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EM BUSCA DE UM MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS: O
STATUS NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS BRASILEIRAS

1.Introducao

Na Administrag¢do Puablica brasileira, o modelo de Gestao por Competéncia (GC)
foi introduzido por meio do Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 (revogado pelo
Decreto n. 9.961 de 28 de agosto de 2019) que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) com a finalidade, dentre outras, de melhoria da
eficiéncia, eficidcia e qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade e o
desenvolvimento permanente do servidor publico (BRASIL, 2019).

Na Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT) constituiu-se o grupo de
trabalho de Gestao por Competéncias (GT-GESCOM). Em 2019, o GT-GESCOM,
doravante chamado de GT, iniciou a discussao dos limites e as possibilidades existentes
na institui¢do para a implantacdo de um modelo de Gestao por Competéncias (GC). Com
a continuidade dos estudos, a coordenadora do GT propds um projeto de pesquisa no
Departamento da Faculdade de Administragcdo da instituicao.

Em 2020, a nova gestdo da reitoria entendeu que a pesquisa deveria tornar-se
institucional, sendo assim, emitiu-se uma nova portaria para que o numero de servidores
e campus envolvidos na pesquisa fosse ampliado. Diante deste novo status, o projeto de
pesquisa foi apresentado a Coordenagdo de Desenvolvimento Humano (CDH), a SGP e
a gestdo superior da universidade.

Enquanto o GT aguardava a aprovacdo do projeto de pesquisa pelo comité de
ética, as reunides foram efetivadas a cada 15 dias para o levantamento da literatura e
dos documentos institucionais da universidade (o Plano de Desenvolvimento de Pessoal
(PDP), o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o Plano de Gestao (PG) e os
relatérios da comissdao propria de avaliagdo) e concomitantemente com as visitas aos
sitios das universidades federais brasileiras em busca de exemplos de modelos adotados
da GC.

A relagdo das competéncias governamentais foi publicada no Guia da Gestao da
Capacitacdo por Competéncias (BRASIL, 2012) e classificadas como transversais para
a Administracdo Publica. As competéncias institucionais, de ensino e gerenciais foram
levantadas por intermédio dos documentos institucionais e descritas pelo GT, com
excecao das competéncias técnicas que ainda necessitavam de outras informacdes para
o levantamento e descricao.

Em 2021, a nova equipe continua se reunindo a cada 15 dias com a intenc¢do de
retomar a implantacio da GC na instituicdo. O mapeamento da primeira parte da
pesquisa foi consolidado. As competéncias institucionais foram validadas pelo reitor, as
de ensino pelo pré-reitor de ensino e as gerenciais pelo secretario de gestao de pessoas.

Quanto as competéncias técnicas, o GT propds iniciar 0 mapeamento por uma
unidade piloto da SGP, mais especificamente pelo setor de admissdo, cadastro e registro
funcional. A escolha dessa unidade foi realizada pelo secretdrio de gestdo de pessoas,
por considerd-la o coragdo da secretaria. O GT realizou o primeiro contato com a
supervisao da unidade piloto, apresentando os objetivos da pesquisa e a razao da escolha
por aquela unidade. Atualmente, GT estd preparando o portfélio com todas as
informacdes que serdo necessarias para o mapeamento das competéncias técnicas desta
unidade que serd a base do trabalho para as outras unidades da instituicao.

O modelo por competéncias adotado nos processos de gestdo de pessoas nos
orgdos da Administragdao Publica brasileira, ainda em evolucdo, estd mais focado nas
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acoes de capacitacdo e desenvolvimento. No entanto, a gestdo por competéncias faz
parte de um sistema maior de gestdo organizacional, na qual, a partir da estratégia
organizacional, aponta suas acdes de recrutamento e selecdo, treinamento, gestao de
carreira entre outras, para a captagao e o desenvolvimento das competéncias necessarias
para atingir seus objetivos institucionais. O alinhamento de metas, objetivos e
colaboradores da organizacdo levam a uma eficiente e eficaz gestdo estratégica da
organizacdo (BAISCH et al., 2012).

A lacuna entre a discussdo e a implantacio do modelo da GC estd na
problematica adotada a partir desse ordenamento de competéncias, em especial, na etapa
do dimensionamento. As universidades federais brasileiras estdo com dificuldades de
prover a dimensdo das necessidades institucionais de pessoal, na medida em que, a
definicdo de modelos de alocacdo de vagas contemple a realidade da institui¢do. Faz-se
necessario mapear as competéncias que se quer desenvolver. Diante dessa problematica,
objetivou-se verificar o status da implantacio da GC nas universidades federais
brasileiras em busca de um modelo a ser aplicado.

2. Referencial teérico
2.1 Gestao por competéncias

A gestdo por competéncias emergiu fortemente entre 1973 com o artigo de David
McClelland e a Iniciativa do Estatuto de Gestdo, lancada no Reino Unido, na década de
80 (PALAN, 2007). Creditou-se ao ilustre psicélogo de Harvard, David McClelland, a
introducdo da ideia de competéncia na literatura de recursos humanos e pelos seus
esforcos para ajudar a Agéncia de Informacdo dos Estados Unidos para melhorar os
procedimentos de selecio (DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006).

O conceito de competéncia se expandiu para além da selecao, permeando todas
as dareas da organizacdo, orientando esforcos para planejar, organizar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis de organizacdo — micro (individuos), meso
(grupos equipes) e macro organizacional (cultura, estrutura, mudanga e aprendizagem),
as competéncias fundamentais 2 consecucio de seus objetivos (BRANDAO; BAHRY.
2005).

No ambiente em constante mudanga a gestdo por competéncias (GC) ¢é
considerada uma ferramenta que pode ajudar as empresas a responder os desafios
competitivos dos negdcios (STOR; KUPCZYK, 2015), identificando o conhecimento
chave que os profissionais ou uma organizacdo devem possuir a fim de atingir seus
objetivos (DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006), cujos objetivos sdo:

Adquirir alto nivel de eficiéncia e eficdcia, - aumentar a vantagem
competitiva, - melhorar a qualidade dos produtos e/ou servigos, ajustar as
competéncias organizacionais e dos funciondrios as novas necessidades, -
melhorar a eficiéncia e a produtividade da producdo, preparar a organizacao
para um maior crescimento e desenvolvimento, facilitar a implementacdo de
mudangas na cultura organizacional, alcancar melhores resultados no
relacionamento com os clientes, ser mais flexivel e responsivo as dinamicas
externa e interna aos requisitos de mudanca, melhorar os resultados
financeiros, integrar subfunc¢des, procedimentos, métodos, técnicas e
instrumentos especificos de GRH , ajustar os procedimentos de gestdo de
recursos humanos a missdo, visdo, valores, estratégias e objetivos de
negdcios (STOR; KUPCZYK, 2015, p. 21).



Por mais de 30 anos, negdcios e inddstria tém utilizado os modelos de gestao
por competéncia para selecionar funciondrios. Contudo, a tendéncia de usar abordagens
baseadas em competéncias na educagdo, treinamento, avaliacdo e desenvolvimento de
trabalhadores experimentou um surgimento mais recente (ENNIS, 2008).

Apesar de estarmos cientes de que as competéncias isoladamente sao
insuficientes para apresentarem um desempenho superior (OCDE, 2005; DURAND,
1998), ha vasta evidéncias de que elas constituem a base para um desempenho superior
e eficaz (VOGEL; SOHN; GOMES, 2021; CHOUHA; SRIVASTAVA, 2014; PALAN,
2007).

A GC como modelo para as institui¢des publicas, ¢ muito recente (BURIGO;
LAUREANQO, 2013). Apesar das institui¢des publicas ja terem iniciado a implantacao
de alguma etapa da GC, identifica-se poucos 6rgdos dessa drea que configuraram seus
subsistemas de gestdo a partir do enfoque da GC (PERSEGUINO, 2017; LANDIM,
2017). Todavia, “o exame das competéncias e da forma como elas se desenvolvem nas
institui¢cdes publicas podem trazer uma nova perspectiva de analise” (RAMOS; SILVA,
2021, p. 2).

Neste estudo, considera-se que competéncia significa habilidades,
conhecimentos, caracteristicas pessoais € comportamentais necessdrias para o
desempenho efetivo de uma funcdo (trabalho) (ENNIS, 2008). Nessa dimensdo, a GC
realiza um conjunto de atividades orientadas para a identificacdo, aquisicdo,
desenvolvimento e manutencdo das competéncias dos individuos que ali trabalham por
intermédio de um modelo de competéncias — uma estrutura pela qual os funciondrios
sdo vistos como a principal fonte de valor agregado, bem como a principal fonte de
vantagem competitiva.

Quando as competéncias ficam presas e as pessoas que as carregam nao sao
designadas para oportunidades mais interessantes e as capacidades comecam a atrofiar
(PRAHALAD; HAMEL, 1990). Quando o estoque preexistente de competéncias
(conhecimento, habilidades e identidade) afeta significativamente a capacidade de
aprendizagem organizacional (DURAND, 1998), a GC pode operar de modo a
identificar ativos, recursos, conhecimentos, habilidades, know-how, tecnologias e
equipamentos que agreguem valor social aos individuos e valor econdmico para a
organiza¢do (FLEURY; FLEURY, 2000).

Compondo as competéncias em cinco dimensdes apresenta-se: 1) ativos
autdbnomos, 2) capacidades cognitivas, 3) processos e rotinas, 4) estrutura
organizacional e 5) comportamento, cultura e identidade (DURAND,1998). Em suma,
o principal objetivo da GC € confirmar as habilidades e comportamentos necessrios
para um desempenho de trabalho excepcional. Isto em razao da competéncia de um
profissional possuir caracteristica implicita e explicita para atender aos padrdes de
desempenho do trabalho (HSOEH; CHEN; LIU, 2019).

A literatura indica que a GC permite que a organizagao obtenha sucesso, obtenha
e mantenha vantagem competitiva e prepare para quaisquer alteracdes que aparecam em
seus ambientes internos. Contudo, antes de empreender qualquer tipo de atividade, uma
das questdes fundamentais que deve ser feita aos gestores, € sobre o(s) objetivo(s) que
pretendem atingir, ou seja, acerca dos objetivos da GC em suas organizacoes.

Stok e Kupczyk (2015) desenvolveram um estudo, buscando responder a esta
questdo: Na Polonia, por exemplo, as empresas adotaram para projetar treinamento,
programa de desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e gerenciamento de carreiras.
Na Espanha para processos de recrutamento e selecdo de pessoal, avaliacdo de
desempenho e gestdo de carreira. Na Austria para recrutamento e selegio de pessoas,



treinamento e desenvolvimento e avaliacdo de desempenho. Apds, consegue-se tracar
uma trajetéria que a institui¢ao poderd tomar em relacao a GC.

A prética da GC pode seguir dois caminhos: uma empresa pode primeiro decidir
determinar seus objetivos de negbcios. Em seguida, identificar as competéncias
necessdrias para alcangar esses objetivos. E, finalmente, pode estabelecer uma estrutura
para o Gerenciamento de Recursos Humanos (GRH) e em que diferentes subfun¢des do
GRH se baseiam em competéncias com vistas a contribuir para a realizacdo dos
objetivos de negdcios. Mas uma empresa pode decidir também seguir o outro caminho,
que € construir suas estratégias de negdcios, apds ter identificado as principais
competéncias humanas e capacidades organizacionais. Nesse caso ndo sdo as estratégias
que determinam as necessidades de competéncias, mas sdo as competéncias que
determinam as estratégias (STOR; KUPCZYK, 2015).

Quando essa primeira etapa for concluida, a empresa poderd estabelecer seu
sistema de gestdo baseado em competéncias para adquirir, manter e desenvolver suas
competéncias humanas (e capacidades da empresa), na busca de seus objetivos de
negocios e vantagem competitiva. Estas conexdes estratégicas entre competéncias,
gestdo de recursos humanos e as estratégias de negdcios sao os fundamentos basicos
proprios da Gestdo por competéncias.

2.2 Modelos de competéncias

Os modelos atuam como uma plataforma das etapas de gestao por competéncias,
projetando e alinhando os diferentes objetivos individuais e organizacionais, resultando
no mapeamento das competéncias em suas dimensdes de conhecimentos, habilidades e
atitudes, necessdrias a eficiéncia e eficdcia organizacional (VOGEL; SOHN; GOMES,
2021). Eles funcionam como uma ferramenta de decisdo, descrevendo os principais
recursos necessarios para realizar o trabalho (WEINLAND; GREGORY; PETRICK,
2016). Os modelos costumam ser altamente adaptados a organizagdo. Eles incluem nao
apenas as competéncias, mas também a forma como sdo descritas. Também, incluem
todos aqueles fatores que influenciam os comportamentos dos funcionéarios (CAMPION
etal., 2011). Os modelos ainda capturam os valores e principios orientadores, gerenciais
e prioridades de lideranca, bem como requisitos funcionais da organiza¢ao. Os modelos
de competéncia traduzem estratégias, objetivos e valores organizacionais em
comportamentos especificos (CHOUHA; SRIVASTAVA, 2014).

Os modelos de competéncias se dividlem em duas categorias: genéricos e
especificos. Os modelos genéricos sdo bastantes amplos, mas fornecem uma base para
as organizacdes desenvolverem modelos de competéncias individuais que atendam as
especificidades organizacionais. E, os especificos sao usados por grandes corporagdes,
que podem investir tempo e dinheiro para conduzir pesquisas e desenvolver modelos
especificos para a organizacdo. O desenvolvimento de um modelo de competéncia
requer um demorado tempo e alto custo para as empresas. Como ponto de partida, as
organizagdes podem se beneficiar inicialmente das caracteristicas dos modelos
genéricos enquanto desenvolvem seus proprios modelos (WEINLAND; GREGORY;
PETRICK, 2016).

2.2.1 O modelo de competéncias de Campion ef al. (2011)

Campion et al. (2011) fez uma proposta interessante de um modelo de
competéncias: o modelo de competéncias constitui-se em uma colecdo de
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conhecimento, habilidade, capacidade e outras caracteristicas necessdrias para um
desempenho eficaz. Embasado nessas premissas, Campion et al. (2011) aduz um
modelo de competéncias alinhadas com os objetivos e metas organizacionais conforme
apresentado na figura 1. Os modelos de sucesso sao os que identificam as competéncias
alinhadas com a estratégia corporativa, aspecto que distingue as competéncias de outras
organizacdes (CAMPION et al , 2011).

Figura 1 - Modelo de competéncias
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A 4

Framework competéncias essenciais
Principios de Competéncias

I Modelos de competéncias familias de cargos |

| Competencias técnicas Competéncias da lideranca |
Comportamentos técnicos Comportamento da lideranca
(conhecimentos técnicos, experiencias Conhecimentos, habilidades, capacidades
técnicas, habilidades técnicas e caracteristicas pessoais

| Indicadores comportamentais |

v

Meétricas e mensuraciao do alinhamento
desempenho

Fonte: adaptado Campion ef al (2011, p. 8)

2.2.2 O modelo de competéncias de Durand (1998)

Durand (1998) realizou um estudo que teve como escopo um modelo de
estrutura de competéncias construidos em torno de trés dimensdes: conhecimento,
know-how e atitude conforme demonstrados na figura 2. O estudo foi intermediado por
30 entrevistados em uma organizagdo europeia que ao longo dos anos tornou-se incapaz
de inovar, especialmente em novos produtos. O aspecto mais marcante nesse estudo foi
provavelmente o contraste entre a qualidade e dedicagdo dos funciondrios da
organizacdo e a falta de confianca e cooperacdo entre os gestores de diferentes
departamentos funcionais, haja vista que o conhecimento e o know-how funcional da
empresa nao eram o problema. O problema era proveniente de sua incapacidade de saber
trabalhar em conjunto em tarefas ndo rotineiras. As atitudes constituem a base da
incompeténcia da organizacdo para o desenvolvimento do produto. Quando estdo
desalinhadas aniquilam o conhecimento e as habilidades da organizacdo (DURAND,
1998).



Figura 2 — As trés dimensdes da competéncia
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Fonte: Durand (1998, p. 9)

Segundo Durand (1998), o modelo de competéncia organizacional é construido
em torno de trés dimensoes: conhecimento, know-how e atitudes. O conhecimento
abrange, o acesso aos dados, a capacidade de reconhecé-los como informacgdes
aceitdveis e para integra-los em esquemas pré-existentes que, obviamente, evolui ao
longo do caminho. Know-how diz respeito a capacidade de agir de forma concreta de
acordo com os objetivos ou processos predefinidos. Atitudes constituem-se do
comportamento, identidade e vontade(determinag¢do) que sdo partes essenciais da
capacidade de um individuo ou de uma organizac¢do para alcancar qualquer coisa.

A construcao do conhecimento deriva da exposi¢ao e recep¢ao de dados externos
que devem ser aceitos como informagdes e integrados as estruturas, se o know-how é
construido por meio da acdo, enquanto as atitudes sdo moldadas por meio da interacio
na organizacdo, portanto, as trés dimensdes de construcdo de competéncia agem de
forma inter-relacionadas e simultdneas (DURAND, 1998).

2.2.3 O modelo de competéncias de Fleury e Fleury (2001)

As competéncias sdo pensadas como a intercessdo entre conhecimento,
habilidade e atitude e serdo sempre contextualizadas. Essas trés dimensdes precisam se
entrelacar para que possamos dizer que somos competentes em determinada 4rea
(FLEURY; FLEURY, 2001). “Os conhecimentos € 0 know-how nao adquirem status de
competéncia a ndo ser que sejam comunicados e utilizados” (FLEURY; FLEURY,
2001, p. 187). A competéncia ¢ um saber “[...] agir, mobilizar recursos, integrar
conhecimentos, assumir responsabilidade com o objetivo de agregar valor econdmico
para a organizacao e valor social para o individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 187)
conforme demonstrado na figura 3. Competéncias como fonte de valor para o individuo
€ para a organizagao.



Figura 3 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao.
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Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188)

2.2.4 O modelo proposto por Brandao e Bahry (2005)

O modelo proposto por Branddo e Bahry (2005) demonstrado na figura 4,
preconiza a discrepancia entre as competéncias necessarias a consecucao dos objetivos
organizacionais e aquelas ja disponiveis na organizacio (BRANDAO; BAHRY, 2005).
Essas discrepancias podem ser atenuadas pelo mapeamento das competéncias
necessdrias a execucao da estratégia organizacional. Nesse caso, € importante que a GC
esteja em perfeita sintonia com a estratégia organizacional (missdo, visdo de futuro e
objetivos) (GUIMARAES, 2001).

Figura 4 - Construgéo de sistema de indicadores para ciclo de politicas publicas — Modelos de gestio
por competéncias.
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Fonte: Brandao; Bahry (2005, p. 181)

Para colocar em pratica esse modelo, Brandao e Bahry (2005) recomendam
iniciar por uma pesquisa documental — missdo, visdo, objetivos e estratégias,
identificando as competéncias organizacionais e individuais necessdrias a consecugio
dos objetivos da organizacdo. Encerrando essa etapa, realiza-se uma validacdo dos
achados com as pessoas-chave da organizacao.



2.2.5 O modelo de competéncias Guimaraes (2001)

No modelo de Guimardes (2001) a gestdo de desempenho é baseada nas
competéncias. Considera-se o cardter de complementaridade e interdependéncia entre
competéncia e desempenho. Este modelo demonstrado na figura 5, integra as atividades
de planejamento, acompanhamento e avaliagdo de desempenho, a partir de um
diagndstico das competéncias organizacionais.

Figura 5 - Processo de gestdo de desempenho baseada nas competéncias.
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Fonte: adaptado Guimarées (2001, p. 250)

Os modelos devem estar associados a pratica de aprendizagem coletiva,
desenvolvimento de equipes e gestdo de conhecimento, estimulando as pessoas nao
apenas a desenvolver coletivamente competéncias, mas também a compartilhd-las
(DURAND, 1998).

3. Método

Para verificar o status de implantagdao dos modelos de gestdo por competéncias
nas universidades federais brasileiras, a pesquisa de abordagem qualitativa (MINAYO,
2007; TRIVINOS, 1987) foi realizada em trés etapas:

1) a pesquisa bibliografica por meio da revisdo da literatura enquanto
instrumento exploratério dos aspectos tedricos e conceituais acerca do assunto;

2) a pesquisa documental (GIL, 2008) constituida pelo Planejamento de
Desenvolvimento Institucional — PDI e pelo Plano de Desenvolvimento de Pessoal —
PDP, disponibilizados nos sitios das universidades federais brasileiras e;

3) a aplicacdo de um survey enviado via e-mail para todas as 69 universidades
federais para as pro-reitorias de gestdo de pessoas e unidades de desenvolvimento
humano das universidades com uma tnica pergunta: qual é o modelo de GC adotado
pela universidade?

Para a andlise dos dados desta etapa, utilizou-se a anélise de contetido de forma
sistemadtica no sentido de produzir informacdes relevantes acerca dos modelos adotados
e identificar os termos-chave para entendimento do modelo aplicado (BARDIN, 1997).
Para manter o sigilo das universidades que participaram da pesquisa, as institui¢oes
foram identificadas por nimeros e letras.



4. Anadlise e apresentacao dos resultados
4.1 Das universidades federais brasileiras pesquisadas

Das 69 universidades federais brasileiras (N= 69), 4 universidades implantaram
a GC (5,7%). Destas, 2 universidades sdo da regido Nordeste, 1 da regido Norte e 1 da
regido Sul; 2 universidades estdo implantando a GC (2,8). Destas, 1 € da regiao Centro-
Oeste e 1 é da regidao Sul; 15 universidades intencionam implantar o modelo de GC
(21,7%); 4 universidades nao adotam o modelo de GC (5,7%) e; 44 universidades nao
responderam o e-mail (63,7%).

Figura 7 — Status da implantacdo da GC nas universidades federais brasileiras

Status das universidades federais brasileiras f %

que implantaram a gestdo por competéncias 4 5,7%
que estdo implantando a gestdo por competéncias 2 2,8%
que intencionam implantar a gestdo por competéncias 15 21,7%
que ndo adotam o modelo da gestdo por competéncias 2 5,7%
que ndo responderam 44 63,7%

Nota: Construcao dos autores (2021)

4.2 Das universidades que implantaram a gestao por competéncias

Das 4 universidades federais (1A, 2B, 3C e 4D) (5,63%) que implantaram o
modelo GC:

A base de constru¢cdo da matriz de competéncias identificada na universidade
1A foi construida sob a premissa do conceito de intercessao do conhecimento,
habilidade e atitude proposto por Durand (1998) e no alinhamento das métricas aos
objetivos, visdo e missdo organizacional sob a premissa de Campion et al. 2011). Na
descricdo das competéncias foram identificados trés eixos principais: organizacional
(visdo estratégica, servico publico e satisfacdo do usudrio), individual (trabalho em
equipe, compromisso € processo de trabalho). Os eixos em pauta encontram-se
propostos na obra de Fleury e Fleury (2001). A competéncia deve agregar valor para o
individuo e para organizacdo. Por fim, para o levantamento das competéncias a
universidade 1A optou por um projeto piloto em duas unidades como ponto de partida
para implanta¢cdo do programa, em razao da dificuldade operacional em conseguir uma
agenda com todas as Pré-Reitorias. Além disso, a universidade contratou o servico de
uma consultoria para a constru¢do da matriz de competéncias.

A universidade 2B foi identificada com o modelo proposto por Branddo e Bahry
(2005) - Construcao de sistema de indicadores para ciclo de politicas piblicas — modelo
para a gestdo por competéncias € pelo modelo de Campion et al (2011) — modelos de
competéncias. Os modelos propdem orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver
e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo — individual, grupal e organizacional —,
as competéncias necessdarias a consecucdo dos objetivos organizacionais
(GUIMARAES, 2001).



A universidade 3B iniciou os trabalhos de implantacdo de gestdo por
competéncias em 2014, tendo como referéncia a estratégia institucional e as
competéncias individuais e coletivas necessdrias para o seu desenvolvimento. Tomou
como ponto de partida o Plano de Desenvolvimento Institucional, o Plano de Gestdo e
o Plano por Unidade para mapear o grupo de competéncia — competéncias essenciais ao
servigo publico; competéncias institucionais; competéncias gerenciais; competéncias de
ensino, competéncias universitdrias € competéncias técnicas.

A universidade 3B apresenta em seu bojo a perspectiva conceitual de Durand,
1998). Ademais, pela composicdo das informagdes foi identificado o modelo de
Brandao e Bahry (2005) como plano de fundo coerente com as a¢des que a universidade
tomou para conduzir o planejamento da gestdo por competéncias ao longo do processo.
A universidade mapeou e agrupou as competéncias em: competéncias coletivas;
governamentais e institucionais; competéncias individuais: gerenciais (especifica para
gestores e equipes); de ensino (especifica para docentes) e técnicas (relativas as dreas
de atuacdo de técnicos-administrativos e docentes) condizentes com o modelo acima
identificado.

A universidade 4D iniciou suas atividades efetivamente de implantacdo,
desenvolvimento e a aplicagdo do programa de gestdo por competéncias em 2018. O
programa de gestio por competéncias desta universidade foi constituido em 5 etapas:
1) perfil (¢ um banco de dados, constituido por um conjunto de informagdes a respeito
da formacgdo académica), perfil profissional e preferéncias de trabalho e interesses; 2)
sensibilizacdo: a primeira etapa objetivou divulgar o tema GC na universidade; 3)
mapeamento: identificacdo das competéncias comportamentais e técnicas; 4)
diagnostico: consiste na avaliacdo comportamental e na avaliacdo de responsabilidades;
e, 5) desempenho e desenvolvimento: consolidacdo dos resultados da etapa de
diagnostico por meio do célculo do Coeficiente de Desempenho do Servidor (CDS),
baseado nas perspectivas comportamental e de responsabilidades e criagcdo de trilhas de
desenvolvimento personalizadas, a partir da etapa diagndstico.

O modelo da universidade 4D identificado tem como base conceitual o conceito
de conhecimento, habilidades e atitudes (DURAND, 1998) com foco na estratégia
(CAMPION et al., 2011; BRANDAO; BAHRY, 2005).

Apesar da especificidade de cada modelo de gestdo por competéncias adotado
pelas universidades, eles guardam entre si alguma similaridade. As universidades
compreenderam a GC como um sistema maior de gestdo que tem como referéncia, a
estratégia institucional e as competéncias individuais e coletivas necessarias para o seu
desenvolvimento.

4.3 Das universidades que estio implantando a gestio por competéncias

Das 2 universidades (11 e 2I) (2,81) que estao implantando a GC, o mapeamento
estd na fase de identificacdo das competéncias organizacionais € institucionais. A
universidade 11 estd no marco zero e a universidade 2I j4 realizou o mapeamento das
competéncias governamentais, institucionais e gerenciais, partindo para a etapa de
validacdo das competéncias com as pessoas chave. O conceito aplicado pela
universidade 21 baseia-se no pressuposto de Durand (1998), em que as competéncias
sao desenvolvidas a partir da intercessdo do conhecimento, know-how e atitudes
(FLEURY; FLEURY, 2000), desenvolvidas em conexdo com a missao, visiao e valores
organizacionais (CAMPION et al., 2011; BRANDAO; BAHRY, 2005; GUIMARAES,
2001).
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4.4 Das universidades que intencionam implantar a gestio por
competéncias

Das universidades que intencionam implantar o modelo de GC, 15 (21,7%)
responderam que a acao j4 estd comprometida nos documentos institucionais, PDI e no
plano de gestdao, mas por motivos alheios a sua vontade o modelo ndo foi efetivado. Por
exemplo, duas das universidades que tem a intencdo de implantar o modelo:

Infelizmente ainda ndo adotamos o modelo de gestdo de pessoas por
competéncias, por dificuldades diversas de implanta¢do. Porém, estamos
trabalhando no sentido de superarmos estas dificuldades e adotarmos este
modelo o quanto antes, de forma a acompanharmos a evolug@o da gestdo de
pessoas do governo federal (U1)

Informo que ainda estamos na fase de estudos para implantacdo da Gestao
por Competéncias. Em marco deste ano, instituimos a Comissdo e nesta
semana, a equipe estd em capacitacdo pela Enap. Aproveitamos para
informar que a principio a Comissao estd trabalhando com um projeto piloto
na Pr6-Reitoria de Gestdo de Pessoas, em razdo da equipe reduzida e do
desafio ser grandioso, pois apesar de ser uma determina¢io da Administracio
Publica hé anos, ainda hd muito desconhecimento sobre o método e execucio
(U2)

4.5 Das universidades que ndo adotam a gestao por competéncias

Os resultados indicaram ainda que 4 universidades ndo adotam o modelo de GC
(5,7%). Das quatros universidades que responderam o e- mail, dizendo que nao adotam
ou ndo implementaram o modelo de gestdo por competéncias ndo foram encontradas
registro da intencdo nos documentos institucionais consultados nos sitios das
universidades. Talvez essas universidades estejam com dificuldades comuns a este
processo e/ou o desconhecimento a respeito da programacao, execu¢do e implantacao
do modelo.

4.6 Das universidades que nao responderam a pesquisa

Realizou-se uma pesquisa no sitio das 44 universidades (63,7%) que ndo
responderam o e-mail em busca de algum resquicio da proposta de implantacdo de
modelos de GC, contudo ndo foram encontrados documentos de registro da agao.

Este indicador obtido suscitou algumas indagacdes: serd que a nao manifestacao
das universidades foi em razdo da suspensdo das atividades presenciais devido a
pandemia e a excepcionalidade para os 6rgdos administrativos da universidade? serd
que nao houve tempo habil para as universidades se manifestarem, ja que a GC € uma
acdo institucional? serd que as universidades se valeram do beneficio da didvida em
expor suas atividades ou ndo da GC?

E por fim, serd que ndo houve resposta em razdo da GC ser uma implantacao
dificil que envolve todas as partes interessas da universidade? Uma vez que a gestdo por
competéncias se constitui em um verdadeiro “estilo de vida” de uma organizacdo que
planeja sua forca de trabalho, recruta e seleciona talentos, avalia o desempenho
individual, reconhece e promove seus colaboradores (CAPUANO, 2015, grifo do autor).
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5. Consideracoes finais

Com a implantacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), incentivando a adocdao da GC, percebe-se a intencdo do poder publico em dar
um salto de qualidade no processo de desenvolvimento dos servidores. Com vistas a
alinhar o desenvolvimento humano aos objetivos organizacionais e ir além das
atribuicdes e tarefas de um posto de trabalho.

Neste escopo, entende-se que a GC é um processo que deve estar alinhado ao
planejamento estratégico (objetivos, missdo, visdo de futuro) das organizacdes. As
universidades federais brasileiras buscam a transformacg@o organizacional envolvendo
modernizagao tecnoldgica e novos processos de aprendizagem.

Apdés uma década da instituicdo da PNDP, mesmo sendo um avango como
politica publica, e com experiéncias transformadoras, a GC ndo estd consolidada e
carece de melhor compreensdo por uma parcela significativa de unidades responsdveis
pela gestdao de pessoas em universidades federais brasileiras.

O status de implantacio dos modelos de GC nas universidades federais
brasileiras (N=69) demonstrou que 30,2% ja implantaram ou estdo no caminho para
propor um novo modelo que se adapte a cada institui¢do de acordo com sua proposta de
gestdo organizacional em atendimento a legislacdo. E, 69,4% nao adotam ou ainda ndo
priorizaram a discussdo do tema diante das indagacdes propostas pelos pesquisadores.
As universidades federais brasileiras do Nordeste destacaram-se como modelo de GC
para outras universidades federais do Brasil que estdo em busca de um caminho.

Cada modelo de GC na sua especificidade analisa as organizacdes em diferentes
perspectivas. Por exemplo, o modelo de Brandao e Bahry (2005), como um processo
continuo, aduz como etapa inicial a formulacdo da estratégia da organizacao, definicao
da missdo, visdo de futuro e seus objetivos estratégicos. Em seguida, sdo definidos os
indicadores de desempenho e as metas, com base nos objetivos estratégicos
estabelecidos. O modelo de Guimaraes (2001) integra em um tnico modelo de gestao -
as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliagdo de desempenho, a partir de
um diagndstico das competéncias essenciais a organizacdo, desde o nivel corporativo
até o individual.

Diante dos resultados obtidos considera-se que cada modelo apresenta infinitas
possibilidades de aplicagdo no ambito das institui¢cdes publicas. Todos os modelos
referenciados podem contribuir com a concep¢ao de uma estrutura de competéncias que
proporcione valor ao individuo e a organizagao.

Como limita¢des da pesquisa aponta-se o alto indice (63,7%) de universidades
que ndo responderam o e-mail e os diferentes estdgios de maturidade em que se
encontram essas institui¢des no contexto do processo de implantacdo da GC.

A implantacao da GC trara beneficios para a institui¢@o e possibilitard conhecer
melhor o servidor, as tarefas que desempenha, onde estd lotado e o que realmente faz.
E, principalmente, saber o que os servidores almejam para si e para a instituicao que
trabalham.
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