais,  mas  ainda  com dispersão  temática  e  poucos  estudos  integradores.  A  forte 

presença  de  termos  como  competency  framework,  public  administration e  performance indica  uma 

convergência em torno da necessidade de modelos aplicáveis e avaliáveis, o que reforça a relevância de 

propostas teóricas voltadas à realidade das instituições públicas de ensino superior.

3.5 Conclusões

A análise bibliométrica realizada com base na base de dados Web of Science permitiu identificar 

padrões relevantes na produção científica internacional sobre gestão por competências no setor público. 

Os resultados revelaram que, embora haja um aumento gradual no interesse acadêmico sobre o tema nos 

últimos anos — especialmente a partir de 2017 —, o campo ainda apresenta baixo grau de consolidação, 

tanto em termos de volume de publicações quanto de densidade colaborativa entre autores, instituições e 

países.

As  redes  de  coautoria  evidenciaram  uma  fragmentação  significativa,  com  poucos  grupos  de 

pesquisa  colaborando  de  forma  contínua  e  a  predominância  de  publicações  isoladas.  Essa  baixa 

articulação  entre  pesquisadores  e  centros  de  investigação  representa  uma  oportunidade  para  o 

fortalecimento de redes temáticas e parcerias interinstitucionais, especialmente em contextos públicos e 

educacionais. Da mesma forma, a análise por países e instituições mostrou que a produção é distribuída 

em diferentes regiões, mas sem conexões estruturadas entre elas — com destaque para os Estados Unidos, 

Brasil, Inglaterra e Eslovênia.

A análise de coocorrência de palavras-chave revelou a existência de núcleos temáticos recorrentes, 

como a avaliação individual de competências, os modelos de gestão em setores específicos (como saúde e  

educação),  e  a  formulação  de  frameworks  conceituais  para  a  administração  pública.  No  entanto,  a  

literatura  ainda carece  de abordagens integradoras  que articulem essas  perspectivas  de maneira  mais 

sistêmica e aplicável à realidade institucional de diferentes países.



Apesar  da  relevância  do  tema,  observou-se  um  número  relativamente  restrito  de  artigos 

diretamente relacionados à gestão por competências no setor  público,  o que aponta para uma lacuna 

importante na literatura científica. Muitos dos estudos analisados ainda utilizam modelos originalmente 

desenvolvidos para o setor privado, com poucos avanços teóricos que considerem as especificidades da 

administração  pública  —  como  o  foco  no  interesse  público,  os  limites  normativos,  a  estabilidade 

funcional e os mecanismos de accountability.

Outro aspecto relevante diz respeito ao hiato temporal observado entre a primeira publicação de 

impacto sobre o tema, em 2002, e o crescimento efetivo do número de artigos somente após 2017. Essa 

lacuna de quase 15 anos merece ser explorada em investigações futuras, buscando compreender os fatores 

que retardaram a consolidação do tema no debate científico indexado internacionalmente.

Diante desses achados, recomenda-se o aprofundamento da pesquisa empírica sobre gestão por 

competências no setor público, especialmente por meio de estudos comparativos entre diferentes órgãos, 

contextos territoriais e níveis de governo. Tais investigações podem contribuir para o desenvolvimento de 

frameworks teóricos e aplicados mais ajustados à diversidade institucional brasileira,  com ênfase nas 

universidades públicas, que figuram como ambientes estratégicos para a inovação na gestão de pessoas.
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