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RESUMO

Este artigo desenvolve uma reflexdo sobre o estagio de adogdo do modelo de gestdo por
competéncias em universidades federais, pautada em revisdo de literatura sobre o tema e
em resultados da primeira etapa de pesquisa envolvendo a perspectiva dos gestores da
area de gestdo de pessoas dessas instituicdes. De uma amostra de cinquenta
universidades, identificou-se oito instituicdes que adotaram o modelo de gestdo por
competéncias, cuja maioria contempla o modelo no nivel estratégico de gestdo. Quanto
aos referenciais tedricos adotados por essas instituicdes, alguns sdo recorrentes e talvez
indiqguem uma possivel aderéncia com a esfera publica. Mesmo assim, na amostra ficou
evidente que o modelo de gestdo por competéncias, apesar de ndo consolidado no
contexto das universidades federais, estd em construgao e, na visdao dos gestores, alguns
desafios precisam ser superados relacionados especialmente no que tange a: cultura
organizacional, pessoal qualificado, limita¢des da legislagdo no setor publico e limitagdes
orcamentdrias para adequacdo de sistemas. Também se identificou que o processo de
expansao das universidades federais requer novos modelos de gestdo e a gestdao por
competéncias se insere nessa modalidade.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdao Publica. Gestdao por Competéncias. Universidades. Ciéncia,
Tecnologia e Sociedade.

INTRODUCAO
A Administracdo Publica Federal brasileira passou por grandes
transformacdes em sua histdria recente e pelo menos trés reformas merecem
destaque: a reforma de 1938, com a cria¢do do Departamento Administrativo do
Servico Publico (DASP) através do Decreto n2 579 (BRASIL, 1938), uma primeira
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iniciativa de profissionalizacao do servico publico; a reforma de 1967, através do
Decreto-Lei n2 200 (BRASIL, 1967), dispondo sobre a organizacdo da
Administracdo Federal; e a reforma de 1995 com a instituicdo do Plano Diretor de
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), introduzindo novos paradigmas para o
desenvolvimento do setor publico, conhecida como a “reforma gerencial”
(BRASIL, 1995).

O PDRAE incentivou novas formas de gestdo voltadas para a melhoria de
desempenho do setor publico (ABRUCIO, 2007; BRESSER-PEREIRA, 2010) e trouxe
para a esfera publica brasileira uma visdo muito presente na iniciativa privada da
governanga, controle social, transparéncia, accountability, gestdo por resultados
e do cidaddo-cliente (MATIAS-PEREIRA, 2008; OLIVEIRA, 2007).

Mesmo ndo considerando o hibridismo da estrutura administrativa
brasileira, o PDRAE representou algo inédito na histdria publica brasileira: uma
iniciativa de reformar profundamente a Administragdo Publica, aperfeicoando o
ideal do mérito, em um contexto democratico, distintamente das duas reformas
anteriores, implantadas por regimes autoritarios (ABRUCIO, 1997; 2007).

Neste contexto de incentivo de novas formas de gestdo, aliado a grande
demanda da sociedade por qualidade nos servigos publicos prestados, o inicio
dos anos 2000 trouxe para a esfera publica um novo paradigma para a gestdo
estratégica de pessoas:a competéncia. O Decreto n? 5.707 (BRASIL, 2006)
instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, estendendo a toda a
Administracdo Publica Federal o incentivo a adogao da gestdo por competéncias
como parametro para o desenvolvimento do servidor publico, incluindo aqueles
inseridos nas InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES).

Reafirmando o papel das universidades federais (UF) como protagonistas no
processo de desenvolvimento do Pais, este artigo apresenta uma analise sobre a
adocdo do modelo de gestao por competéncias (GPC) nesse cenario. A partir de
revisdo de literatura sobre os temas gestdo por competéncias e o contexto
organizacional e sdcio-histdrico das universidades publicas no Brasil, sdo
analisados resultados preliminares de um estudo sobre os aspectos da ado¢do da
GPC nas universidades federais através da perspectiva de gestores de unidades
de gestdo de pessoas dessas instituicoes.

METODOLOGIA

Adotando-se a taxionomia proposta por Vergara (2004), a pesquisa tem
carater descritivo e exploratério, quanto aos fins, por abordar um universo pouco
explorado nos estudos sobre GPC. Quanto aos meios, trata-se de pesquisa
bibliografica e de campo, respectivamente, pela fundamentacdo tedrica e o
carater empirico do estudo. Para fins de coleta dos dados aplicou-se um
guestionario semiestruturado composto por nove questdes, e direcionado as
unidades de gestdo de pessoas de sessenta universidades federais localizadas
fora do Estado de Sdo Paulo. As universidades federais do Estado de S3do Paulo
ndo fizeram parte dessa etapa do levantamento por serem objeto de andlise
especifica na segunda fase da pesquisa em andamento.

A partir da sistematizacdo dos dados em planilha Excel, realizou-se a andlise

de conteudo (BARDIN, 2008) para a interpretacdao da realidade evidenciada. O

texto estd estruturado em quatro secdes, além desta introducdo: apresentacdo
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sob a dtica do campo de estudos Ciéncia, Tecnologia e Sociedade (CTS); uma
reflexdo sobre a GPC no contexto das universidades, e as consideragdes finais.

O PARADIGMA DA COMPETENCIA

O conceito de competéncia ndo é novo e vem evoluindo de forma
sistemdtica desde a década de 1970. Pode-se dizer que o debate sobre as
competéncias se iniciou com a publicacdo do artigo Testing for competence
rather than intelligence, de McClelland (1973). Através de seus questionamentos
sobre os testes de inteligéncia da época, o autor considera a competéncia como
resultado de uma caracteristica subjacente ao individuo e que é relacionada ao
desempenho superior na realizagdo de uma tarefa. Com a evolugao dos debates,
os estudos organizacionais seguiram duas vertentes principais: a abordagem
americana (BOYATZIS, 1982; MCCLELLAND, 1973; SPENCER; SPENCER, 1993;
PARRY, 1998;) e a abordagem francesa (DURAND, 2000; LE BOTERF, 1999, 2003;
ZARIFIAN, 2001, 2003).

O foco de andlise da abordagem americana centrou-se no individuo e no
alinhamento as necessidades estabelecidas pelos cargos ou posi¢les
organizacionais. Para Fleury e Fleury (2001, p. 185), nesta perspectiva “a gestdo
por competéncia é apenas um rétulo mais moderno para administrar uma
realidade organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo” e
a nocdo de qualificagdo baliza a rela¢do individuo-organizagao.

A abordagem francesa, expressa sobretudo através das contribui¢cdes de
Zarifian (2001, 2003) e Le Boterf (1999, 2003), transcende a nogdo de
qualificagdo, com a constatacdo da importancia do contexto na construcdo da
identificacdo da competéncia. Segundo essa abordagem, a competéncia sé pode
ser considerada na tradugdo da acdo em diferentes contextos.

Para Zarifian, a competéncia é definida pela interdependéncia entre
conhecimento social e a inteligéncia pratica, que define como a “compreensdo
das situagGes, compreensdao na qual os conhecimentos (no sentido rigoroso do
termo) sdao mobilizados” (ZARIFIAN, 2003, p. 155). Assim, faz-se necessario uma
nova abordagem de formacgdo dos recursos humanos , pressupondo ser possivel
aprender com a prdpria atividade, possibilitar momentos de distanciamento para
avaliar possibilidades de melhoria, abrindo espaco para a inovagdo através de
uma corrente de aprendizagem.

Le Boterf chamou a atencdo para a no¢do de competéncia coletiva, que seria
“uma resultante que emerge a partir da cooperacao e da sinergia existente entre
as competéncias individuais” (LE BOTERF, 2003, p. 229). Essa sinergia seria um
valor agregado, possibilitando que as competéncias se mantenham mesmo com a
partida das pessoas, pois as competéncias coletivas, sendo construidas a partir
das interacGes e das relacGes, podem ser reconstruidas pelos recém-chegados.

Durand (2000, p. 96) demonstra que “competéncia individual e coletiva sdo
duas facetas de uma mesma realidade organizacional”. Nesse sentido, a dinamica
de acumulacdo de competéncias estaria centrada na informacdo, na acdo e na
interacdo. Quando Prahalad e Hamel (1990, 1997) trazem a tona o conceito de
competéncia essencial (core competency), definida como um conjunto de
competéncias que diferencia as organizacdes, e destacam a necessidade de se
compatibilizar as competéncias individuais ou humanas e as competéncias
organizacionais. Esse conceito traz um novo olhar para a area de gestdo de
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pessoas, na medida em que hd um esforco para integra-la aos objetivos
estratégicos da organizacao.

No Brasil, alguns autores sdo considerados referéncia na disseminacao do
conceito de competéncias: Dutra (2001, 2009), Fleury e Fleury (2001), Fleury e
Oliveira Junior (2002),e mais recentemente Leme (2014). Esses autores
difundiram conceitos-chave no debate sobre as competéncias: a nocdao de
entrega, padrdes de complexidade e espacos ocupacionais. O conceito de espaco
ocupacional resulta da correlacdo entre as noc¢des de complexidade e entrega.
Significa que uma pessoa pode “ampliar o nivel de complexidade de suas
atribui¢des e responsabilidades sem mudar de cargo ou posi¢do” (DUTRA, 2009,
p. 56). De certa forma, entretanto, esses conceitos sempre estiveram mais
proximos da iniciativa privada do que da esfera publica.

Ruas et al (2010) e Zandonade (2012), em pesquisas realizadas nos periodos
de 2000 a 2008 e 2006 a 2010, respectivamente, evidenciam que a nog¢do de
competéncia vem evoluindo cada vez mais para o nivel estratégico das
organizagdes. Mesmo assim, a maioria das pesquisas trata a nogdo de
competéncias a partir do referencial de conhecimentos, habilidades e atitudes, e
poucas pesquisas tratam com profundidade a abordagem de Zarifian (2001,
2003) e Le Boterf (2003), isto é, a contextualizacdo da nocdo de competéncia.
Além disso, apesar de haver alguns indicios em algumas pesquisas, a correlagao
entre competéncias individuais e organizacionais é ainda bastante fragil. Para
Fernandes (2013, p. 221), “sob o aspecto metodolégico, trabalhos quantitativos,
de levantamento inteorganizacional constituiriam novidade” no campo das
pesquisas sobre GPC.

Voltados para a esfera publica brasileira, alguns autores (BRANDAO, 2010;
BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2011; BRANDAO; GUIMARAES, 2001;
GUIMARAES, 2000), disseminam que a GPC é um processo circular, envolvendo
todos os niveis da organizacdo, e deve estar alinhada com a estratégia
organizacional (missdo, visdo de futuro e objetivos). Alertam, ainda, que o uso
dessa abordagem no setor publico implica um processo de transformacdo
organizacional, envolvendo modernizac¢do tecnoldgica, disponibilidade financeira
e novos processos de aprendizagem. O reconhecimento dos desafios bem como
da complexidade da adog¢do da GPC na esfera publica também esta presente em
pesquisa realizada por Amaral (2008).

Para Giudice (2012), a GPC tem sido adotada na esfera publica de modo
incipiente devido a alguns aspectos: a cultura organizacional no setor publico
brasileiro que, de certa forma, reforca a resisténcia a mudancas; a protecao
gerada pela estabilidade, que gerou algumas distor¢Ges na conscientizacdo do
papel do servidor junto a sociedade; e alguns entraves estabelecidos pela
legislacdo especifica do setor publico. Para Costa e Almeida Junior (2013, p. 6),
pesquisadores com atuacdo na implantacdao da GPC no contexto de universidades
federais, “a implantacdo deste novo modelo de gestdo enfrenta dificuldades
decorrentes da rigidez imposta pela legislagdo e cultura caracteristicas do servico
publico brasileiro”.

Assim, nesta reflexdo, longe de questionar a estabilidade na carreira publica

(condicdo que pode ser abordada como um ponto forte e desafiador para as
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importancia da atuacdo da drea de gestdo de pessoas e a necessidade de estar
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adequadamente configurada para essa missdo organizacional. Isso envolve visao
social e politica do contexto, perfil da equipe e integracao de sistemas de gestao
de pessoas.

Nesse sentido, cabe uma indagacdo: as universidades publicas federais
estariam prontas para a adocdo desse modelo de gestdo? A resposta passa pelo
entendimento do universo dessas organizacdes tdo complexas e peculiares no
contexto brasileiro.

A UNIVERSIDADE PUBLICA FEDERAL NO BRASIL

Ultima a surgir na América Latina, o desenvolvimento da universidade
brasileira caminhou paralelamente ao desenvolvimento do Estado brasileiro e
das demandas decorrentes das transformag¢des do Pais e das demandas da
sociedade civil, através de seus diversos segmentos e movimentos organizados.
No periodo de 1935 a 1964, a universidade brasileira cresceu, mas bem aquém
das necessidades do Pais, que estava em franco processo de industrializagao e
desenvolvimento econémico (BUARQUE, 2003).

No inicio dos anos 1960, had um crescimento das discussdes e reivindicagdes
em prol da reforma universitaria, liderado ndo sé mas principalmente pelo
movimento estudantil, aliado ao contexto sociopolitico da época, que fazia
emergir a discussdo sobre a necessidade das denominadas reformas de base. O
golpe de 1964 interrompe esse debate. E importante destacar esse debate do
inicio dos anos 1960 em torno da reforma universitaria para, como defendem
alguns especialistas, desmistificar a ideia de que a moderniza¢do da universidade
brasileira se iniciou somente a partir de 1964 (MENDONCA, 2000).

Para Buarque (2003), com o golpe de 1964, através da perda da democracia,
a universidade foi destruida e fundada novamente, em novas bases, extinguindo
o regime de catedra e instituindo, pela primeira vez, um sistema universitario
integrado a nivel nacional.

A reforma de 1967 foi imposta e ndo nasceu no meio académico, apesar de
representar a modernizacdo da estrutura organizacional e administrativa da
universidade, nos moldes desejados pelo regime militar. Essa reforma foi fruto
também do projeto de modernizacdo econ6mica que se pretendia implantar no
Pais (MENDONCA, 2000), mesmo esvaziando o debate anterior ao golpe sobre o
papel social e politico da universidade. A partir dessa reforma, explicitou-se a
configuracdo ideal de universidade, enfatizando a indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensdo, e consolidou-se a pesquisa no interior das universidades
publicas. Por outro lado, a autonomia da universidade ndo pode se concretizar no
regime autoritario.

O final da década de 1980 e inicio dos anos 1990 trouxe de volta a
democracia, mas também uma enorme restricdio de recursos financeiros,
transformando o sistema universitario brasileiro gradativamente de entidade
publica a entidade predominantemente privada, com o crescimento
extraordinario do setor privado (BUARQUE, 2003). O contexto de restricdo pode
ser observado pela diminuicdo assombrosa de contratacdes de docentes e a
auséncia de contratacdo de servidores nas areas técnicas e administrativas das
universidades federais, no periodo de 1995 a 2002, conforme Tabela 1.
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Tabela 1 - Contratagées de docentes e técnico-administrativos no ambito das
universidades federais no periodo de 1995 — 2002

1995 1509 1.095 - - - _
Reforma 1996 1.950 1181 - - - .
gerencia 1997 2411 976 - - . _

1998 2.140 984 - - - _
1999 537 83 - - - _

Orientacdo 2000 522 7a - - - -

fiscalista 2001 119 3 . . . i
2002 [ - . . _ ;

Fonte: BRASIL (2015), com adaptages.

Para Sguissardi (2006, p. 1035), o final do Século XX trouxe um grande
desafio para a educagdo superior: a “ciéncia e o ensino superior tornaram-se
muito mais presentes como fatores de producdo e parte integrante da economia,
mercadorias ou quase-mercadorias, em paises centrais, da periferia e da
semiperiferia”. Dessa forma, os avancos cientificos e tecnoldgicos passaram a
representar sem duvida o diferencial para um pais ser competitivo. O novo século
colocou a universidade em uma encruzilhada, demonstrando ndo ser mais
possivel manter-se nos moldes tradicionais até entdo existentes (BUARQUE,
2003; MORHY, 2003).

A partir de 2003, percebe-se uma tentativa de recuperacao da qualidade e
dos fins da Educagdo Superior no Pais, como promotora do desenvolvimento
regional e da cidadania, principalmente através da expansao e interiorizacao das
IFES, e da democratizacdo do acesso ao ensino superior publico. Também ha a
retomada das discussGes sobre o processo de reforma da universidade no Pais.

A recomposicdo, pelo menos parcial, desencadeada em 2003, dos recursos
humanos no ambito das universidades federais foi possivel gracas ao Programa
Universidade Aberta do Brasil (UAB), que instituiu o ensino a distancia nas
universidades publicas; mas principalmente ao Programa de Reestruturacdo e
Expansdao das Universidades Federais (REUNI), sobretudo com relacdo aos
servidores técnicos e administrativos de nivel superior e médio, conforme
demonstrado na Tabela 2:
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Tabela 2 - Contratag6es de docentes e técnico-administrativos no ambito das
universidades federais no periodo de 2003 — 2015

2003 267 205 - 1.212 2.258 -
2004 1770 517 - 2.459 4.257 E
2005 1.497 656 - B4l 1.161 -
2006 3.269 742 - BE6 1134 -
2007 1.050 81z - B47 BEO -
2008 4.187 459 932 2454 3.470 -
2009 B.204 - 1749 1.843 3.332 g
2010 B8.271 - 4535 4.211 6.041 61
2011 4521 - 3067 2.838 5.225 L
2012 3.406 2 1782 2.197 E.456 29

MNowa
expansio

20132 6.366 71 2.259 2.512 4.622 11
2014 5.426 - 4610 4732 9.989 13

2015 3.190 - 2435 1.843 4347 1
Fonte: BRASIL (2015), com adaptaces.

O Programa REUNI, instituido em abril de 2007, através do Decreto n2 6.096
(BRASIL, 2007), teve por objetivo ampliar o acesso e permanéncia de estudantes
na Educacdo Superior, considerando a estrutura fisica e de recursos humanos
existentes nas universidades federais. Como meta global, considerou elevar
gradualmente a taxa de conclusdo média dos cursos de graduagdo presenciais
para noventa por cento e da relacdo de alunos de graduagdo em cursos
presenciais por professor para dezoito. Para isso, estabeleceu um orcamento de
sete bilhOes de reais para ser aplicado em cinco anos.

O programa REUNI sofreu forte resisténcia, sobretudo do movimento
estudantil, mas, apesar da reagdo, todas as 54 universidades federais a época
aderiram ao programa. Segundo Santos e Almeida Filho (2008, p. 188), foi
“seguramente o mais audacioso programa dessa natureza ja tentado no Brasil”.

A distribuicdo dos recursos considerava o tamanho da universidade, o
numero de alunos, a relacdo professor-aluno e existéncia de cursos noturnos.
Tinha como principais diretrizes: a expansao de matriculas, sobretudo em cursos
noturnos (preferencialmente licenciaturas); a diversificacdo da graduacdo; a
possibilidade de mobilidade estudantil; a articulagdo da educacdo superior com a
educacdo basica, profissional e tecnolégica; a inclusdo social e a assisténcia social
(SANTOS; ALMEIDA FILHO, 2008). O REUNI também possibilitou a articulagdo com
a pos-graduacdo, principalmente através do fomento de bolsas de estudos, que
possibilitaram a atuacdo dos alunos da pds-graduacdo no suporte ao ensino de
graduacao.

Foi um programa configurado com respeito a autonomia das instituicGes. As
propostas apresentadas foram construidas por cada IFES dentro de sua realidade,
possibilitando, inclusive, novos modelos de universidades inspirados no processo
de Bolonha. Também implicou em planejamento estratégico de recursos, com
atendimento de metas supervisionadas por sistemas de avaliacdo existentes
como, por exemplo, SINAES e CAPES (SANTOS; ALMEIDA FILHO, 2008).
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Ao longo do programa, com as mudangas do contexto social e politico do
Pais, os recursos se mostraram insuficientes, acarretando em processos de
repactuacdo com as instituicGes (BRASIL, 2010; 2012). Em algumas instituicGes,
também se detectou indicios de déficit de servidores técnico-administrativos
atender as demandas estabelecidas pelo crescimento institucional (RODRIGUES,
2016; SOUZA, 2014). Na ultima década, o conjunto de universidades federais
cresceu substancialmente, totalizando 63 universidades distribuidas por todas as
regides do Pais.

Reconhecendo a importancia do Programa REUNI para a expansdo e
desenvolvimento das universidades publicas federais, mas preocupada com a
nova realidade socioeconémica do Pais, a Associagdo dos Dirigentes das
Instituicdes Federais de Ensino Superior (ANDIFES) entregou a Presidéncia da
Republica, em maio de 2014, um documento explicitando a necessidade de uma
agenda de um novo desenvolvimento para as universidades federais.

Essa agenda contempla seis dimensdes: 1) desenvolvimento nacional; 2)
desenvolvimento regional; 3) inovagdo tecnoldgica; 4) internacionalizacdo; 5)
formacdo de professores; e 6) educagdo a distancia (ANDIFES, 2014). A partir
dessas dimensdes, as universidades federais reafirmaram o seu “compromisso
com o desenvolvimento econdmico e social do pais e com as politicas
educacionais implementadas pelo governo federal” (ANDIFES, 2014, p. 4), em
consonancia com o Plano Nacional de Educacao.

Os anos de 2015 e 2016 representaram um periodo de incertezas para o
orcamento das IFES com cortes da ordem de 47%, em 2015, e previsdes
divulgadas da ordem de 45% para o ano de 2017 nos investimentos previstos
para as universidades federais (ANDIFES, 2016; VIEIRA, 2015; 2016). Portanto, um
panorama de restri¢des, que pode interferir inclusive nas politicas de pessoal.

Seguindo a linha do que preconiza Bevilacqua (2014), defende-se que é
preciso avancar nos debates sobre os novos modelos de universidade,
considerando o novo contexto do Pais e a relevancia social da universidade
enquanto instituicdo. Assim, como tratar da insercdo da gestdo por competéncias
nesse contexto? Além disso, mais do que a adog¢do ou ndo do modelo de gestdo
por competéncias, é importante refletir sobre qual o conceito de competéncia
estd em pauta no contexto das IFES, considerando a natureza social de atuacdo
de uma universidade publica (MELLO, ALMEIDA FILHO E RIBEIRO, 2009).

GESTAO POR COMPETENCIAS E UNIVERSIDADES
Quando de sua participacdo no processo de discussdo sobre a reforma
universitdria no Brasil, Santos (2004, p. 86) considerou que:

A universidade no século XXI serd certamente menos
hegemodnica, mas ndo menos necessaria que o foi nos séculos
anteriores. A sua especificidade enquanto bem publico reside em
ser ela a instituicdo que liga o presente ao médio e longo prazo
pelos conhecimentos e pela formacdo que produz e pelo espaco
publico privilegiado de discussdo aberta e critica que constitui.

Complementarmente, Santos e Almeida Filho (2008, p. 181), apontam que é
necessario “renovar a universidade como matriz e estratégia de acdo e
transformacdo social”. A partir desse pressuposto, percebe-se a relevancia de se
considerar as politicas de pessoal das universidades publicas como diretriz
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estratégica, levando em conta sua missdao de produtoras e disseminadoras de
novos conhecimentos, com compromisso social. Necessario também considerar a
complexidade de seu ambiente, com a presenca de novos sujeitos advindos dos
processos de democratizacdo do acesso ao ensino superior. A universidade n3o é
mais um espago destinado apenas as elites, mas inclui segmentos sociais
diversos: afrodescendentes, indigenas, estrangeiros, inclusive refugiados, com
culturas e costumes diversos.

Assim, que modelo de gestdo de pessoas pode contemplar essa nova
realidade da universidade publica brasileira? A gestdo por competéncias,
segundo a abordagem francesa (LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2003) apresenta um
aspecto muito interessante: o contexto deve estar presente no desenvolvimento
das competéncias. Mais do que desenvolver as competéncias individuais do
servidor (levando em conta apenas os aspectos técnicos e comportamentais), é
necessario desenvolver competéncias coletivas, seguindo alguns principios, como
preconiza Le Boterf (2003): saber elaborar representa¢ées compartilhadas com
base em referenciais comuns; saber comunicar-se através de uma linguagem
propria; saber cooperar, através do conhecimento compartilhado; saber
aprender coletivamente através da experiéncia.

Ainda segundo Le Boterf (2003), o principio da cooperagdo ndo desconsidera
as tensdes e conflitos, mas enfatiza que é preciso criar uma escuta de qualidade
do outro. O aprender a desaprender velhos habitos pode readequar as
competéncias desejadas (a competéncia em acdo), a partir da criagdo de um
espaco de aprendizagem, incentivando a busca de consensos. Desenvolver no
servidor (seja ele docente ou técnico-administrativo) a conscientizacdo do
impacto de sua contribuicdo para o desempenho global da instituicdo é o que se
pode chamar de busca da competéncia social.

Seguindo a linha de argumentos de Branddo e Guimaraes (2001) e Brandao e
Bahry (2005), a ado¢do da GPC em universidades federais deve levar em conta
algumas premissas: reconhecimento das especificidades e cultura de cada
instituicdo; complexidade do modelo de GPC que pressupde etapas importantes
a serem estabelecidas (alinhamento da politica de pessoal as estratégias
organizacionais; clareza das competéncias organizacionais e profissionais
desejadas; e necessidade do momento de mapeamento das competéncias); e de
gue ndo existem modelos prontos que se adaptam integralmente a um universo
tdo complexo.

Articulado a estes pressupostos, como primeira etapa de pesquisa sobre
GPC, o presente estudo delimita o universo das universidades federais e insere-se
sob o espectro do campo de estudos CTS. O campo de estudos CTS (Ciéncia,
Tecnologia e Sociedade) é um campo interdisciplinar em construcdo, que
considera algumas premissas: a ciéncia ndo é neutra e o processo de
desenvolvimento cientifico e tecnolégico é socialmente construido. Nesse
contexto, insere-se a discussdo sobre a politica de gestdo de pessoas nas
universidades federais (BAZZO; LISINGEN; PEREIRA, 2003). Buscou-se identificar o
estagio de adogcdo do modelo de GPC no universo das UF vinculadas a ANDIFES.
Do universo das sessenta instituicGes consultadas, cinquenta responderam a
pesquisa, isto é, 83% de participagao, distribuidos conforme Grafico 1:
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Gréfico 1 — Universidades participantes da pesquisa por regido do Pais
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Fonte: Elaborado pelos autores
Utilizando questiondrio semiestruturado com nove questdes, aplicado no
periodo entre margo de 2015 e setembro de 2016 junto as unidades de gestdo de
pessoas, foi possivel sistematizar o conjunto de institui¢des que adotou o modelo
de GPC, os referenciais tedricos de suporte, bem como iniciar uma andlise dos
desafios presentes no processo.

A pesquisa considerou alguns parametros de analise: ado¢do ou nao da
gestdo por competéncias; tempo de implantagao; referencial tedrico de suporte;
previsdo de implantacdo do modelo no plano de desenvolvimento institucional
(PDI); aplicagdo nos subsistemas de gestdo de pessoas; desenvolvimento de
sistema de informacdo de suporte; e avaliacdo da implantacdo do modelo,
explicitados no Quadro 1.

Os resultados permitiram identificar que a GPC ainda ndo faz parte da
realidade da maioria das UF, mas é preciso considerar que as instituicOes estdo
em diferentes estdgios de concepcdo das politicas de pessoal e do PDI. Algumas
sdo jovens no contexto do processo de expansdo das IFES. Assim, detectou-se
gue oito instituicdes adotaram o paradigma das competéncias como parametro
para a gestdo de pessoas e quarenta ainda ndo adotaram. Dentre as que
adotaram a GPC, foi possivel identificar o estdgio de adogao da GPC a partir dos
parametros de andlise, bem como os referenciais tedricos de suporte, conforme
apresentado no Quadro 1.

Pela sistematizacdo apresentada, nota-se que apenas uma UF ndo explicitou
referencial tedrico que baliza o processo de implantacdo da GPC. Dentre os
referenciais apresentados, alguns se repetem entre as institui¢Ges, indicando
possiveis aderéncias destes referenciais ao contexto da esfera publica. Alguns
fazem parte das indicagGes no ambito das iniciativas desenvolvidas pela Escola
Nacional de Administra¢do Publica (ENAP).
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Quadro 1 - Universidades que adotaram o modelo de GPC

LEME.R."
PaRRY.3.B."
CARBOME. F.P. (2005]

2014 5 M M M M M

CHIAVEMATO, | (2014
OECRETOR* 5. 7072006 ' 5 M M M M i

OUTRA, J. (2003)

FLEUR, T. (2004)

ALBUQIUERGUE, L.G.; OLIVEIRA,
P.M. (2007

arMaRaL, B.M. (2008]

BERGUE, 5.T. (20M)

BRANDAD, H.P. et al (2003]

BRANDAD HP. CUMaRAES T4 | 201 [ S| 5 | M| N | N 3

(20071

CAMOES, M.R.S.; PANTOMA, M.,
EERGLE, 5. 7. (2010)

CARBOME, P.P. et al (2003)

COELHO, M.P.C.; FLERTH.L.R.
[2003)

OUTRA, J° 2012 5 ) M 5 5 5

BRANDAD, H. P. et al [2008)

BRANDAD, H. P.; GUMARAES. T. A,
(2001

CARVALHO, Al et al (2003] 20m 5 - M N 5 M

OECRETOR' 5. 7072006

LEIm* 81121330

BRANDAD, H. P.; BAHFY, C.P.
[2005)

CARBOME, P. P. et &l (2005)

2011 M 5 M 5 5 M

LEME.R. " 201 3 3 M M M M

2014 M i i i M =

Fonte: elaboragio propria.

Legenda: © = nao explicitou ano, referencial especifico ou ze foirealizado o mapeamenta.
POl= Plano de Deserwolvimenta Institucional ! MC = Mapeamento de Competéncias

RS = Recrutamento e Selegio ! POC = Plano de Deservolvimento e Capacitagio

A0 = Awaliag 3o de Desempenho ! 515 = Sistema de Informag 2o de Suporte

O periodo de implantacdo também reflete a recente adog¢do do modelo, isto
é, apos a instituicdo do Decreto n? 5.707/2006, que incentivou a GPC na esfera
publica. Com relagdo a previsdao no PDI, a maioria indica que a GPC se encontra
incorporada ao nivel estratégico das UF. Entretanto, também se identifica que
nenhuma das UF implantou integralmente o modelo em todos os subsistemas de
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gestdo de pessoas, o que reflete algumas analises presentes na literatura
(AMARAL, 2008; GIUDICE, 2012), de que a GPC é um modelo complexo, de longo
prazo, que deve considerar as especificidades e cultura institucional, envolvendo
todos os niveis da organizacdo. Esses resultados corroboram andlises de
Landfeldt (2016, p. 119) que, através de pesquisa realizada junto a uma amostra
de sete universidades federais, averiguou que:

Foi possivel verificar que entre as sete universidades analisadas,
nenhuma possui o modelo de GPC consolidado em suas praticas de
gestdo de pessoas, havendo universidades em etapas mais iniciais de
desenvolvimento da politica e outras universidades em que o
processo estd avangado, com a gestdo aplicada em algumas das
acOes da gestdo de pessoas, mas nao em todas. Principalmente a
capacitagdao e avaliagdo de desempenho foram atingidas pela GPC
nas universidades.

Dentre as quarenta e duas universidades que nao adotaram a GPC, onze
declararam estar em fase de estudo para compreensao das premissas presentes
no modelo. Dentre essas onze, uma se encontra em processo de construgdo de
mapeamento de competéncias; uma criando condi¢des para a adogao de modelo
de GPC, a partir de consultoria de uma universidade federal parceira auxiliando
na compreensdo das premissas da GPC e de desenvolvimento de curso de
especializacdo com énfase em GPC.

Do total de instituicdes que ainda ndo adotaram o modelo, também se
destaca que nove consideraram a previsao da GPC em seu PDI, o que demonstra
uma intencionalidade estratégica. Dentre as que ndo incorporaram ainda no nivel
estratégico, seis instituicbes declararam estar em processo de reformulacdo do
PDI, com a previsdo de incorporacao da GPC como parametro de sua politica de
pessoal. Isso reflete possiveis ado¢des futuras, mediante amadurecimento das
reflexdes institucionais.

A partir da perspectiva dos gestores que vivenciam a realidade do cotidiano
da gestdo de pessoas nas UF consultadas, foi possivel identificar algumas
dificuldades e desafios elencados por grande parte das universidades, ndo sé
mas sobretudo dentre as que ainda nao incorporaram as premissas da GPC em
sua politica de gestdo de pessoas: 1) a ndo insercdo do tema na cultura
organizacional das instituicGes, necessitando de melhor entendimento das
dimensdGes da gestdo por competéncias por parte dos atores envolvidos; 2) falta
de pessoal capacitado para conduzir o processo de discussdo em varias
instituicdes; 3) necessidade de unidades de gestdo de pessoas devidamente
estruturadas e de alinhamento entre a politica de gestdo de pessoas e o
planejamento estratégico das IFES; 4) limitacGes da legislagdo no setor publico; 5)
limitacdo orcamentdria para desenvolvimento de sistema de informacdo
adequado ao modelo de GPC e a realidade da instituicdo. Essa avaliacdo confirma
analises presentes na literatura (GIUDICE, 2012).

Com relacdo as universidades que necessitam de melhor compreensao das
premissas da GPC, Romano (2016, p. 80) afirma que, “percebe-se, entdo, que a
primeira fase necessdria para a adogdo da gestdo de pessoas por competéncias ja
se mostra como desafio para as IFES, pois suas equipes de gestdo de pessoas ndo
estdo devidamente preparadas”.

Os resultados corroboram, também, andlise de Pantoja et al (2012, p. 5), que
afirmam:
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Ndo obstante, apesar do periodo decorrido desde a publicagdo do
Decreto 5.707, de acordo com o relatério da OCDE (2010), sdo
poucos os 6rgdos que tém conseguido basear seus subsistemas de
gestdo no enfoque da gestdo de pessoas por competéncias.

Também reforcam a visdo de Costa et al (2014), que indicam que
experiéncias de implantacdo da GPC em d6rgdos publicos ainda sdo escassos, mas
ndo impossiveis de serem implementados.

s

Portanto, é importante destacar a analise de Pantoja (2015, p. 63), em
relagdo aos requisitos para o sucesso da adog¢do dos parametros da GPC na esfera
publica:

Nesse sentido, cabe afirmar que os elementos fundamentais para a
consolidagdo da abordagem da gestdao da capacitagdio por
competéncias fundamentam-se no desenvolvimento e na
operacionalizagdo de estratégias que fortalecam a apropriagdo
conceitual de competéncias por parte dos atores da APF, bem como
a adaptacdo dessa ferramenta para o setor publico. Além disso, é
essencial o aprimoramento dos instrumentos de monitoramento
previstos no Decreto 5.707/2006, e a utilizacdo de mecanismos de
avaliagdo e monitoramento eficientes e eficazes que promovam a
evolugdo dos processos de planejamento das a¢des organizacionais,
em especial, das agbes relacionadas a gestdao de pessoas por
competéncias.

CONSIDERAGOES FINAIS

Com a implantagdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), incentivando a adogdo da gestdo por competéncias, percebe-se a
intencdo do poder publico em dar um salto de qualidade no processo de
desenvolvimento dos servidores, buscando alinhar o desenvolvimento humano
aos objetivos organizacionais. Procura ir além da clausura das atribuices e
tarefas de um posto de trabalho.

O processo de expansdo das universidades federais propiciado pelo
Programa Reuni e as iniciativas de democratizacdo do acesso a Educagdo Superior
demonstram a centralidade das universidades no processo de desenvolvimento
do Pais. A triade ensino, pesquisa e extensdo estd estreitamente ligada ao
processo de didlogo com a sociedade visando aos avancos cientificos e
tecnoldgicos, assim como a construcdao da cidadania. Um tripé que representa a
responsabilidade social da universidade publica brasileira. Nesse sentido, é
preciso que as politicas de pessoal (considerando as especificidades de cada
categoria, isto é, docentes, técnico-administrativos, e terceirizados estejam
alinhadas com a missdo e os objetivos dessas organizacdes tdo complexas. Esse
alinhamento deve contemplar a reflexdo sobre o conceito de competéncia no
contexto de uma universidade publica.

Uma década apds a instituicdo da PNDP, é possivel perceber que, mesmo
sendo um avango como politica publica, e com relatos de experiéncias exitosas, a
gestdo por competéncias ndo esta consolidada e carece de melhor compreensao
por uma parcela significativa de unidades responsaveis pela gestdo de pessoas
em universidades federais.
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Através da perspectiva dos atores diretamente envolvidos com o cotidiano
de conducdo das politicas de gestdo de pessoas, vem a tona a complexidade da
implanta¢do do modelo de GPC no contexto das universidades federais, mas é
preciso considerar os diferentes estagios de maturidade em que se encontram
essas instituicdes no contexto do processo de expansao da Educacdo Superior.

Os resultados permitem inferir também que grande parte das instituicGes
necessita estruturar melhor os setores de gestdo de pessoas (tanto em termos
técnicos quanto de pessoal) para que possam adotar um modelo que melhor se
adapte a sua realidade. Essa estruturagdo perpassa alguns aspectos importantes:
clareza das premissas do modelo de GPC, equipe capacitada e alinhada com as
diretrizes institucionais, além de suporte tecnolégico de sistemas adequados ao
modelo.

Finalmente, é necessario enfrentar o debate sobre alguns obstaculos
impostos pela legislagdo do servigo publico que, de maneira estrutural, podem
interferir na adequada implantagdo da GPC no contexto das universidades
federais.
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Critical analysis of the competency
management in federal universities

ABSTRACT

This paper develops a reflection about the adoption stage of the model of management by
competences in federal public universities, based on a review of the literature on the
subject and results of the first stage of research involving the perspective of managers of
people management units of these Institutions. From a sample of forty-seven universities,
eight institutions were identified that adopted the model of management by
competences, whose majority contemplates the model in the strategic level of
management. As for the theoretical references adopted by these institutions, some are
recurrent and perhaps indicate a possible adherence to the public sphere. Even so, in the
sample it was evident that the competency management model, although not
consolidated in the context of the federal universities, is under construction and, in the
managers' view, some challenges need to be overcome related especially to:
organizational culture, qualified personnel, limitations of legislation in the public sector,
and budget constraints for system suitability. It is also identified that the process of
expansion of federal universities requires new models of management and the
competency management model is inserted in this modality.

KEYWORDS: Public management. Management by competences. Universities. Science,
Technology and Society.
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