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RESUMO

Este estudo caracterizou a produgdo académica tedrico-empirica sobre competéncias na administragdo publica disponivel
em periddicos nacionais e internacionais, nas bases Spell e Web of Science, considerando aspectos metodoldgicos e temas
abordados. Foi aplicada uma andlise bibliométrica da literatura, com tipificagio metodoldgica, andlise de correspondéncia
multipla e diagramas estratégicos, elaborados com as palavras-chave dos 86 artigos analisados. Evidenciou-se distingdo entre as
pesquisas nacional e internacional, pois, enquanto a primeira empregou majoritariamente estudos de caso, a segunda se mostrou
mais heterogénea. Esses resultados indicam a necessidade de diversificagdo metodolégica e temdtica da pesquisa brasileira
sobre o tépico, sobretudo utilizando abordagem quantitativa e considerando distintos setores da administragdo publica, para
identificar o que influencia o desenvolvimento das competéncias e seus resultados. Apresenta-se uma agenda de pesquisa para
atuagdo de pesquisadores e gestores, dada a importancia do estreitamento de lagos entre atividade gerencial e academia para
o desenvolvimento do conhecimento sobre o tema no Brasil.

Palavras-chave: competéncias, administragdo piiblica, administra¢do estratégica, bibliometria, andlise de correspondéncia

multipla.

ABSTRACT

This study characterized the theoretical and empirical academic
production on competencies in public administration, in national
and international journals, in the Spell and Web of Science databases,
considering methods and themes addressed. A bibliometric analysis
of the literature was applied, with methodological typification,
multiple correspondence analysis, and strategic diagrams prepared
based on the keywords of the 86 articles analyzed. The findings
showed a distinction between national and international research
because, while the former frequently employed case studies, the latter
proved to be more heterogeneous. These results indicate the need for
methodological and thematic diversification of Brazilian research on
the topic, especially using a quantitative approach and considering
different public administration sectors, to identify what influences
its development and results. A research agenda was also presented for
researchers and public managers, given the importance of closer ties
between management activity and academia for developing knowledge
on the subject in Brazil.

Keywords: competencies, public administration, strategic
management, bibliometrics, multiple correspondence analysis.

RESUMEN

Este estudio caracterizé la produccién académica tedrico-empirica sobre
competencias en administracion piiblica, disponible en revistas nacionales
e internacionales, en las bases Spell y Web of Science, considerando
aspectos metodoldgicos y temas abordados. Se aplicé un andlisis
bibliométrico de la literatura, con tipificacion metodoldgica, andlisis de
correspondencias miiltiples y diagramas estratégicos elaborados con las
palabras clave de los 86 articulos analizados. Los resultados mostraron una
distincién entre la investigacion nacional e internacional, pues mientras
la primera empled mayoritariamente estudios de caso, la segunda resulté
mds heterogénea. Estos resultados indican la necesidad de diversificacion
metodoldgica y temdtica de la investigacion brasilefia sobre el tema,
especialmente utilizando un enfoque cuantitativo y considerando diferentes
sectores de la administracion publica, para identificar lo que influye en el
desarrollo de las competencias y sus resultados. Se presenta una agenda
de investigacion para investigadores y gestores, dada la importancia de
estrechar los vinculos entre la actividad de gestion y la academia para el
desarrollo del conocimiento sobre el tema.

Palabras clave: competencias, administracion publica, gestion
estratégica, bibliometria, andlisis de correspondencias muiltiples.
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INTRODUGAO

O estudo sobre o tema competéncias ndo é recente e surgiu como um campo potencialmente
promissor por relacionar-se diretamente com o desempenho das organizagdes (Sant’anna et al.,
2020). McClelland (1973) apontou que as competéncias individuais predizem o desempenho
e o0 éxito pessoal dos trabalhadores, superando o entendimento, predominante anteriormente,
de que as caracteristicas preditoras seriam o quociente de inteligéncia e as aptiddes individu-
ais. Na administragdo ptblica, essa temdtica estd relacionada a nova gestdo publica (new public
management), cujo foco é a eficiéncia da prestacdo dos servigos ptblicos aos cidaddos (Saraiva
& Capelio, 2000), com adocdo de priticas gerenciais tipicas das empresas, como a implemen-
tacdo do planejamento estratégico e da gestdo por competéncias.

A corrente da administracdo estratégica define competéncia como um conjunto de conhe-
cimentos, habilidades, tecnologias e sistemas fisicos gerenciais e de valores (Guimaraes, 2000)
que garante um desempenho superior para as organizagdes. Dessa forma, as competéncias estdo
ligadas a estratégia e, por conseguinte, ao desempenho. Nesse contexto, a gestdo por compe-
téncias tem sido adotada por governos para mapear e desenvolver habilidades especificas, com
foco em garantir a entrega de trabalho com sucesso, mediante a implementagdo nas fases de
recrutamento, treinamento e processo de desenvolvimento (Skorkovd, 2016).

No cendrio internacional, a revisdo de literatura realizada por Salman et al. (2020) demons-
trou que as pesquisas tém se concentrado em analisar a clareza conceitual de competéncia, o
uso do conceito em diferentes campos e contextos, a construcio de referenciais tedricos para o
desenvolvimento de competéncias em nivel individual ou organizacional e a relevincia estra-
tégica de gestdo de recursos humanos baseada em competéncias. No Brasil, a tematica foi
enfatizada na drea de gestdo de pessoas e relagdes de trabalho (Silva & Amorim, 2012), e os
estudos na administra¢do puiblica abordaram majoritariamente diagndstico de competéncias
e beneficios relacionados a melhorias organizacionais e individuais (Montezano et al., 2019).

Estudos bibliométricos anteriores demonstraram o panorama das produgoes cientificas em
determinados periodos (e.g., Aratijo Junior & Martins, 2014; Montezano et al., 2019; Silva et al.,
2013) e facilitaram a compreensio do desenvolvimento da pesquisa nacional sobre competén-
cias na administracdo publica, no entanto eles ndo abordaram comparagdes entre as pesquisas
nacionais ¢ internacionais, o que permite avaliar caracteristicas metodoldgicas enraizadas em
orientacdes epistemoldgicas, para identificar a expansio da fronteira de conhecimento no con-
texto (inter)nacional.

O estudo bibliométrico de Andrighi et al. (2011) revelou que caracteristicas epistemol6gi-
cas podem indicar maneiras de se compreender e, por conseguinte, de estudar um fené6meno
de modo distinto, abrindo duvidas sobre uma pratica comum de usar compéndios epistemol6gi-
cos independentemente do contexto institucional nacional ao qual ele se refere. Nesse sentido,
a lacuna de pesquisa desse trabalho sobre o tema competéncias na administragdo publica con-
verge para aquela que foi apontada por Andrighi et al. (2011) quanto ao tema de redes.

Assim, este artigo teve como objetivo caracterizar a producdo académica tedrico-empi-
rica sobre o tema competéncias na administragdo ptblica disponivel em periddicos nacionais e
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internacionais, nas bases Spell e Web of Science, considerando aspectos metodoldgicos e temas
abordados. Foi aplicada uma andlise bibliométrica da literatura, utilizando anélise qualitativa
de conteddo, com esquema de codificacdo, e andlise de correspondéncia mdltipla (ACM).

Este estudo retrata de maneira ampla o panorama das pesquisas nacional e internacio-
nal acerca do tema competéncias na administrago ptiblica. Dd um passo adiante em relagio
aos trabalhos anteriores ao empregar outras técnicas de andlise de dados, sendo 1til ao contras-
tar e atualizar a bibliometria a respeito do assunto de maneira distinta, visualizar a trajetéria
e identificar os temas emergentes. Outrossim, sdo apresentadas sugestdes de pesquisas futuras
para avanco dos debates atuais e mitigagdo de desafios dos gestores ptblicos na implantacido
da gestdo por competéncias.

REFERENCIAL TEORICO

Competéncias na administragdo publica

Ao desenvolver suas carreiras profissionais, os individuos trazem informagoes, conhecimentos
e relacionamentos para o trabalho e, assim, contribuem para as competéncias da organizacdo
(Fleisher et al., 2014). Com isso, € crescente o entendimento de que as capacidades pessoais de
buscar e usar o conhecimento sdo mais relevantes do que o conhecimento prévio do funciond-
rio, por as competéncias ndo serem estdticas e necessitarem de continua atualizagio (Medina
& Medina, 2017).

Do ponto de vista estratégico, espera-se que uma organizagio identifique, mantenha e
utilize as competéncias alinhadas aos seus objetivos (Chouhan & Srivastava, 2014), adotando
uma perspectiva de longo prazo (Loufrani-Fedida & Missonier, 2015). Dessa forma, entende-se
que a fonte de vantagem competitiva resida nas pessoas — consideradas um recurso da organi-
zag¢do —, e ndo em outros aspectos tecnolégicos (Drejer, 2001).

Nesse sentido, a concepgdo de competéncias no contexto organizacional estd relacionada
ao desempenho com énfase no capital humano como recurso determinante para o sucesso da
organizagio (Darling & Venkitachalam, 2021). Por conseguinte, o foco ¢ direcionado aos recur-
sos, aos procedimentos e as regras de desempenho, pela combinagio, articulacdo e qualidade
dos seus elementos constitutivos (Rosa et al., 2006), o que melhora a relag¢ido custo/beneficio
da utilizagdo de recursos humanos (Picchiai, 2008) e o efetivo desempenho no trabalho (Fer-
reira & Baéta, 2020).

Nesse contexto, a escolha do modelo de gestdo por competéncias propicia um conjunto de
ferramentas mensurdveis e personalizadas para identificar competéncias conforme os objetivos
e as necessidades organizacionais (Branddao & Guimardes, 2001). Na administra¢do publica, o
modelo de gestdo por competéncias, inicialmente concebido para a iniciativa privada, depende
de adequacgoes necessarias as especificidades do setor ptiblico (Sousa & Barbosa, 2018). Nesse
setor, o desempenho relaciona-se a qualidade e satisfagdo dos servigos prestados a sociedade,
sem a preocupacio da vantagem competitiva do setor privado (Darling & Venkitachalam, 2021).
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Com isso, a gestdo por competéncias no setor piblico busca identificar, prover, desen-
volver, acompanhar e reconhecer as competéncias necessdrias para garantir a entrega
bem-sucedida do servico ao cidaddo (Skorkovd, 2016). E proposta como um modelo capaz
de implantar uma cultura mais flexivel e empreendedora nas organizagdes (Guimaries, 2000)
e de influenciar o desempenho do servidor ptiblico por meio da satisfagdo no trabalho (Luna-
-Arocas & Morley, 2015).

Todavia, estudos empiricos aplicados no contexto da administra¢do ptiblica revelam que
a gestdo por competéncias visa atender mais a legislacdo que ao desenvolvimento de pessoas
(Avelino et al., 2017) e que o ganho social dos servidores ptiblicos tem cardter prioritariamente
utilitarista (Rocha et al., 2017). Nesse sentido, o estudo de Kriiger et al. (2018) apresentou
entraves na implantacdo da gestdo por competéncias no servigo ptblico, tais como: descon-
tinuidade na gestdo dos setores publicos e necessidade de apoio da administrago superior de
sensibilizar o quadro de pessoal e de tornar o processo uma construgio coletiva. Além disso, os
estudos revelam a importancia dos gestores na implantagio da gestdo por competéncias para

motivar a equipe (Ahmed & Lodhi, 2021) pelas suas qualificagdes, habilidades e experiéncia
(Matjie, 2017).

Revisbes de literatura sobre o tema competéncias na
administrag¢do publica

Conforme se verifica na Tabela 1, as revisdes de literatura sobre o tema competéncias na admi-
nistragdo publica adotaram uma abordagem qualitativa para estudar a pesquisa nacional. Foram
apresentadas apenas as revisoes de literatura disponiveis em periédicos, ou seja, ndo se levaram
em conta revisdes disponiveis em anais de eventos.

Tabela 1. Sintese das revisées da literatura sobre competéncias na administragdo
publica

FOCO/ BASE E

REFERENCIA | ABORDAGEM QUANTIDADE PERIODO

OBJETIVO

Investigar como estdo sendo

Silva et al. Artigos SciELO: de discutidas, com base em estudos de

(2013) nacionais (6) 2000 a 2011 caso, as articulagdes entre gestdo
por competéncias e setor publico

— Qualitativa
Araudjo IBICT e Analisar as pesquisas empiricas
Junior e Artigos a respeito do tema competéncia
] ; . Enanpad: de . N N
Martins nacionais (33) e sua aplicagdo no dmbito da
2006 a 2013 . .
(2014) administragdo publica

(continua)
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(conclusdo)

Tabela 1. Sintese das revisdes da literatura sobre competéncias na administragdo
publica

FOCO/ BASE E

REFERENCIA | ABORDAGEM QUANTIDADE PERIODO

OBJETIVO

Periddicos
Capes, Spell,
SciELO,
Google Analisar o panorama de pesquisas
Montezano Qualitativa Artigos Académico, cientificas nacionais sobre
et al. (2019) nacionais (82) | anais do gestdo por competéncias na
Enanpad, administrag¢do publica
SemeAd e
Consad: 2008

a abr./2018

SciELO: Biblioteca Eletrénica Cientifica Online; IBICT: Instituto Brasileiro de Informagéo em Ciéncia e Tecnologia;
Enanpad: Encontro Anual da Associagdo Nacional de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administragdo; SemeAd:
Semindrios em Administracdo; Consad: Congresso do Conselho Nacional de Secretdrios de Administragdo.

Fonte: elaborada pelos autores.

Silva et al. (2013) analisaram seis artigos nacionais, provendo uma visdo limitada acerca
do tema no Brasil. Aratjo Jinior e Martins (2014) consideraram uma produ¢io em desenvol-
vimento com um recorte temporal menor que o do estudo anterior, mas que resultou em um
nimero maior de artigos analisados. Ainda, Montezano et al. (2019) abordaram tanto artigos
de periédicos como comunicagdes em congresso.

Os resultados do estudo de Silva et al. (2013) demonstraram a necessidade de implantar
novas agdes e praticas, além de investir em capacitacdo e desenvolvimento para ultrapassar bar-
reiras culturais necessdrias a efetiva adogdo da gestao por competéncias na administragdo publica.
Ja Aratijo Janior e Martins (2014) observaram predominancia do foco em conhecimentos, habi-
lidades e atitudes, além de estudos voltados a identificar como a estrutura organizacional pode
influenciar no desenvolvimento de competéncias individuais, bem como na capacidade das
institui¢cdes de dar condigdes aos servidores ptiblicos e utilizar o potencial deles.

Por fim, a revisdo de literatura de Montezano et al. (2019) apresentou que a principal
etapa da gestdo por competéncias foi o diagnéstico de competéncias, e os beneficios identifi-
cados referem-se a melhorias organizacionais e individuais. Por outro lado, também constatou
dificuldades para a implantacio da gestdo por competéncias na administragdo publica, rela-
cionadas aos aspectos metodolégicos, conceituais e a falta de suporte organizacional. No que
tange aos aspectos metodoldgicos, o artigo evidenciou predominancia de estudos descritivos, de
abordagem qualitativa e com realizac¢do de estudos de caso nas pesquisas nacionais analisadas.

Essas revisoes de literatura facilitam a compreensido do desenvolvimento da pesquisa sobre
o tema competéncias na administragdo publica e podem orientar os pesquisadores na delimi-
tacdo de futuras questdes de pesquisa relevantes para o avango da drea.
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METODO

A pesquisa é de abordagem mista, de cardter descritivo e do tipo bibliogrdfica (Creswell, 2010).
Consiste em uma andlise bibliométrica da producio cientifica nacional e internacional sobre
o tema competéncias na administragdo publica. A etapa qualitativa compreende a andlise dos
dados para definigdo das categorias a serem utilizadas, com base nas informacdes identificadas
nos artigos para preenchimento da planilha de andlise.

A bibliometria é um conjunto de métodos de pesquisa que utiliza andlises quantitativa,
estatistica e de visualizacdo de dados para mapear modelos ou padrdes de pesquisas e andlise do
desenvolvimento e disseminagdo do conhecimento cientifico (Ramos-Rodriguez & Ruiz-Navarro,
2004). Seu objetivo ¢é identificar tendéncias, aspectos técnicos e procedimentos metodoldgicos
nos artigos publicados (Negra & Silva, 2013). Como percurso metodolégico, seguiram-se as
orientacdes de Crossan e Apaydin (2010):

e determinacdo de critérios de selegdo de artigos cientificos e uso de termos de busca;
® obtencdo e agrupamento de artigos;
e tabulacdo e classificacdo dos resultados;

e apresentagdo e andlise dos resultados.

Critérios de sele¢cdo de artigos

Foram utilizadas duas bases de dados académicos: Spell e Web of Science (WoS). A escolha da
base Spell para sele¢do dos artigos nacionais decorreu do fato de apresentar maior aderéncia
a drea de conhecimento ciéncias sociais aplicadas e, mais especificamente, as subdreas admi-
nistracdo publica, administracdo de empresas, contabilidade e turismo da Coordenacio de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes). Para sele¢do dos artigos internacionais,
foi escolhida a WoS, em virtude da natureza multidisciplinar e da indexacido dos periédicos
, P P

mais citados nos diversos campos cientificos (Bar-Ilan, 2008).

A Tabela 2 detalha os descritores e critérios utilizados na busca pelos artigos em ambas as

p

bases de dados. A competéncia estd relacionada ao desempenho profissional que agrega valor as
pessoas e organizagdes, e a sua gestdo é representada pelo conjunto de a¢des gerenciais realizadas
pelas organizagdes para identificar e desenvolver competéncias (Loufrani-Fedida & Missonier,
2015). Por esse motivo e em alinhamento com as considera¢des de Montezano et al. (2019), a
pesquisa deste artigo inclui as palavras competenc, gestao e public na coleta da producio cien-
tifica nacional na base Spell, pela intersecc¢do entre os termos nos campos titulo, resumo e
palavras-chave. Na WoS, a busca foi realizada no campo tépico, que contempla titulo, resumo,
palavras-chaves e keywords plus; em artigos e artigos de revisio como tipos de documento; nas
dreas de conhecimento management, public administration, business, business finance e econo-
mics; e utilizando como descritor: competenc™ AND management AND public.
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Tabela 2. Descritores e critérios de busca dos artigos nas bases

CATEGORIA BASE SPELL BASE WEB OF SCIENCE

Titulo, resumo, palavras-chave e

Campos de busca Titulo, resumo e palavras-chave
keyword plus

competenc® AND management AND

Descritores competenc e gestao e public )
P 8 P public

management, public administration,

Area de conhecimento | Todas disponiveis na base . ; . .
business, business finance e economics

Tipo de documento Artigos de periddicos Artigos e artigos de revisdo

Fonte: elaborada pelos autores.

Obtencdo e agrupamento de artigo

Foram realizadas as buscas dos artigos publicados até o ano de 2021, sem estabelecer critérios
para limitar a data inicial de publicagdo desses artigos. Como a base Spell ndo possui o campo
tépico como na WoS, para obter uma coleta de dados comparével entre as duas bases, foi neces-
sdrio realizar a busca na base nacional mediante todas as 27 combinacdes possiveis dos termos
competenc, gestao e public nos campos referentes a titulo, resumo e palavras-chave. Em seguida,
procedeu-se a selegdo e tabulacido dos dados, como pode ser observado na Tabela 3.

Tabela 3. Estdagios de coleta, sele¢do e tabulagdo dos artigos nacionais e internacionais

ESTAGIO DESCRIGAO BASE SPELL* BASE WEB OF SCIENCE

598 artigos, sendo:
69 artigos 565 internacionais e
33 nacionais

1¢ Pesquisa no banco de
Estdgio dados

(-) 20 artigos, por se
enquadrarem em mais de
29 Exclus@o de artigos uma combinagdo possivel (-) S artigos nacionais que
Estdgio repetidos dos termos nos campos constavam da base Spell
referentes a titulo, resumo
e palavras-chave

Leitura do titulo e

3¢ do resumo para
Estagio exclus@o dos artigos
desalinhados ao tema

(-) S08 artigos internacionais e 19

(-) 5 artigos i .
nacionais

(continua)
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(conclusdo)

Tabela 3. Estdgios de coleta, sele¢do e tabulagdo dos artigos nacionais e internacionais

ESTAGIO DESCRIGAO BASE SPELL" BASE WEB OF SCIENCE
40 Leitura completa e = 44 artigos nacionais = 57 artigos internacionais e
Estdaio tabulagdo dos dados (incluindo artigos tedricos | nove nacionais (incluindo artigos
8 dos artigos em planilha | e tedrico-empiricos) tedricos e tedrico-empiricos)
~ . . - = 43 artigos tedrico-empiricos
5@ Selegdo dos artigos = 34 artigos tedrico- . g : P!
. P - . S internacionais e nove artigos
Estagio | tedrico-empiricos empiricos nacionais . . s
tedrico-empiricos nacionais

Nota: *A base Spell ndo possui a opg¢do topico como na base Web of Science. Sendo assim, foi realizada busca em
trés campos por vez (titulo, resumo e palavras-chave) com os termos competenc, gestao e public, possibilitando 27
combinagdes possiveis entre os campos e termos pesquisados, o que ocasionou artigos repetidos em mais de um
critério de busca, que foram excluidos no segundo estdagio de selegdo.

Fonte: elaborada pelos autores.

Ap6s a coleta, removeram-se os artigos duplicados. Na sequéncia, foi feita a leitura do
titulo e do resumo para exclusdo dos documentos desalinhados ao tema. Os artigos resultantes
foram lidos por completo para verificagio da elegibilidade para o tema. Todos os artigos que nio
empregaram o termo competéncia no sentido de competéncia individual, coletiva ou organiza-
cional, com os intuitos de especificar e obter melhor desempenho no contexto da administragdo
publica, foram excluidos. Assim, selecionaram-se 53 artigos nacionais (44 da base Spell e nove
da base WoS) e 57 artigos internacionais. Por fim, apés analisada a natureza dos estudos, essa
selecdo retornou 43 artigos nacionais e 43 artigos internacionais, enquadrados como tedrico-
-empiricos, a serem analisados.

Tabulacgdo e classificagdo dos resultados

Com base nas subcategorias elencadas na Tabela 4, definidas a priori, foi feita a categorizagdo
das informagdes dos artigos, com preenchimento das categorias constantes da Tabela 4 em pla-
nilha do Excel, além da inclusdo de informagdes sobre o tipo de organizacio piblica em que a
pesquisa foi aplicada, os principais resultados encontrados, a agenda de pesquisa sugerida pelos
autores e as palavras-chave do estudo. Nos casos em que os artigos ndo apresentaram de forma
explicita a classificacdo metodolégica da pesquisa, os autores deste estudo interpretaram e clas-
sificaram a informacio considerando a Tabela 4 como pardmetro. Apés essa categorizacdo, foi
realizada a validacdo do preenchimento das informagdes por pesquisador diferente daquele que
fez a primeira andlise do artigo.

Posteriormente, foi utilizada a ACM, técnica de interdependéncia que possibilita anali-
sar a correspondéncia entre varidveis categéricas dispostas em um espago perceptual comum
(Hair Jr. et al., 2009). A escolha dessa técnica ocorreu pelo propésito de identificar unidades
de anilise (artigos) com perfis semelhantes (Kassambara, 2017). Para realizé-la, foi adotada a
linguagem R (R Core Team, 2020), o RStudio (RStudio Team, 2020) e as bibliotecas FactoMi-
neR (Lé et al., 2008) e factoextra (Kassambara & Mundt, 2020).
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Tabela 4. Categorias e subcategorias de classificagdo dos artigos tedrico-empiricos

CATEGORIA/SUBCATEGORIA BREVE DESCRIGAO (AUTORES)
Exoloratéria Busca o esclarecimento de uma questdo, problema ou fendmeno
) P (Saunders et al., 2019)
o
§ e Objetiva a obtengdo de caracteristicas de um fenémeno (Saunders
5 Descritiva
= etal, 2019)
Explicativa Estabelece relagdes causais entre varidveis (Saunders et al., 2019)
Relaciona o uso de técnicas interpretativas que objetivam a
£ Qualitativa apreensdo do significado dos fenédmenos do mundo social (Van
g Maanen, 1979)
5 - : :
ol Quantitativa Refere-se ao uso de técnicas para mensuragdo dos fendbmenos
2 (Cooper & Schindler, 2016).
Mista Combina abordagens qualitativa e quantitativa (Creswell, 2010)
° Correlacional Aborda tamanho e dire¢cdo da relagdo entre duas varidaveis, sem
= considerar causalidade (Shadish et al., 2002).
]]
£
o (quase) Experimental Investiga a relagdo causal entre varidveis (Shadish et al., 2002).
C
8 Sern delineamento Né&o aborda tamanho nem dire¢cdo da relagdo entre varidveis, nem
causalidade (Shadish et al., 2002).
s Dados coletados como uma etapa da pesquisa (Bickman & Rog,
Primarios
9 2009)
o
3 Secunddrios Dados previamente coletados por outrem (Bickman & Rog, 2009)
Ambos Combina dados primdrios e secunddrios
Coleta de informagdes de maneira sistemdtica de unidades de
Survey uma populagdo, com procedimentos bem definidos (Franklin &
Walker, 2003).
Investigagdo em profundidade de um fendmeno contemporéneo
Estudo de caso vestigag P . e . m por
em seu contexto (Yin, 2015).
o Experimento Exame sistemdtico das consequéncias de variagdo de um agente
‘8 P causal potencial (Shadish et al., 2002).
2
§ Estudo em imersdo de comunidades ou sociedades em que
Etnografia 0 pesquisador assume papéis ou fungdes dos pesquisados
(Angrosino, 2009).
Exame de documentos com base em procedimentos sistemdticos
Documental
(Bowen, 2009)
. - Pesquisa orientada & descrigdo e intervengdo em situagdes que
Pesquisa-acdo . . - . - .
visam @& solugdo de problemas ou & transformagdo (Thiollent, 2011).

(continua)
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(conclusdo)

Tabela 4. Categorias e subcategorias de classificagdo dos artigos tedrico-empiricos

CATEGORIA/SUBCATEGORIA BREVE DESCRIGCAO (AUTORES)

Compreende os pontos fortes ou as capacidades da empresa
Organizacionais relacionados a tecnologia, seres humanos, elementos
organizacionais e culturais (Drejer, 2001)

Envolve os comportamentos oriundos das relagdes entre os
Coletivas individuos ou atores sociais e suas relagdes na organizagdo (Le
Boterf, 2003)

Estd relacionada com conhecimentos e habilidades especificos
Profissionais necessdrios para desempenhar determinada fungdo ou atividade
(Fleury & Fleury, 2004)

Competéncia

Envolve conhecimentos, habilidades e comportamentos exigidos
Gerenciais aos gestores para atuarem com eficdcia e orientar, proteger e
tratar seus funciondrios com justica (Salman et al., 2020)

Conjunto de agbes gerenciais realizadas por uma ou mais
organizagdes para identificar, construir e desenvolver
competéncias (Loufrani-Fedida & Missonier, 2015)

Gestdo por
competéncias

Fonte: elaborada pelos autores.

Adicionalmente, foi realizada uma andlise temdtica. A técnica permite gerar clusters de
palavras-chave (temas), com base em coocorréncia, e maped-los haja vista os pardmetros de
centralidade e densidade da rede temdtica (Cobo et al., 2011). Para isso, procedeu-se ante-
riormente & harmonizacio de palavras-chave com o auxilio de um diciondrio (disponivel em:
https://drive.google.com/fle/d/19HZoF2-K7KOla5K0qW_3pvD0TG6M9jfc/view?usp=drive_
link) para evitar duplicidade, como recomendado por Aria et al. (2020).

O mapa temdtico possui os quadrantes (Cobo et al., 2011):

® temas motores: alta centralidade e alta densidade, desenvolvidos, relevantes para o
campo e relacionados externamente a outros construtos;

® temas bdsicos: alta centralidade e baixa densidade, em desenvolvimento, relevantes para
o campo e transversais a outros construtos;

® temas emergentes ou em declinio: baixa centralidade e baixa densidade, pouco
desenvolvidos;

e temas de nicho: alta densidade e baixa centralidade, desenvolvidos, mas com limitada
relevincia para o campo de pesquisa.

Os mapas foram gerados com o uso da funcio biblioshiny da biblioteca bibliometrix para
linguagem R (Aria & Cuccurullo, 2017).
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APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Panorama das publicagdes

A Figura | apresenta a quantidade de artigos tedrico-empiricos sobre competéncias na adminis-
tracdo publica nas literaturas nacional e internacional de 2005 a 2021. Esse recorte temporal,
com comego no século XXI, pode ser explicado, pois, enquanto o tema competéncias foi
inicialmente pesquisado como meio de gerar resultados em organizagdes privadas (Silva &
Amorim, 2012), a aplicagdo do construto na administra¢do ptblica é mais recente. Esse argu-
mento corrobora-se pelo fato de 88% dos artigos amostrados terem sido publicados de 2010
em diante.

Figura 1. Evolucdo da pesquisa sobre competéncias e gestdo publica
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Fonte: elaborada pelos autores.

Além disso, no contexto nacional, com base na leitura dos artigos, verificou-se que o
Decreto n® 5.707/2006, que legaliza a implantacdo da gestdo por competéncias no setor
publico, pode ter influenciado o tema entre 2012 e 2014 e a prdtica da gestdo por competén-
cias nesse setor, com breve periodo de recesso e retomada, acompanhando a tendéncia das
publicacdes internacionais. Destaca-se, ainda, a existéncia de ondas de publicagio, indicando
efeito sazonal. Nesse caso, ndo hd indicios de que a sazonalidade tenha sido impulsionada
por chamadas de trabalho, pois nio foi identificado mais de um artigo publicado na mesma
edicdo das revistas.

Considerando a operacionalizagdo sobre os temas, a FFigura 2 apresenta a distribui¢do dos
estudos por método, abordagem e origem, em dois periodos.
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Figura 2. Ballonplot dos métodos, abordagem e origem dos artigos amostrados.
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Fonte: elaborada pelos autores.

Eisses resultados indicam que a pesquisa desenvolvida no Brasil diferiu daquela executada
no exterior, no periodo amostrado. Em artigos nacionais, as competéncias foram pesquisadas,
sobretudo, pela abordagem qualitativa (72,09%) e em estudos de caso (62,79%), enquanto nos
periédicos internacionais analisados ndo se observou essa predominéncia de forma tdo expres-
siva (46,51% qualitativas, 37,21% quantitativas e 16,28% mistas). Uma possivel explicagio é que
parte dos trabalhos no Brasil se concentra em temas como o mapeamento de competéncias per
se. Assim, a discussdo sobre a relacdo com o desempenho fica marginalizada (Montezano et al.,
2019). Nota-se que, ao marginalizar essa relagdo, de certa forma, ndo se diminuem as barreiras
apontadas por Kriiger et al. (2018), tornando-se mais dificil motivar equipes com a pritica de
gestdo por competéncias (Ahmed & Lodhi, 2021).

Adicionalmente, a Figura 3 apresenta um mapa perceptual elaborado com base nas cate-
gorias de andlise. Podem-se visualizar trés grupos em torno dos métodos pesquisa documental,
estudo de caso e survey, com respectivas opgdes metodoldgicas mais comuns. Ambas as dimen-
soes do mapa perceptual sdo responsdveis por 43,6% da inércia total (varidncia dos dados). Esse
percentual deve-se a baixa contribuigio dos tipos de competéncia para as dimensoes, visto esses
tipos poderem ser analisados por distintas estratégias metodoldgicas. Ainda, apesar de a origem
das pesquisas — internacional ou nacional — ndo atuar como uma das categorias de maior dis-
tingdo entre os grupos, o mapa indica maior correspondéncia entre a pesquisa nacional e os
estudos de caso.
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Figura 3. Mapa perceptual entre as subcategorias de andlise
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Fonte: elaborada pelos autores.

Embora os tipos de competéncia realizem baixa contribuigio para as dimensdes do mapa
perceptual, nos artigos nacionais hd concentragio de estudos que discutem o tema conforme o
diagnéstico das competéncias (e.g., Ferreira & Baéta, 2020; Paes et al., 2019), ou seja, as compe-
téncias necessdrias para o desempenho de determinada funcio, e os desafios para a implantagio
da gestdo por competéncias no servigo ptblico (e.g., Kriiger et al., 2018; Sousa & Barbosa,
2018). A pesquisa internacional tem seguido um caminho distinto, relacionado, por exemplo,
a resultados das competéncias para organizagdes publicas (e.g., Ahmed & Lodhi, 2021; Dar-
ling & Venkitachalam, 2021).

A Figura 4 apresenta um comparativo entre os tipos de competéncia analisados nos arti-
gos internacionais e nacionais.
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Figura 4. Tipos de competéncia analisados nos artigos internacionais e nacionais
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Fonte: elaborada pelos autores.

Observa-se na Figura 4 que os artigos teérico-empiricos internacionais se concentraram em
avaliar as competéncias profissionais e gerenciais (48,84 ¢ 34,88%, respectivamente), enquanto
os artigos nacionais focaram nos temas sobre a gestdo por competéncias e as competéncias
profissionais (44,19 e 30,23%, respectivamente). Isso indica que os pesquisadores nacionais
enfatizaram a gestdo por competéncias, com foco no processo de implantagio e desenvolvi-
mento no setor pablico. J4 as competéncias individuais foram mais relevantes nas pesquisas
internacionais, sendo avaliadas tanto em relagdo aos gestores quanto aos demais profissionais
na administra¢do publica.

Cabe, entdo, tratar dos temas abordados pelos tipos de pesquisa, considerando a origem.
O painel A da Figura 5 apresenta diagramas temdticos da producdo nacional, considerando
publicacdes até 2012, a esquerda, e publica¢des de 2013 em diante, a direita. No periodo ini-
cial, foram identificados dois clusters com centralidade média. O primeiro é formado pelas
palavras-chave competéncias gerenciais e desempenho. O segundo, considerado mais desen-
volvido na literatura levantada, é composto de gestdo por competéncias, gestdo de recursos
humanos e estratégia.
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Figura 5. Diagramas tematicos”
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Painel B — Producao internacional
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Fonte: elaborada pelos autores.

Entre 2013 e 2021, a pesquisa brasileira tornou-se mais diversificada, surgindo temas de
nicho envolvendo selegdo e aplicacio de competéncias em contextos especificos. Trazendo
outros autores, Montezano et al. (2019) apontaram a marginaliza¢io da discussdo sobre desem-
penho na pesquisa nacional a respeito de competéncia na administragdo piblica. Os resultados
do presente estudo indicam que o debate quanto a desempenho foi infrequente, perdeu rele-
vncia e ndo se desenvolveu ao longo do tempo.

A pesquisa sobre competéncias gerenciais e desempenho, de tema emergente na producio
nacional do primeiro periodo, se tornou ausente no segundo. Os estudos iniciais concernentes
a desempenho nio tiveram como foco a verificacdo da relagio com seus possiveis determinan-
tes (Picchiai, 2008; Rosa et al., 2006), o que pode ter contribuido para essa descontinuidade.
Por outro lado, a gestdo por competéncias se consolidou como tema bdsico no segundo periodo
de andlise, juntamente com gestdo de recursos humanos. Ademais, a questdo da implantacio
da gestdo por competéncias surgiu no segundo periodo como central entre todos os quadran-
tes, talvez como reflexo do Decreto n® 5.707/2006.
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Adicionalmente, o painel B da Figura 5 retrata diagramas temdticos da produgio interna-
cional, considerando os mesmos periodos. No decorrer dos horizontes elencados, cabe destacar
a manutenc¢do de temas bédsicos como gestdo de recursos humanos e competéncia. Ainda de
2013 em diante, surgiram temas como satisfagio no trabalho e capacidades com discussdes
relacionadas ao impacto da cultura organizacional na gestdo eficiente das competéncias (e.g.,
Medina & Medina, 2017), o papel da satisfacdo do trabalho no desenvolvimento de competén-
cias na carreira (e.g., Fleisher et al., 2014; Luna-Arocas & Morley, 2015) e a importancia das
competéncias emocionais para os gestores puiblicos (e.g., Ahmed & Lodhi, 2021; Matjie, 2017).

O aparecimento dos temas satisfacdo no trabalho e capacidades evidencia a interdepen-
déncia dos conceitos no modelo de gestdo por competéncias no que diz respeito as relagdes de
trabalho nas organizagdes. Isso demonstra a necessidade de nio se limitar apenas ao conheci-
mento técnico para desenvolver as competéncias (Medina & Medina, 2017), mas considerar a
relevincia dos aspectos comportamentais ligados aos recursos humanos, que contribuem para
a organizagio como um todo na consecugdo do desempenho organizacional almejado (Drejer,
2001). H4 que se perceber que o tema setor ptiblico era de nicho no primeiro periodo, pas-
sando a se consolidar como lécus de pesquisa e termo de base no segundo. Um efeito distinto
observou-se com treinamento, que desapareceu no segundo momento. Ou seja, isso sugere que
competéncias surgiram associadas a treinamento no periodo 2005-2012, depois passaram a ser
um termo independente, mas com forte associagdo com gestdo de recursos humanos.

Outro ponto importante a ser analisado é o contexto em que essas pesquisas foram apli-
cadas, conforme demonstrado na Tabela 5.

Tabela 5. Contexto em que as pesquisas foram aplicadas

CONTEXTO INTERNACIONAIS NACIONAIS
Pesquisas aplicadas em setores especificos 24 55,81% 27 62,79%
Administragdo, recursos humanos e tecnologia da 4 1
informacgdo

Agua e saneamento 1 0
Comunicagdo 1 1
Conselhos 1 0]
Instituicdes de ensino 3 14
Instituicdes financeiras 0] 2

Meio ambiente 0] 3

Ministério Publico 0 1

Parcerias publico-privadas 2 0]

Politicas publicas 0] 1

(continua)
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(conclusdo)

Tabela 5. Contexto em que as pesquisas foram aplicadas

CONTEXTO INTERNACIONAIS NACIONAIS
Projetos 2 0]

Relagdes publicas 2 0

Saude S 3

Servigo social 1 1
Superintendéncias 1 0]

Transporte 1 0]

Pesquisas aplicadas no contexto geral 19 44,19% 16 37,21%
Total 43 43

Fonte: elaborada pelos autores.

ATabela 5 evidencia que os artigos internacionais foram mais heterogéneos, pois a maio-
ria abordou setores especificos do servigo publico (55,81%). Por outro lado, chama a atencio
que, entre os estudos aplicados em um contexto especifico no setor piiblico nos artigos nacio-
nais (62,79% do total), a maioria se concentrou em avaliar as competéncias nas instituicdes de
ensino, equivalente a 51,85% da amostra e 32,56% do total dos artigos nacionais. Isso também
fica perceptivel no diagrama temadtico da produgéo nacional (Figura 5, Painel A) com os temas
secretdrio-executivo, que é um cargo da carreira de técnico administrativo das institui¢oes fede-
rais de ensino, e universidade. Neste artigo, os achados sugerem que o fato de pesquisadores
nacionais estarem vinculados a institui¢cdes de ensino superior facilita a realizagio de estudos
nessas organizagdes. Por fim, verificou-se que os resultados apresentados evidenciam disting¢do
de contexto entre a pesquisa nacional e a internacional sobre competéncias na administracdo
publica, como no tema de redes (Andrighi et al., 2011).

Agenda de pesquisa

Os resultados encontrados nas andlises do mapa perceptual e diagramas temdticos mostram
lacunas que demandam investigagdes e podem nortear avangos nos estudos sobre competén-
cias no servigo publico. Assim, a Tabela 6 apresenta temas e oportunidades tanto para a atuagéo
de pesquisadores quanto de gestores publicos.
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Tabela 6. Agenda de pesquisa para o avango da drea

OPORTUNIDADES PARA

OPORTUNIDADES PARA

ASPECTOS PESQUISADORES GESTORES FONTE

Desenvolver técnicas para

identificar, validar e avaliar Avaliar ganhos sociais com a
Mapeamento de . . - - Rocha et al.

i escalas de competéncias, implementagdo da gestdo por

competéncias . - . (2017)

considerando fragilidades do | competéncias

processo de avaliagdo

. e Observar caracteristicas
Identificar varidveis . A
) ) pessoais (experiéncia,

contextuais que poderiam . - . -

. . o . satisfagdo, valores, interagdes

influenciar competéncias no . o

. - sociais e motivagdo, por Chung e
e trabalho, analisando relagdes .
Varidveis . exemplo) e atributos Wu (2011);
. entre varidveis antecedentes . . .

contextuais organizacionais (suporte, Santos

ou moderadoras para .

cultura, oferta de treinamento, (2018)

melhor compreensdo dos
fatores intervenientes nas
competéncias

entre outros) que influenciom
as competéncias dos servidores
publicos no trabalho

Viabilizar a transformagdo
de escalas qualitativas em
quantitativas que permitam

Adequar o conteudo
programatico das provas

Cavalcante

Concurso publico . . aplicadas com as competéncias | e Renault
avaliar competéncias na .
o esperadas para os perfis dos (2018)
aplicagéo de provas de
. cargos
concursos publicos
Avaliar o impacto das . -
. Aplicar a gestéo por
competéncias sobre . N
- - . competéncias na sele¢do de
Cargos e fungbes de | politicas e mecanismos ) . Gomes et
. . - servidores publicos para ocupar
livre provimento para nomeagdes em cargos . - al. (2021)
. . cargos em comissdo e fungdo
comissionados e fungdes de .
) de confianga
confianga
Participar da construgdo das
Investigar em que medida medidas de desempenho
as competéncias expressas baseadas em competéncias Ferreira
Desempenho pelos servidores publicos que sejam singulares e e Baéta
influenciaom o desempenho personalizadas, de modo a (2020)
das organizagdes publicas direcionar esforgos para a
eficiéncia no servigo publico
Construir medidas de .
L Desenvolver maneiras
avaliagdo de desempenho . .
. inovadoras pelas quais as
por competéncias que o o .
. . organizagdes publicas podem Sugerido
Relacionamentos possam ser utilizadas A
. o . . - trabalhar em parceria para pelos
interorganizacionais | para avaliar os beneficios
fazer um melhor uso dos autores

dos relacionamentos
inteorganizacionais no
servigo publico

recursos conjuntos e das
competéncias estratégicas

Fonte: elaborada pelos autores.
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A agenda de pesquisa constante da Tabela 6 também considerou as sugestoes de investi-
gacdes apontadas pelos autores dos artigos tedrico-empiricos analisados, para avaliar se estudos
posteriores abordaram essa temdtica, bem como as sugestdes apresentadas nas revisoes de lite-
ratura de Aratijo Junior e Martins (2014) e Montezano et al. (2019). Essa andlise possibilitou
verificar que alguns temas ainda carecem de investigagdo, conforme jd havia sido indicado em
estudos identificados no periodo analisado, além de temas que emergiram ao longo dos anos.

Nesse sentido, representam oportunidades de pesquisa os estudos de abordagem estratégica
sobre a integragdo dos sistemas de sele¢do, avaliagio e desenvolvimento de servidores publi-
cos, sem desconsiderar os aspectos pessoais e organizacionais que influenciam as competéncias
no trabalho. Além disso, observar como aspectos comportamentais e relacionais dificultam o
desenvolvimento das competéncias individuais ou contribuem para tal forneceria insights para a
evolugdo do tema. Assim, a abordagem estratégica pode auxiliar na implementacio de sistemas
de avalia¢do de desempenho por competéncias mais justos, que contribuam para o bem-estar
do servidor publico e com o alcance dos objetivos organizacionais.

Por fim, indicam-se estudos que proponham a avalia¢io de desempenho por competén-
cias nos relacionamentos interorganizacionais, quer entre 6rgdos publicos, quer entre entes
federados, quer entre parcerias publico-privadas, para analisar como essas relagoes impactam
no desenvolvimento de competéncias institucionais. Em termos de relevincia gerencial, essa
sugestdo ¢ justificada por a estratégia utilizada na implanta¢io da gestdo por competéncias pos-
sibilitar o alinhamento dindmico entre competéncias e desempenho organizacional.

CONCLUSAO

Este artigo caracterizou a produg¢io académica tedrico-empirica sobre competéncias na admi-
nistracdo publica disponivel em periddicos nacionais e internacionais, nas bases Spell e Web
of Science, considerando aspectos metodoldgicos e temas abordados. Foi realizada uma an4-
lise exploratéria dos dados por meio de andlise de contetido, distribui¢io de frequéncias, ACM
e diagramas estratégicos, elaborados com base nas palavras-chave.

Os resultados apresentam que a pesquisa brasileira difere da internacional, com a primeira
sendo marcada sobretudo pela condugdo de estudos de caso e escassez de investigagdes corre-
lacionais. Por outro lado, a pesquisa internacional é mais diversificada considerando métodos e
apresentou maior desenvolvimento em relagdo aos temas abordados. Nesse sentido, concluiu-

-se que, apesar da evolugdo da pesquisa brasileira a respeito de competéncias na administragio
publica, representada pela quantidade de artigos nacionais publicados nos tltimos anos, ha
espago para estudos que utilizem novos métodos, com aplicagio em mais setores ptiblicos dos
diversos entes da federacio para possibilitar avancos tedricos acerca do tema.

Como contribui¢oes, por meio dos resultados e da agenda de pesquisa suscitada, vis-
lumbram-se novos estudos sobre o tema, haja vista seis categorias elencadas: mapeamento de
competéncias, varidveis contextuais, concurso publico, cargos e fungdes de livre provimento,
desempenho, e relacionamentos interorganizacionais. Ainda, nossos resultados indicam a neces-
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sidade de diversificacdo metodolégica da investigagio brasileira sobre o tema, mormente com
o uso de abordagem quantitativa, considerando setores diversos da administragdo publica. Isso
ampliaria a comparabilidade entre achados de estudos nacionais e internacionais e a compre-
ensdo do papel do contexto.

Além disso, propde-se o estreitamento de lagos entre gestores e pesquisadores, por meio
de redes colaborativas interdisciplinares, visando impulsionar o desenvolvimento do conhe-
cimento sobre o tema no pafs. Cabe destacar as limita¢des desta pesquisa. Primeiramente,
considerando o foco no tipo de competéncia como uma das categorias de andlise, ndo foi
verificada correspondéncia dos métodos empregados com outros possiveis temas de interesse.
Pesquisas futuras podem ampliar as categorias de andlise para além do tipo de competéncia
(individual, organizacional e coletiva), para abordar as etapas da gestdo por competéncias tra-
zidas nos estudos (mapeamento, diagnéstico, avaliagdo, desenvolvimento e monitoramento
das competéncias).

FEm segundo lugar, a delimitacdo pela utiliza¢do de um diciondrio de palavras-chave acar-
reta certa subjetividade. Todavia, além de esse uso ter sido justificado, o acesso ao diciondrio
permite a replicagdo das andlises. Para estudos futuros usando apenas a base WoS, o uso de
keyword-plus pode reduzir esse viés.

Ainda, apesar de a divisdo em dois periodos elucidar a evolugdo da pesquisa sobre
competéncias na administragio publica, a caréncia de maior objetividade na delimitagio
do recorte temporal é uma terceira limita¢do. Diante do exposto, pesquisas posteriores
podem propor fases de investigacdo sobre o tema. Essas sugestdes somam-se a agenda de
pesquisa apresentada.
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