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GESTAO POR COMPETENCIAS: UMA REVISAO INTEGRATIVA E SEU
IMPACTO NAS ORGANIZAGOES.

Objetivo do estudo
analisar de que forma a gest&o por competéncias impacta as organizagdes e quais sdo 0s desafios
envolvidos em sua implementacéo

Relevancia/originalidade

Apesar de suarelevancia, aimplementacéo da gest&o por competéncias enfrenta diversos desafios Sao
poucos os exemplos documentados de sua aplicacdo em organizacdes, e a literatura ainda carece de
estudos que explorem os impactos desse modelo de forma mais aprofundada.

M etodologia/abor dagem

A revisdo integrativa da literatura consiste na constru¢cdo de uma anélise ampla da literatura,
contribuindo para discussdes sobre métodos e resultados de pesqguisas, assim como reflexdes sobre a
realizac8o de futuros estudos (Mendes; Silveira, 2008).

Principaisresultados

Os resultados da andlise indicam que ndo ha um consenso teérico sobre a melhor forma de
implementacdo da gest&o por competéncia e que os desafios sdo variados em fun¢éo da amplitude que
aferramenta contempla.

Contribuictes tedricas/metodol 6gicas

A revisdo integrativa, A revisdo integrativa da literatura consiste na constru¢ao de uma andlise ampla
da literatura, contribuindo para discussbes sobre métodos e resultados de pesquisas, assim como
reflexdes sobre a realizac&o de futuros estudos .

Contribuicbes sociaig/para a gestéo
Embora seja um modelo amplamente discutido, faltam estudos que examinem sua aplicacéo pratica e
Seus impactos humanos e organizacionais

Palavras-chave: gestdo por competéncia, implementacdo, desafios, habilidades gerenciais,
habilidades gerenciais
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COMPETENCY-BASED MANAGEMENT: AN INTEGRATIVE REVIEW AND ITSIMPACT
ON ORGANIZATIONS

Study purpose

This integrative review aims to analyze how competency-based management impacts organizations
and to identify the challenges associated with its implementation Based on the analysis of 41 scientific
articles published between 2013 and 2023 and indexed in the Spell, Web of Science.

Relevance/ originality

Despite its relevance, the implementation of competency-based management faces several challenges.
There are few documented examples of its application in organizations, and the literature still lacks in-
depth studies that explore the impacts of this model.

Methodology / approach

The integrative literature review consists of building a comprehensive analysis of the existing
literature, contributing to discussions on research methods and findings, as well as reflections on the
development of future studies (Mendes & Silveira, 2008).

Main results

The analysis results indicate that there is no theoretical consensus on the best way to implement
competency-based management, and that the challenges vary according to the breadth encompassed
by the tool.

Theoretical / methodological contributions

The integrative review consists of building a comprehensive analysis of the literature, contributing to
discussions on research methods and results, as well as reflections on the development of future
studies.

Social / management contributions
Although it isawidely discussed model, there is alack of studies that examine its practical application
and its human and organizational impacts.

Keywords: Competency-based management, Implementation, Challenges, Managerial skills,
Organizational change
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TITULO Gestdo por competéncias: uma revisio integrativa e seu impacto nas organizagdes.
1 Introdugéo

Desde a década de 1990, o modelo de competéncias tem sido amplamente estudado e
implementado nas organiza¢bes como uma alternativa aos métodos tradicionais baseados em
cargos e hierarquias fixas. Essa abordagem busca promover uma gestdo mais dinadmica, voltada
para o desenvolvimento de habilidades individuais e coletivas, alinhando-se as necessidades de
um ambiente organizacional em constante transformacao (Rocha; Passador; Shinyashiki, 2017).
O modelo integra processos de desenvolvimento humano e estratégias organizacionais,
impulsionando o desempenho e a competitividade das empresas diante das demandas da
reestruturacdo produtiva (Silva; Mello; Torres, 2013).

Apesar de sua relevancia, a implementacdo da gestdo por competéncias enfrenta
diversos desafios. S&o poucos os exemplos documentados de sua aplicagdo em organizacoes, e
a literatura ainda carece de estudos que explorem os impactos desse modelo de forma mais
aprofundada (Da Cruz Rodrigues, De Souza Junior, De Almeida, 2022). Além disso, ha um
debate em curso sobre a definicdo e os usos do conceito de competéncias, indicando a
necessidade de maior clareza teodrica para sua efetiva aplicacdo na pratica organizacional
(Salman; Ganie; Saleem, 2020; Figueiredo; Souza; Tomé, 2023). Questdes como identificacdo
e certificacdo de competéncias ainda carecem de solucéo e representam desafios tanto para as
organizacGes quanto para os profissionais da area (Passador; Shinyashiki, 2017).

Outro aspecto relevante é a relacdo entre a gestdo por competéncias e a geragdo de valor
para a organizacao e para os individuos. Enquanto os estudos enfatizam os ganhos econémicos,
ainda sdo incipientes as pesquisas que abordam os impactos sociais desse modelo para os
empregados. Dessa forma, a académica precisa avancar em estudos qualitativos que ndo apenas
identifiguem os desafios, mas também proponham iniciativas concretas para facilitar a
implementacao da gestdo por competéncias nas organizagoes. (Castro et al., 2020).

Diante desse contexto, surge a seguinte questdo de pesquisa: de que forma a gestao por
competéncias impacta as organizacbes e quais sdo o0s desafios envolvidos em sua
implementacdo? E como objetivo analisar de que forma a gestdo por competéncias impacta as
organizages e quais sdo os desafios envolvidos em sua implementagao.

Para responder a essa indagacéo, este estudo se propGe a analisar artigos indexados nas
bases de dados Spell, Web of Science e Scopus, promovendo uma reflexdo sobre as
contribuicdes da gestdo por competéncias para as organizagoes.

A relevancia desta pesquisa se justifica pela lacuna na literatura sobre a implementagéo
da gestdo por competéncias, seus desafios e perspectivas. Embora seja um modelo amplamente
discutido, faltam estudos que examinem sua aplicacdo pratica e seus impactos humanos e
organizacionais (Silva et al, 2021).

O artigo est4 organizado da seguinte forma: além desta introducéo, serdo apresentados
0s métodos utilizados na pesquisa, o desenvolvimento do tema, a anélise dos dados coletados
e, por fim as consideracdes finais.
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Referencial Teorico

As organizacdes que operam em mercados competitivos sdo mais propensas a investir
no desenvolvimento de competéncias para permanecerem competitivas (Rodriguez; Vivar,
Lazaro, 2017). A razdo disso esta em acreditarem que a gestdo por competéncias (GpC) pode
ajudar as organizacdes a identificarem e desenvolverem as competéncias necessarias para
melhorar o desempenho (Decius; Shaper, 2021), gerando com isso uma melhor atracdo e
retencao de talentos que sdo dificeis de serem imitados pela concorréncia pela sua capacidade
de envolver-se no aprendizado compartilhado em uma organizacdo (Barro; Hoffmann, 2022).

Essas condi¢cdes podem ser encontradas no estudo cultura organizacional e gestdo por
competéncias, o caso Gerdau de Perides (2020). As novas competéncias individuais definidas
pela Gerdau possibilitaram uma comunicacdo clara e transparente das expectativas de
transformacéo organizacional a todos os funcionarios, promovendo o alinhamento dos esforgos
na direcdo estratégica da empresa por meio das novas competéncias definidas pela Gerdau,
abertura, simplicidade, orientacdo a resultados, criar valor para o cliente, gestdo de pessoas,
empreendedorismo e colaboracéo.

Do mesmo modo, as organiza¢des publicas podem investir na GpC para gerar valor
publico. A criacdo de valor publico € a capacidade da organizacao de gerar beneficios para a
sociedade, alem de atender as suas necessidades bésicas (Cabana, 2020; Montezano et al. 2019).
O que se faz necessario na gestdo dessas organizacdes € que elas aprendam a lidar com a
incerteza politica que de algum modo pode impedir a implementacdo na GpC. Talvez a solugédo
para isto esteja na sugestdo de Bozionelos, Struzyna, Marzec (2020) adotando uma
comunicacéo eficaz, o fortalecimento da cooperagdo, do compartilhamento de experiéncia e
conhecimento, j& que a competéncia evolui quando as pessoas tém a capacidade de usar o
conhecimento e as habilidades adquiridos (Medina; Medina, 2015), e por fim envolver os as
pessoas no processo de implementacdo da gestdo por competéncias.

Um exemplo disso é o caso do Tribunal de Justica de Santa Catarina de Cascais, Da
Cunha Lemos (2021), muitas organizagdes publicas implementaram politicas e préaticas de
gestdo de pessoas baseadas em competéncias. Contudo, muito ainda se pode evoluir nesse
cenario. O autor comenta que o resultado (competéncias gerenciais identificadas e respectivos
glossarios) foi compilado em um documento validado pelo Conselho Gestor do TJSC atestando
a conclusdo do mapeamento das competéncias gerenciais na referida Organizacdo. E isso so foi
possivel porque um membro interno da organizacdo atuou como moderador do todo o processo
explicando quais procedimentos seriam adotados, os objetivos do mapeamento e a importancia
da colaboracdo de todos e se utilizou de estratégias de sensibilizacdo com a equipe.

Outro desafio para as organizacdes é o que Forsten-Astikainen (2017) chama de
organizagdes silos. O Brasil é um pais com uma economia diversificada e uma cultura
organizacional que pode ser caracterizada por uma forte orientacdo hierarquica, requisitos de
racionalidade, normatizacdo e impessoalidade (Von Kriiger, 2018; Rodrigues; Souza Junior;
Almeida, 2022), e uma mentalidade de silo. A sindrome do silo é um fendmeno organizacional
que ocorre quando as unidades de uma empresa operam de forma isolada, sem comunicagao ou
colaboracéo. Isso pode levar a uma série de problemas como a ineficiéncia, desperdicio e falta
de inovacéo, condicdes essas que ndo favorecem a GpC.

Como exemplo dessas contradi¢des tem-se o estudo de Montezano et al., (2021), qual o
resultado da avaliagdo de competéncias organizacionais dos servidores publicos em um 6rgéo
publico federal? Observa-se que tanto o publico interno quanto o externo incluem pessoas que
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desconhecem a competéncia da organizacdo. No entanto, o percentual de desconhecimento é
maior entre os colaboradores internos do que no publico externo, o que pode sinalizar uma
fragilidade. Por outro lado, observa-se que 100% da amostra do publico externo tem
conhecimento das competéncias organizacionais, uma vez que sdo diretamente impactados por
seus resultados.

A gestdo por competéncias assim como uma organizagdo é uma totalidade complexa
(Hussenot; Missonier (2016). Uma organizacdao ndo pode ser reduzida a partes isoladas, pois
todas as suas dimensdes — pessoas (conhecimento, habilidades, atitudes), processos, cultura,
tecnologia e estrutura estdo interconectadas e afetam uma as outras. A competéncia por sua
natureza e interdependente e multifacetado e se manifesta quando o conhecimento, as
habilidades e a atitude se interseccionam (Dias et al. 2020).

Competéncia € um atributo invisivel que atinge visibilidade, bem como mensurabilidade
por meio de desempenho ou resultados reais (Salman; Ganie; Saleem, 2020). Contudo a
competéncia ndo se reduz a um conjunto fragmentado de conhecimentos, habilidades e atitudes
ao realizar algo, mas também como desempenho demonstrado pela pessoa em determinado
contexto, em termos de comportamentos adotado no trabalho e realizagbes decorrentes
(Brandao; Borges-Andrade, 2020).

A respeito disso tem-se o estudo por que poucas empresas adotam o sistema de modelo
de gestdo por competéncias? de Henklain et al., (2016). E recorrente entre os entrevistados a
afirmacdo de que muitos gestores alegam conhecer e aplicar o modelo, mas na realidade nédo
tem o devido preparo. Acentua também a importancia de a empresa cuidar do contexto de
trabalho, pois ndo se trata apenas do talento e da vontade do colaborador; a competéncia
depende também de um ambiente favoravel.

A gestdo por competéncias é um modelo de gestdo de espectro amplo nas organizacoes.
Suas caracteristicas técnicas contribuem para a objetividade, transparéncia e democracia nas
avaliacOes profissionais, qualidades consideradas importantes em qualquer sistema de gestdo
gue busque a imparcialidade social na ambiéncia organizacional (Cupuano, 2015), quando bem
implantados nas organizagdes, melhoram o desempenho e contribuem para gerar novos
processos e mesmo novos modelos de organizacgdo, o que implica dizer que as pessoas, com
sua criatividade e conhecimento, geram inovagdo (Barros, Hoffmann, 2022) por serem
consideradas como a principal fonte de vantagem competitiva neste modelo de gestdo (Stor;
Kupczyk, 2015).

Contemplando essas condigOes tem-se o estudo descrever o perfil de competéncia
identificado pelos herdeiros candidatos a sucessores das empresas familiares em relacdo aos
conhecimentos, habilidades e atitudes de Da Silva Barreto et al. (2016). As atitudes
relacionadas a ética, autocontrole, determinacdo, responsabilidade, serviddo e
comprometimento foram consideradas de extrema importancia. A ética, em especial, recebeu
grande destaque, enfatizando valores como respeito pelo outro, honestidade e justica. Os
resultados indicam um perfil de competéncia que reforca a percepcdo da relevancia da
capacitacdo profissional e gerencial, bem como da valorizagdo do desenvolvimento pessoal e
da ética. O confronto entre o arcabougo tedrico e os dados obtidos revelou um perfil de
competéncia gerencial alinhado a complexidade do ambiente organizacional.

Por estar alinhada aos objetivos estratégicos da organizacéo (Barro, Hoffmann, 2022),
a gestdo por competéncias € um modelo que traduz estratégias, objetivos e valores
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organizacionais (Cascais; Lemos, 2021), em comportamentos especificos, como o desempenho
e a entrega de valor. Ele é constituido por uma lista valida, observavel e mensuravel de
conhecimentos, habilidades e atributos demonstrado por meio de um comportamento que
resulta em um desempenho excepcional em um contexto de trabalho especifico (Chouhan;
Srivastava, 2014). Todavia, esses resultados sé serdo tangibilizados se a cultura organizacional
estiver no core desta gestdo por competéncias (Stor; Kupczyk, 2015).

Quando se fala em desempenho tem-se o estudo analisar a importancia das
competéncias individuais em uma Cooperativa de Crédito, a partir da Visdo Baseada em
Recursos (VBR), sob a perspectiva dos seus gestores e funcionarios de Santos, Bernardim,
Andrade, Kos (2020). Os Autores conseguiram inferir que os funcionarios da Cooperativa
percebem as competéncias trabalno em equipe, relacionamento, foco no resultado,
flexibilidade, conhecimento técnico como importante ou muito importante para o desempenho
das atividades na Cooperativa. As competéncias individuais gerenciais - lideranca,
comunicacdo e influéncia, e visdo e estratégica, também sdo presentes e relevantes para o
desenvolvimento e efetivo desempenho na cooperativa. Os principais beneficios desse modelo,
estdo relacionados ao fato de nortearas acGes de todos, individualmente ou em equipes, e a
vantagem de permitir trabalhar as competéncias ligadas a cada funcionario, avaliando-as e
conhecendo mais suas possibilidades de entrega para o atingimento dos objetivos da
Cooperativa.

Quanto a proposta de implementacdo 0 modelo perpassa pela estratégia organizacional
(identificando as competéncias organizacionais); em seguida avanca para 0 mapeamento de
competéncias transversais organizacionais, setoriais, técnicas e gerenciais), em seguida realiza
o0 diagnostico de competéncias identificando as lacunas de competéncias na qual podera realizar
a captacdo e integracdo de competéncias externas ou o0 desenvolvimento de competéncias
internas concluindo a etapa do diagnostico com a capacitacdo por competéncias e conclui
realizando o acompanhamento e avaliagdo de cada uma das fases (De Souza; Manoel de Souza,
2018).

Para a implementacdo a empresa pode optar por determinar seus objetivos de negdcio e
em seguida identificar as competéncias necessarias para alcancar esses objetivos e estruturar 0s
processos de RH em competéncias. Ou, a empresa pode construir suas estratégias de negdcio
apos identificar as principais competéncias organizacionais e humanas estabelecendo a seguir
o sistema de RH baseado em competéncias. Essas conexdes entre competéncias e gestdo de RH
e as estratégias de negdcio sdo fundamentos basicos da gestdo por competéncias (Stor;
Kupczyk, 2015).

As competéncias possuem 12 tipos de classificacdes: organizacional, de equipe,
individual, emergente, declinante, estavel, basica, essenciais, gerais ou transversais, especificas,
gerenciais e técnicas (Montezano et al., 2019).

Competéncia possui carater explicito e implicito das caracteristicas de uma pessoa para
atender padrbes elevados de desempenho no trabalho com entrega de resultados, e abrange
categorias como conhecimento, habilidade, autoconceito e autoconhecimento, que ao serem
sistematizadas pelo modelo de gestdo por competéncias a empresa identifica e elenca o
conhecimento organizacional que pode elevar o valor do conhecimento individual e
organizacional (Hsieh, Chen, Liu, 2019). Contudo, somente conhecimentos, habilidades e
atitudes ndo significam resultados maiores em termos de desempenho, é necessario que o
individuo saiba mobilizar e coordenar seus proprios recursos, convergindo-os em um padrao de
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desempenho superior, a0 mesmo tempo em que esse NOvo comportamento seja percebido pelos
demais (Carmo, 2016).

Sobre esses aspectos 0 estudo mapear e analisar as competéncias dos servidores da area
de seguranca da Universidade de Brasilia de Rodrigues, Souza Junior, Almeida (2022) o
mapeamento identificou 41 (quarenta e uma) competéncias aplicaveis para a area de seguranca
universitaria, divididas entre as dimensdes de conhecimento, habilidade e atitude. A situacdo
das competéncias mapeadas ndo foi positiva, 0s resultados indicaram um amplo conjunto de
competéncias importantes, porém que ndo sdo dominadas pela equipe de seguranca da
Universidade de Brasilia.

Deste de que em 1953, com David McClelland reconheceu um traco humano que
chamou de competéncia, Robert White em 1959 e depois McLagan, Richard Boyatzis, Signe
Spencer e David Ulrich desenvolveram o conceito de competéncias como uma vantagem
competitiva da organizacéo, em 1973, David McClelland escreveu um artigo seminal “Testing
for Competence rather than for intelligence” “Testes por competéncia em vez de Inteligéncia”
(traducdo nossa), no ano de 1982, Boyatzis, psicologo dos EUA, estendeu o conceito de
competéncia para o campo de negdcios e gestdo, varios autores tém se dedicado a identificar
essas competéncias usando uma variedade de modelos de competéncias, tanto nas empresas
publicas quanto privadas por acreditarem que elas melhoram tanto o desempenho
organizacional quanto individual.

Um exemplo disso € o estudo como se manifestam as acdes cooperativas no cotidiano
laboral dos trabalhadores do eixo operacional de uma grande mineradora que adota 0 modelo
de gestdo por competéncias? de Borgo, De Fatima Bianco, De Lourdes Colbari (2013). Os
autores argumentam que alguns aspectos sdo essenciais para que a cooperacdo no ambiente de
trabalho ocorra de forma eficaz, entre eles: comunicacdo clara, troca de informacdes, qualidade
do relacionamento entre gestores e equipes e, sobretudo, o vinculo entre os colaboradores. A
decisdo de agir cooperativamente depende de multiplas variaveis, muitas vezes complexas. Os
depoimentos dos entrevistados destacam a naturalidade com que a cooperagdo acontece,
impulsionada por um fluxo produtivo continuo e integrado proporcionado pela implantacdo da
gestdo por competéncias.

A partir desses exemplos, compreende-se que a abordagem baseada em competéncias
desempenha um papel essencial na melhoria de como as organizacdes atingem seus objetivos e
ganham vantagem competitiva (Salman; Ganie; Saleem, 2020). Contudo, observa-se que, em
alguns casos, a resisténcia em abandonar paradigmas tradicionais de gestdo pode levar as
organizacOes a estagnacdo, tornando-as reféns de um status quo que pode resultar em seu
declinio. Por outro lado, um ndmero significativo de empresas, como as dos exemplos
apresentadas, que rompem com premissas e praticas gerenciais obsoletas se tornado cada vez
mais competitivas, alicercando seu crescimento no potencial e na valorizacdo de seus
profissionais (Ceribeli; Maciel; Guilarducci, 2017).

Compreende-se que esses estudos e a literatura enriquecem 0 nosso saber sobre o
assunto e com base neles apresenta-se a seguir alguns desafios e os ganhos pela implementagéo
da GpC.

Quanto aos desafios estdo os mecanismos efetivos de motivacdo dos servidores, o
alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as estratégias organizacionais e as diretrizes
tracadas pelos governos (Da Silva; De Mello, 2013); Desafios: comportamentos alinhados com
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a compreensdo da percepcdo de servidores acerca da gestdo por competéncias; cultura
organizacional; limitagdes metodoldgicas e praticas de gestdo por competéncias; falta de apoio
da alta administracdo; restricGes orcamentarias; falta de engajamento e restricdes no processo
de comunicacdo (Montezano et al. 2019).

Enquanto os ganhos esperados de acordo com os autores, melhorias no desempenho
individual e organizacional; melhoria na alocacdo de pessoal; maior envolvimento com o
trabalho; alinhamento estratégico e gestdo de carreira. Desafios, dificuldades a aprender a nova
forma de trabalhar, resisténcias do individuo, clima e cultura organizacional; resisténcia dos
servidores, excesso de trabalho edesmotivacdo da equipe de mapeamento de competéncias;
desconhecimento dos gestores e profissionais quanto aos reais principios do modelo de gestdo
(Montezano et al., 2019).

Ja os ganhos segundo esses autores, diminuicdo de rotatividade e absenteismo, aumento
da satisfacdo dos stakeholders, maior alinhamento entre os subsistemas de gestdo de pessoas e
a estratégia organizacional, clareza quanto a aspectos de carreira, maior valorizacdo do
profissional, melhorias no desempenho individual e organizacional, melhoria na alocacéo de
pessoal, desenvolvimento de pessoal, maior envolvimento como trabalho, melhoria no clima
organizacional, alinhamento estratégico e gestao de carreira do servidor. Desafios, as diretrizes
que estabelecem a orientacdo para a avaliacdo por competéncias no setor publico e sua
operacionalizacdo (Andrade; Ckagnazaroff, 2018). Desafios, ambiente complexo; necessidade
de mudanca na cultura organizacional referente a costumes politicos; da rigidez em sua
estrutura; necessidade de motivar os servidores para se capacitarem e estabilidade da funcéo
(Silva, et al., 2021).

Nesta mesma dire¢do, ao realizar uma analise baseada em estudos de caso realizados no
setor publico, Silva, Mello e Torres (2013) apontaram alguns obstaculos individuais e
institucionais que podem comprometer a implementacao da gestdo por competéncias. Sao eles:
fatores psicoldgicos, como percepc¢oes, reacdes, valores e crencas de gestores e colaboradores
interferem negativamente na implementacdo; no &mbito organizacional, a cultura e o ambiente
organizacional apresentam interferéncia negativa, além de fatores externos relacionados ao
cenario econémico.

Nessas condicGes, fica claro que, mesmo sem a criacdo prévia de uma ambiéncia
organizacional favoravel, como a mitigacdo dos desafios, a implementacdo do modelo de GpC,
por suas caracteristicas mobilizadoras e participativas, ainda tem o potencial de impulsionar a
mudanca cultural necessaria em cada area ao longo de sua adoc¢do (Von Kriiger, 2018).

Metodologia

O termo “integrativa” tem origem na integracdo de opinides, conceitos ou ideias
provenientes das pesquisas utilizadas no método (Botelho; Cunha; Macedo, 2014). Segundo
esses autores a revisdo da literatura € um primeiro passo para a construcdo do conhecimento
cientifico, pois é através desse processo que novas teorias surgem, bem como séo reconhecidas
lacunas e oportunidades para o surgimento de pesquisas num assunto especifico.

A revisdo integrativa da literatura consiste na constru¢cdo de uma analise ampla da
literatura, contribuindo para discussdes sobre métodos e resultados de pesquisas, assim como
reflexdes sobre a realizacao de futuros estudos (Mendes; Silveira, 2008). Esses autores sugerem
as etapas da revisdo integrativa da literatura - conforme Quadro 1:
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Quadro 1 — Etapas da pesquisa

Etapas

Descricao

Questéo de pesquisa

de que forma a gestdo por competéncias impacta as
organizacOes e quais sdo os desafios envolvidos em sua
implementacdo?

Bases de dados

Spell, Web of Science, Scopus

Critérios de busca

Artigos que contenham a palavra "Competency
Management" and “Business and Management” nas se¢des
dos trabalhos(titulo, resumo e palavras-chave).

Critérios de inclusdo
exclusdo

Artigos cientificos nacionais e internacionais publicados
em periodicos, em portugués, inglés e espanhol no periodo
de 2013 a 2023 e que contemplem a discussao sobre gestao
por competéncias nas organizacoes.

Resultados e discussao

A apresentacdo dos resultados e discussdo dos dados foi
realizada de forma descritiva e através de quadros e
tabelas.

Fonte: adaptado de Silva, Mello e Torres (2013); Tomada; Cunha (2022)

Os passos de apresentacdo dos resultados e das conclusdes serdo detalhados na

sequéncia do trabalho.

Analise dos resultados e Discussdes

Dentro do universo temporal dos estudos analisados, ou seja, de 2013 a 2023, a
distribuicdo ano a ano é representada na Figura 1:
Figura 1 — Distribuicéo dos artigos Gestdo por Competéncias por ano de producao

Numero de Artigos Gestao por Competéncias

~N o0 ©

N W b

2013 2014 2015

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Fonte: elaborada pelas autoras

Na figura 1 destaca-se 0 ano de 2020 com 8 publicagdes, seguido de 2019 com 5,
enquanto 2013, 2016, 2017, 2021 e 2022 totalizam 20 publicac6es, sendo 4 em cada ano. 2015
e 2018, 3 publicagbes em cada ano, ja 2015, 2018, 3 publicacdes em cada ano e 2014 e 2023 1

publicacdo em cada ano.
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O fato de haver producdo constante ao longo dos anos mostra que a Gestdo por
Competéncias continua sendo um tema relevante para a pesquisa académica e para as praticas
organizacionais. Por outro lado, olhando os dados, hd um aumento consistente na publicacdo
de artigos, sem quedas significativas. Essa condi¢do sugere que a gestdo por competéncias tem
sido cada vez mais estudada e aplicada em diferentes contextos organizacionais.

Analisando a producdo cientifica dos autores dos artigos, foram sintetizados no Quadro
1 os dados referentes aos autores que publicaram 2 ou mais trabalhos, no periodo da pesquisa.
Quadro 2 — Filiag&o institucional dos principais autores

Autor Quantidade de Instituicdo de origem UF
Artigos
Francielle Molon 02 Universidade de Pelotas RS
da Silva
Lana Montezano 04 Universidade de Brasilia DF

Fonte: elaborada pelas autoras

Com relagdo aos autores mais citados como referéncias bibliograficas nos artigos, foi
elaborado o Quadro 4:
Quadro 3 — 18 autores mais citados como referéncias bibliogréficas nos artigos

Nome dos autores | Quantidade de | Nome dos autores | Quantidade de
citacbes citacOes
BARNARD, C.l. |16 DUTRA, T 49
BARNEY, J. B. 20 FLEURY, A 48
BRANDAO, H.P |56 LE BOTERF 16
COSTA, C 24 LEME, R 15
DUARTE et al 19 MAGGI, B 17
DURAND, T 26 MONTEZZANO, |21
L
MUNCK, L. 20 SANT’ANNA, A.S | 20
SHEIN, E, H 17 SILVA, F.M 23
ZARIFIAN, P 28 OP DE BEECK 14

Elaborado pelas autoras

A Tabela 1 apresenta a concentragdo de trabalhos sobre gestdo por competéncias no
setor publico em instituicbes de ensino, principalmente nas universidades federais, o que
demonstra que esse assunto, por conta dos normativos que determinam a gestdo por
competéncias, esta sendo discutido e estudado com maior énfase no ambito dessas instituicdes.

Tabela 1 — Distribuicdo dos estudos por tipo de organizacdo pesquisada

Tipo de organizacao N° de artigos %
28 100%
Publica 21 75%
Privada 3 10,72%
Empresas familiares 2 7,14%
Empresa Cooperativa 2 7,14%

Fonte: elaborada pelas autoras

Com base no estudo de Henklain et al., (2016) os obstaculos e beneficios na implantagdo
do modelo de gestdo por competéncias, no qual o autor diz que o modelo de gestdo por
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competéncias goza de relevancia social, pois podera contribuir no gerenciamento de pessoas, 0
que, por sua vez, devera gerar resultados pessoais, sociais e econémicos positivos
apresentaremos a seguir — tabela 2 — os estudos que trazem o modelo como uma sugestéo para
a implantacdo da GpC nas organizac0es.

Tabela 2 — Autores que apresentaram sugestdes de modelo de gestdo por competéncias

Nome dos Autores Tema dos artigos

Marcelo, H. O Obstaculos e beneficios na implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias: a percepcao de consultores de Recursos Humanos

Maria Paulo. P. Cultura organizacional e gestdo por competéncias: caso Gerdau

Bruna. F. A. C. Mapeamento de competéncias: caso de ensino baseado em uma
organizacdo

Lana. M. Percepcdo de servidores de uma organizacdo publica federal
guanto a implantacdo da gestdo por competéncias.

Lana. M. Avaliacdo de competéncias organizacionais de orgao publico
federal: Gtica de diferentes atores

Stefani, S. A implantacdo da gestdo por competéncia nos termos do Decreto

Lana. M. Panorama da producéo cientifica da gestdo por competéncias na
administracao publica Brasileira

Ethel Airton Gestdo por competéncias no setor publico: experiencia de paises
avancados e li¢cbes para o Brasil.

Priscila. S Implantacdo da gestdo por competéncias em uma instituicdo de
ensino superior publica: desafios e perspectivas.

Fonte: elaborada pelas autoras

Quanto a natureza dos estudos encontrados na literatura brasileira 32 artigos sdo de
natureza qualitativa, 4 artigos de natureza gquantitativo e 5 artigos qualitativo e quantitativo.
Esses nimeros indicam que a area investigada tende a valorizar a compreensdo aprofundada
dos fenbmenos, explorando significados, percepcdes e experiéncias, em vez de se concentrar
apenas em dados numéricos e estatisticos. Por outro lado, apenas 4 artigos utilizaram a
abordagem puramente quantitativo, o que pode indicar que ha poucas investigacdes em foco
em mensuracdo estatistica 0 que pode ser considerado uma lacuna na literatura para futura
pesquisa. Do mesmo modo pode-se dizer de métodos mistos, apenas 5 estudos utilizaram a
abordagens mistas, sugerindo que poucos pesquisadores brasileiros buscam combinar as
vantagens das duas metodologias para fornecer uma analise mais robusta. Se o objetivo for
trazer uma visdo mais ampla e embasada pode haver oportunidade para futuras pesquisas
guantitativas ou de métodos mistos.

Conclustes

A gestdo por competéncias se concretiza como um modelo estratégico de
desenvolvimento organizacional ao articular conhecimentos, habilidades e atitudes em prol do
desempenho, da entrega de resultado e da competitividade. Com uma revisdo integrativa de 41
artigos publicados entre 2013 e 2023, observou-se que a gestdo por competéncias ultrapassa a
perspectiva meramente técnica da gestdo de pessoas, representando uma tecnologia integradora
entre objetivos individuais e organizacionais.

Quanto aos conceitos da gestdo por competéncias, a analise sugere que as competéncias
como manifestagdo visivel de desempenho, em razdo da intersecdo entre conhecimento,
habilidade e atitude; a gestdo por competéncias como prospectora de vantagem competitiva,
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inovacdo e alinhamento estratégico; a interdependéncia entre cultura organizacional, lideranca,
estrutura, processos e tecnologia para a efetiva implementacdo da gestdo por competéncia e a
especificidade explicita e implicita das competéncias, exigindo metodologias que entrelacem
mapeamento, mensuracao e desenvolvimento continuo.

Todavia, a implementacdo da gestdo por competéncias enfrenta desafios, os quais
destaca-se resisténcia a mudanga por parte dos gestores e colaboradores, muitas vezes
intrigados em paradigmas tradicionais; falta de preparo hard skills e compreensao do modelo
pelos lideres e pela alta gestdo; falta de alinhamento entre gestdo por competéncias e as
estratégias organizacionais acentuado por culturas organizacionais fragmentadas e pela
sindrome do silo; limitagdes metodolédgicas na mensuragdo das competéncias e na realizagdo
do mapeamento; escassez de recursos e apoio politico especialmente no setor publico, espacos
com entraves burocréticos, instabilidade politica e rigidez estrutural e deficiéncia na
comunicacdo interna, desafios esses que comprometem 0 engajamento das pessoas nos
processos de implementacao.

Independente desses obstaculos, os beneficios indicados pela literatura sdo relevantes:
melhoria do desempenho individual e organizacional, maior clareza sobre planos de carreira,
retencdo de talentos, desenvolvimento continuo, engajamento e valorizacdo das pessoas. Assim,
por meio desses beneficios 0 modelo de gestdo por competéncias, quando bem implementado,
torna-se 0 maestro de inovacédo e transformacéo organizacional, fortalecendo a centralidade das
pessoas como geradora de valor.

Por fim, a gestdo por competéncias mostra-se uma abordagem robusta e necessaria para
responder os desafios contemporaneos das organizacfes, mas sua eficacia quica da construcao
de uma cultura organizacional oportuna, do investimento em capacitagéo, do alinhamento com
a estratégia e do desenvolvimento de ambientes de trabalho colaborativo, equitativo e inclusivo.

Quanto as limitagbes do estudo, tem-se o recorte temporal, j& que a revisao foi limitada
ao periodo de 2013 a 2023. Esse recorte pode ter limitado o acesso a estudos relevantes
publicados fora desse intervalo. O foco em publicacdo indexadas, a selecdo dos estudos se
baseia em artigos encontrados nas bases Spell, Web of Science e Scopus. Destarte, pesquisas
importantes ndo indexadas ou publicadas em anais de eventos, livros e outras fontes foram
desconsideradas, o que pode restringir a abrangéncia do levantamento.

Outra limitacdo a ser considerada é a constancia de estudos qualitativos, a maioria dos
estudos analisados possui abordagem qualitativa, o que beneficia a compreensao interpretativa,
mas restringe a generalizacdo estatistica das descobertas. Além da escassez de estudos
quantitativos e de métodos mistos também limita a analise comparativa entre contextos
organizacionais. E, finalmente a auséncia de analise longitudinal, pois os estudos apresentam
recortes pontuais, sem avaliacdes de longo prazo quanto aos impactos da gestdo por
competéncias. Essa questdo limita o entendimento sobre a robustez e o desenvolvimento dos
efeitos gerados pelo modelo ao longo tempo.

Quanto a oportunidades para futuras pesquisas, foi possivel identificar uma lacuna na
literatura quanto a aplicagdo de métodos quantitativos e mistos na implementacdo da gestéo por
competéncias, a mensuracdo de impactos de longo prazo desse modelo e a diversidade de
contextos organizacionais especialmente no setor privado e em empresas de pequeno porte.
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