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INTRODUCAO

Este estudo apresenta um método personalizado e de facil aplicacdo para
detectar lapsos de competéncias entre proé-reitores das universidades federais
brasileiras. Gestao por competéncias € a estratégia que norteia a gestao de pessoas
na esfera publica do pais. Foi introduzida nesse setor pelo Decreto n° 5.707/2006,
normativa revisada e substituida em 2019 pelo Decreto n° 9.991. Os dois
dispositivos abordam a necessidade de ampliar as capacidades gerenciais dos
servidores.

A pesquisa de campo que subsidiou a elaboragdo do método foi realizada em
2019, com participacao de pro-reitores das 63 universidades federais brasileiras.

O estudo, de -carater qualitativo-quantitativo e aplicado, teve como
questionamento central: como fomentar o desenvolvimento de competéncias
gerenciais entre ocupantes de cargos de alta gestdo nas universidades federais
brasileiras?

Segundo a Organizagdo de Cooperagdo e Desenvolvimento Econdémicos
(OCDE, 2010), a aplicagao da gestao por competéncias no servigo publico em varios
paises centrais € impulsionada pelo interesse dos governos em investir nas
habilidades gerenciais de servidores de alto escaldao. Grosso modo, a estratégia
consiste na detecgcdo e ajuste, por meio de planos de desenvolvimento, entre as
competéncias necessarias & organizacdo e aquelas ja existentes (ALCANTARA,
2015; BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Dados da Secretaria de Gestdo de Pessoas do governo federal (SGP)
mostraram que em 2018, entre as universidades federais que prestaram contas
sobre gestdo de pessoas e agdes de capacitagao, apenas 6% haviam implantado a
gestéo por competéncias.

Entre os pré-reitores, este estudo revelou que quase 40% dos participantes
nao tém formacgao alguma em gestéo, enquanto mais da metade das universidades

em que esses servidores trabalham nao oferecem capacitagao gerencial especifica.



247

O METODO EM CINCO ETAPAS

1) Identificagdo das fungdes relativas ao cargo: sugerem-se as fungdes dos pro-
reitores encontradas em documentos oficiais das universidades, como: fazer
interlocucédo junto ao MEC; representar a pro-reitoria interna e externamente;
formular diagndsticos; propor e acompanhar politicas e diretrizes da area especifica;
assessorar a reitoria e as instancias colegiadas em processos de deliberagao;
supervisionar atividades de unidades da area de atuagao; tratar de questdes

orgcamentarias; baixar atos normativos; elaborar relatérios de atividades.

2) Identificacdo de competéncias: fase propulsora do processo, pode ser realizada
por meio de entrevistas e analises documentais, entre outras técnicas. Sugerem-se
12 competéncias gerenciais, levantadas na pesquisa (ALCANTARA, 2015;
AMARAL, 2006; BRASIL, 2012, 2019; CAMPOS, 2007): articulagdo, autocontrole,
comunicacgao eficaz, capacidade de formar e gerenciar equipes de alto desempenho,
defesa do interesse publico, ética, inovagao, lideranga inspiradora, orientagdo por

resultados, planejamento, relacionamento interpessoal, visdo sistémica.

3) Aplicacédo de questionarios: cada pro-reitor se autoavalia sobre a importancia e o
nivel de dominio que possui em relagdo as competéncias dadas. O reitor informa o
nivel de dominio desejavel dessas competéncias. Esse parametro fornecido
preferencialmente pelo gestor de mais alto grau hierarquico € importante para que,
na medicdo das lacunas de competéncias, trabalhe-se com o que cada instituicao

espera de seus gerentes.

4) Calculo das médias: as médias dos resultados sdo usadas para o calculo
posterior das médias de lacunas de competéncias, como se procede em analises
que representam a organizagdo como um todo, segundo orientam Carbone et al.
(2009) e Brasil (2016).

5) Calculo das lacunas de competéncias: o método foi elaborado com referéncia
em Leme (2011), que indica a utilizacdo de pesos nos calculos, e em Carbone et al.
(2009) e Brasil (2016), que aplicam a escala maxima de medida do dominio para

obter as lacunas de competéncias, conforme a formula:
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L = x (5-D)

L = Lacuna de competéncia

| = Grau de importancia

5 = Nivel maximo da escala de dominio
D = Grau de dominio

(5 = D) = Lacuna maxima de dominio

No método aqui apresentado, o nivel maximo da escala de dominio foi
substituido pelo dominio desejavel dado pelo reitor, objetivando identificar as
lacunas de forma mais realista para a organizagdao. Assim, a lacuna maxima de
dominio foi substituida pelo que se designou lacuna de dominio desejavel, calculada
por:

Ld = (Dd-D)

Ld = Lacuna de dominio desejavel
Dd = Dominio desejavel

D = Dominio

ApOos encontrada a lacuna de dominio desejavel, a lacuna de competéncia é
calculada por:

Lc=1xLd

Lc = Lacuna de competéncia
| = Grau de importancia

Ld = Lacuna de dominio desejavel

Como exemplo, considere-se que determinada competéncia tenha as
seguintes médias, de acordo com os questionarios: Importancia () = 2; Dominio (D)
= 2; Dominio desejavel (Dd) = 4. Primeiro encontra-se a lacuna de dominio
desejavel: Ld = (Dd-D) = 4-2 = 2. Em seguida, calcula-se a lacuna de competéncia:
Lc=IxLd=2x2=4,

Na pesquisa de campo, entre os pro-reitores, as maiores lacunas foram
encontradas em autocontrole, construgdo e gerenciamento de equipes,
comunicagao.

A literatura indica que quanto maior a lacuna, maior é a necessidade de

elaboragcdo de planos emergenciais de capacitagao (BRASIL, 2016; CARBONE et
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al., 2009). O fato de uma competéncia ndo apresentar lacuna, ter lacuna muito baixa
ou mesmo negativa — o que acontece quando o grau de dominio efetivo € maior que
o desejavel — nao significa que a universidade nao precisa investir nessa
competéncia. Nesses casos, podem ser promovidas ag¢des tanto para aprimorar as
competéncias ja adquiridas quanto para manté-las.

O desenvolvimento, a atualizacdo ou a manutencdo das competéncias
gerenciais sao feitos por meio do contato do profissional com varias fontes de
conhecimento. Na pesquisa, a maioria indicou que prefere aprendizagem por meio
de eventos presenciais.

A maior parte dos participantes indicou, ainda, que na escolha de pro-reitores
as competéncias sdo tidas como elementos prioritarios. No entanto, o estudo
também mostrou que na maioria das universidades as competéncias gerenciais néo
estdo formalmente definidas ou estao definidas e ndo sao adequadas as atribuicbes

dos gestores.

CONCLUSOES

Existem varias formas de praticar a gestdo por competéncias, conforme a
realidade e as necessidades de cada organizagao. O método aqui apresentado, com
o0 qual respondeu-se a questdo central da pesquisa — como fomentar o
desenvolvimento de competéncias gerenciais entre ocupantes de cargos de alta
gestao nas universidades federais brasileiras — € uma possibilidade a mais.

A execugao deste estudo visa contribuir para que se reflita sobre a gestao de
pessoas na administracao publica federal brasileira. Acredita-se que o alinhamento
de competéncias aos propdsitos organizacionais e o investimento em qualificagao
especifica dos gestores podem incrementar o perfil profissional desses agentes,
contribuindo com o desenvolvimento institucional e a entrega de respostas cada vez

mais assertivas para as crescentes demandas da sociedade.
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