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Resumo

No contexto do servico publico, onde a busca por melhorias na qualidade e eficiéncia dos servicos é constante, o diagndstico e
entendimento das competéncias necessdrias aos servidores publicos tornam-se ainda mais relevantes Etapa inicial da gestéo por
competéncias, 0 mapeamento permite identificar lacunas entre as competéncias necessarias e existentes, fornecendo informagdes
valiosas para o desenvolvimento e alinhamento de estratégias organizacionais O presente estudo, de natureza tedrica/empirica, teve
como objetivo realizar o mapeamento de competéncias profissionais individuais dos servidores Técnico-Administrativos em Educagéo
(TAESs) da Universidade de Brasilia (UnB) Os dados foram coletados por meio de anadlise documental e entrevistas individuais,
semiestruturadas, com uma amostra de 14 servidores TAEs Como procedimentos de andlise de dados, procedeu-se transcri¢céo das
entrevistas e andlise de contelido da fala dos participantes, resultando na categorizagdo de duas dimensdes principais de competéncias
técnicas e competéncias comportamentais |dentificou-se um conjunto de 11 competéncias profissionais individuais, que englobam
habilidades técnicas em tecnologia da informagdo, gestdo documental e administrativa, assim como habilidades interpessoais de
comunicacdo e de relacionamento interpessoal Verificou-se que as competéncias mapeadas neste estudo estdo correlacionadas com a
maioria das areas teméticas do Plano de Desenvolvimento de Pessoas da UnB, alinhando-se, assim ao planejamento estratégico da
universidade.

Palavr as-chave: Mapeamento de competéncias, Competéncias técnicas, Competéncias comportamentais.
Abstract

In the context of the public service, where the search for improvements in the quality and efficiency of services is constant, the
diagnosis and understanding of the competencies needed by civil servants becomes even more relevant. The initial stage of
competency-based management, mapping allows gaps to be identified between the necessary and existing competencies, providing
valuable information for the development and alignment of organizational strategies The aim of this theoretical/empirical study was to
map the individual professional competencies of the Technical-Administrative Staff in Education (TAES) at the University of Brasilia
(UnB). The data was collected through document analysis and individual interviews, As data analysis procedures, the interviews were
transcribed and the participants speech was analyzed, resulting in the categorization of two main dimensions of technical competencies
and behavioral competencies. A set of 11 individual professional competencies was identified, encompassing technical skills in
information technology, document and administrative management, as well as interpersonal skillsin communication and interpersonal
relationships.It was found that the competencies mapped in this study correlate with most of the thematic areas of UnB's People
Development Plan, thus aligning with the university's strategic planning.

Keywords: Competence mapping, Hard skills, Soft skills.



Mapeamento de competéncias individuais dos servidores técnico-administrativos da
Universidade de Brasilia

RESUMO

No contexto do servigo publico, onde a busca por melhorias na qualidade e eficiéncia dos
servicos ¢ constante, o diagndstico e entendimento das competéncias necessarias aos
servidores publicos tornam-se ainda mais relevantes. Etapa inicial da gestdo por
competéncias, o mapeamento permite identificar lacunas entre as competéncias necessarias
e existentes, fornecendo informacgdes valiosas para o desenvolvimento e alinhamento de
estratégias organizacionais. O presente estudo, de natureza tedrica/empirica, teve como
objetivo realizar o mapeamento de competéncias profissionais individuais dos servidores
Técnico-Administrativos em Educacao (TAEs) da Universidade de Brasilia (UnB). Os
dados foram coletados por meio de andlise documental e entrevistas individuais,
semiestruturadas, com uma amostra de 14 servidores TAEs. Como procedimentos de
analise de dados, procedeu-se transcricao das entrevistas e analise de contetdo da fala dos
participantes, resultando na categorizacao de duas dimensdes principais de competéncias
técnicas e competéncias comportamentais. Identificou-se um conjunto de 11 competéncias
profissionais individuais, que englobam habilidades técnicas em tecnologia da informacao,
gestdo documental e administrativa, assim como habilidades interpessoais de comunicacao
e de relacionamento interpessoal. Verificou-se que as competéncias mapeadas neste estudo
estdo correlacionadas com a maioria das areas tematicas do Plano de Desenvolvimento de
Pessoas da UnB, alinhando-se, assim ao planejamento estratégico da universidade. O
Produto Técnico Tecnoldgico (PTT) construido nessa pesquisa apresenta uma contribui¢ao
significativa para a gestdo de pessoas no servigo publico, alinhando-se com os principios
estabelecidos pela Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP). Como
limitagdes, infere-se que pode ter havido uma falta de representacao de respondentes dessas
areas tematicas ausentes.

Palavras-chave: Gestao por competéncias, Mapeamento de competéncias, Competéncias
técnicas, Competéncias comportamentais.

1. INTRODUCAO

A gestdo por competéncias tem se destacado como uma estratégia fundamental para
otimizar os desempenhos humano e organizacional, sendo o mapeamento de competéncias
uma etapa crucial nesse processo. A literatura sobre comportamento organizacional ressalta
a importancia de desenvolver métodos cientificos para aprimorar a gestdo por
competéncias, agregando valor ao negocio das organizacdes (Lira; Cavalcante, 2021).

Nesse cenario, a analise das competéncias das pessoas no trabalho ganha destaque como
um diferencial estratégico, especialmente no contexto do servico publico. As
transformagdes observadas nas ultimas décadas nesse setor refletem a busca incessante por
melhorias na qualidade e eficiéncia dos servigos prestados a sociedade (Neiva, 2020;
Misoczky, Abdala & Damboriarena, 2017).

Sob essa perspectiva, o Decreto n® 9.991/2019 da Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas (PNDP) estabelece que a elaboragdo do plano de desenvolvimento de pessoas
no setor publico deve ser precedida por um diagndstico de competéncias, definido como a
identificacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao
exercicio do cargo ou fungao (Brasil, 2019). Esse diagnostico ¢ fundamental, especialmente



considerando que o planejamento nas institui¢des publicas ¢ realizado para um ciclo de
varios anos, impactando as competéncias em seus diferentes niveis e resultados do trabalho.

O mapeamento de competéncias, além de identificar lacunas entre as competéncias
existentes e necessarias, proporciona informagdes valiosas sobre o perfil de conhecimentos,
capacidades e habilidades dos servidores em relagdo as expectativas de suas fungdes
(Coelho Juanior et al.,, 2018). Para Bahry e Tolfo (2004) competéncias mapeadas
possibilitam constante monitoramento e revisdo de processos organizacionais, tendo,
portanto, grande aplicagao pratica por parte dos gestores organizacionais.

Diante do exposto, o presente estudo propode relatar o mapeamento de competéncias
profissionais de servidores Técnico-Administrativos em Educacdo (TAEs) da
Universidade de Brasilia (UnB). Para tanto, foram examinados dados acerca da realidade
da Instituicdo quanto a elaboragdo de seu Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP),
que ¢ delineado levando em conta, as diretrizes da PNDP que sugerem a relagao de
competéncias transversais, ou seja, comuns a todos os servidores publicos, definidas pela
Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP). No entanto, a UnB ainda ndo possui
um mapeamento completo de suas competéncias especificas. Portanto, o objetivo desse
mapeamento ¢ contribuir para que a Instituicao leve em consideragdo suas competéncias
especificas na elaboragdo do seu PDP, alinhando-o ainda mais com as suas necessidades e
particularidades.

Ademais, entendendo que as acdes de desenvolvimento de pessoas no servigo publico
devem ser guiadas ndo apenas pelas competéncias transversais estabelecidas pela ENAP,
o mapeamento de competéncias pela UnB ¢ essencial para garantir que o PDP comporte de
forma abrangente as necessidades de desenvolvimento dos servidores, alinhando-se com
0s objetivos estratégicos da universidade. Outrossim, espera-se que essas reflexdes nao
apenas contribuam para a melhoria das praticas organizacionais da Institui¢ao em tela, mas
também produza repertdrio para discussdes em outras instituigdes publicas que enfrentam
desafios similares em relacdo a gestdo por competéncias, refletindo as complexidades
enfrentadas por instituicdes publicas em todo o pais (OCDE, 2010; Brasil, 2013; Camdes
e Meneses, 2016).

Nessa 6tica, 0 mapeamento de competéncias proposto neste estudo, revela sua aderéncia
e potencial de contribuicdo ao campo da Administracdo, da Gestdo Publica, da Psicologia
Social e do Trabalho, do Comportamento Organizacional e areas afins. Outrossim, o
presente Produto Técnico Tecnoldgico (PTT) se alinha a busca incessante por melhorias
na qualidade e eficiéncia dos servigos prestados a sociedade, caracteristica essencial no
contexto publico, inclusive o wuniversitario. A identificacio e compreensdo das
competéncias necessarias para o desempenho eficaz no servigo publico, como proposto
neste estudo, refletem diretamente nos objetivos estratégicos da UnB, destacando a
relevancia e a aplicabilidade do mapeamento de competéncias como uma ferramenta
essencial para aprimorar as praticas de gestdo de pessoas na institui¢ao.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A evolugdo do conceito de competéncia ao longo do tempo tem sido uma jornada
significativa, moldada por perspectivas de autores tanto internacionais quanto nacionais.
Inicialmente, a competéncia era concebida em um contexto juridico, indicando a
capacidade de individuos ou institui¢des para abordar questdes especificas. Também era
associada ao reconhecimento social conferido a pessoas ou organizagdes que
demonstravam dominio em determinados assuntos ou atividades devido ao seu
conhecimento e habilidade (Fleury & Fleury, 2001; Pires et al., 2005).



No entanto, 2 medida que a administracdo cientifica de Taylor ganhou espaco, a
competéncia passou a ser relacionada a capacidade individual de executar tarefas
especificas, enfocando a produtividade e eficiéncia no ambiente de trabalho (Carbone et
al., 2016). Durante a era da produgdo fordista, na década de 1920, a competéncia era
definida como um conjunto de atribui¢des necessarias para cargos restritos a linha de
producao (Carbone et al., 2016).

Entretanto, o ambiente de trabalho passou por mudangas significativas devido a
globalizag¢do e ao avanco da tecnologia, levando a necessidade de uma abordagem mais
abrangente. A competéncia deixou de ser uma questdo puramente individual e passou a
requerer uma predisposi¢ao para agir, uma atitude que reflita a realidade organizacional
em constante mudanga (Fleury & Fleury, 2001).

A evolugdo do conceito de competéncia ocorreu tanto na literatura internacional, quanto
na nacional, no entanto, com perspectivas diferentes. Autores norte-americanos como
Gilbert e Parlier (1992) e Boyatzis (1980) definiram a competéncia como um conjunto de
qualificacdes que abrangem conhecimento, habilidades e atitudes (CHA), com foco no
desempenho em contextos de trabalho especificos. Essa abordagem reflete uma perspectiva
funcionalista (Fleury & Fleury, 2001).

Em outras vertentes de estudos internacionais, a no¢do de "atitude" passou a ser
introduzida na defini¢cdo de competéncia. Nesse contexto, a competéncia € vista como um
processo ciclico e virtuoso, concentrando-se no ambiente social e coletivo, com destaque
para a participacdo e interacdo de competéncias conjuntas (Fleury & Fleury, 2001). Como
observado por Brandao e Borges-Andrade (2020), a competéncia € composta por recursos
e atributos do individuo, tradicionalmente categorizados como conhecimentos, habilidades
e atitudes, abrangendo dimensdes cognitivas, psicomotoras e afetivas relacionadas ao
trabalho. Essa abordagem enfatiza que a atitude ¢ o elemento que estimula a a¢do; assim,
nao basta possuir o conhecimento, ¢ necessario ter a vontade de aplica-lo na pratica.

Portanto, o conceito de competéncia evoluiu ao longo do tempo, abrangendo dimensdes
cognitivas, psicomotoras e afetivas relacionadas ao trabalho. A competéncia nao se limita
a posse de conhecimento e habilidades, mas também a capacidade de mobiliza-las em
situagoes especificas para gerar valor (Coelho Junior, Faiad & Rego, 2018).

Para este estudo, adotaremos a definicdo de competéncia proposta por Carbone et al.
(2009), que define competéncia como ndo somente o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAs) necessarios para exercer determinada atividade, mas
também como o desempenho expresso pela pessoa em um dado contexto, em termos de
comportamento e realizagoes decorrentes da mobilizagdo e aplicagao de conhecimentos,
habilidades e atitudes no trabalho.

Essa defini¢ao ¢ apoiada por outros autores, como Branddo e Borges-Andrade (2020),
Salgado, Abbott e Wilson (2018) e Coelho Junior (2009), que também reconhecem a
complexidade do conceito de competéncia, enfatizando a convergéncia de conhecimentos,
habilidades e atitudes expressas pelo desempenho profissional contextualizado dentro da
organizagao.

A complexidade inerente ao campo das competéncias € evidenciada pela multiplicidade
de abordagens propostas na literatura. Barreto, Nobrega e Aratjo (2020) definem
competéncias essenciais como recursos intangiveis que envolvem a capacidade de
combinar, misturar e integrar recursos a fim de criar produtos e servicos com beneficios
tangiveis para os clientes. Esse processo resulta em uma dificil imitabilidade, conferindo a



organizagdo um valor agregado e uma diferenciagdo percebida positivamente pelos
clientes.

Desde os anos 1970, estudos de pesquisadores como McClelland (1973), Gilbert e
Parlier (1992) e Boyatsis (1980), deram destaque a discussao acerca da importancia das
competéncias individuais no desempenho humano, analisando profundamente as
caracteristicas necessarias em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes (Santos,
Coelho Jr. e Moura, 2011). Nessa perspectiva, a competéncia ¢ compreendida como um
conjunto de qualificagdes que capacita uma pessoa a desempenhar determinado trabalho,
distinguindo-se entre o desempenho competente e o mau desempenho no ambiente de
trabalho. Esse entendimento do termo competéncia tem sido amplamente adotado pela area
de recursos humanos e gestdo de pessoas nas organizagdes, servindo como base para o
desenvolvimento de praticas e politicas de atuagao.

No tocante a classificacao das competéncias, adotou-se a abordagem de Borges, Coelho
Jr., Faiad e Rocha (2014) que dividem as competéncias individuais em competéncias
técnicas e comportamentais, enfatizando que as competéncias técnicas estao relacionadas
a conhecimentos e habilidades especificos relacionados a fung¢des especificas, enquanto as
competéncias comportamentais sao fundamentadas em habilidades mais abrangentes e
atitudes.

3. DIAGNOSTICO DA SITUACAO PROBLEMA

3.1. Contexto da Realidade InvestigadaA Universidade de Brasilia ¢ uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior publica fundada em 21 de abril de 1962¢
criada pela Lei n. 3.998 de 15 de dezembro de 1961. A missdo da UnB ¢
promover inovagao, inclusao e exceléncia nas areas de ensino, pesquisa €
extensdo, formando profissionais éticos e qualificados para enfrentar desafios
nacionais € internacionais. A visao institucional busca posicionar a UnB como
referéncia em ambito nacional, adotando uma abordagem inovadora e
democrética.

De acordo com o quadro de lotagdo da UnB, em junho de 2023 havia 3.053 servidores
técnico-administrativos em educagao (TAEs) em exercicio (UnB, 2023). Esses servidores,
presentes em Instituigdes Federais de Ensino (IFE’s), ocupam centenas de cargos
distribuidos conforme o grau de qualificagdo exigido. Os TAES atuam em todos os setores
da universidade, desenvolvendo atividades de ensino, pesquisa, extensao e gestao, € muitos
assumem cargos de dire¢ao ou chefia, contribuindo para a administragdo e prestacao de
servigos publicos de qualidade.

A politica de gestdo de pessoas na UnB estda fundamentada no Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP), um instrumento da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), que substituiu o antigo Plano Anual de Capacitagao
e define as necessidades de desenvolvimento que serao atendidas ao longo do ano por meio
de agdes de capacitacdo. Além disso, a previsdo da necessidade de desenvolvimento no
PDP ¢ requisito essencial para as autorizagdes de licencga para capacitagao, afastamento
para participagdo em programa de pos-graduacdo e demais afastamentos para agdes de
desenvolvimento.

3.2. A PraticaPara elaborar o seu Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), a
UnB segue quatro etapas essenciais. Primeiro, as unidades académicas e
administrativas selecionadas recebem orienta¢des da Coordenadoria de
Capacitagao (PROCAP) sobre como realizar o levantamento das necessidades de
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desenvolvimento. Isso inclui disponibilizar guias informativos e formularios
eletronicos para coleta de dados. Em seguida, cada unidade realiza a coleta de
dados de forma colaborativa e participativa. Reunides virtuais sdo sugeridas para
que os servidores possam identificar as necessidades de desenvolvimento de cada
setor e propor agdes para atendé-las.

Posteriormente, a Diretoria de Gestao de Pessoas (DGP) consolida as informagdes
recebidas, validando as necessidades de desenvolvimento e ajustando-as conforme os
padrdes estabelecidos. Nesta etapa, sdo eliminadas duplicidades e garantida a
conformidade com os objetivos institucionais. Finalmente, o PDP ¢ submetido a aprovagao
da Administragao Superior da UnB e encaminhado ao 6rgdo central do Sistema de Pessoal
Civil da Administragdo Federal (SIPEC) para manifestacao técnica.

O PDP elaborado para o ano de 2024, resultou na identificagdo de 69 necessidades de
desenvolvimento, abrangendo 16 areas tematicas, desde praticas de ensino e pesquisa até
gestdo de equipes e sistemas institucionais. Essas necessidades, além de contemplarem as
competéncias transversais estabelecidas pela ENAP, refletem as especificidades e
demandas da universidade. As areas tematicas identificadas sdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1- Relacao de areas tematicas das necessidades de desenvolvimento
Praticas de ensino, pesquisa e extensio
Gestdo da graduacdo, pds-graduacéo e extensdo
Analise orgamentaria, financeira e contabil
Atendimento ao publico
Direitos humanos
Coleta e tratamento de dados
Elaboragdo de material audiovisual
Gestéo da informacgéo e comunicagdo
Gestdo de equipe
Gestéo de processos e projetos
Gestdo documental e do acervo
Gestdo e desenvolvimento de Tecnologias da Informagéo e Comunicagéo
Licitacdo, contratos e convénios
Planejamento e avalia¢do institucional
Promogao a saude e seguranca no trabalho
Sistemas e ferramentas institucionais
Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Com base na pratica descrita, ¢ possivel concluir que a elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP) na Universidade de Brasilia (UnB) nao se baseia
especificamente no mapeamento de competéncias individuais dos servidores, mas sim na
identificacdo das necessidades de desenvolvimento de cada unidade académica e
administrativa. A abordagem adotada pela UnB segue um processo que envolve a coleta
colaborativa de dados, a consolidagao das informagdes pela Diretoria de Gestao de Pessoas
(DGP) e a submissdao do PDP a aprovacao da Administragdo Superior.

Portanto, observa-se que enquanto a pratica na Universidade de Brasilia (UnB) se
concentra na identificagdo das necessidades de desenvolvimento de cada unidade
académica e administrativa, sem um foco explicito no mapeamento das competéncias
individuais dos servidores, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP),
como abordada por Lira e Cavalcante (2021), preconiza a realizagdo de um diagndstico de
competéncias como etapa preliminar a elaboragdo do PDP.



A PNDP estabelece que o diagndstico de competéncias envolve a identificagdo do
conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou
funcdo. Esse diagnostico ¢ essencial para alinhar as caracteristicas individuais dos
servidores com as qualidades requeridas para o alcance dos objetivos institucionais. Por
outro lado, o processo adotado pela UnB, conforme descrito, embora seja participativo e
envolva a coleta colaborativa de dados, ndo inclui explicitamente o mapeamento das
competéncias individuais dos servidores.

Essa diferenca entre as abordagens destaca a importincia do mapeamento de
competéncias como uma metodologia fundamental para identificar lacunas de habilidades
especificas e orientar o desenvolvimento personalizado e direcionado dos servidores.
Enquanto a UnB baseia seu PDP principalmente nas necessidades de desenvolvimento
identificadas, a PNDP sugere uma abordagem mais estratégica, que visa alinhar o
desenvolvimento dos servidores as demandas institucionais por meio do diagnostico
preciso das competéncias individuais.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa teve um carater qualitativo e aplicado, pois foi motivada pela necessidade
de solucionar problemas concretos, ou seja, propor um portfélio de competéncias
individuais customizado para o modelo de gestdo por competéncias da Universidade de
Brasilia. A pesquisa foi realizada entre janeiro e abril de 2024 e focou nos servidores TAES
em exercicio na Instituicdo. Foram utilizados como meios de investigacdo: a pesquisa
bibliografica, a pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas (Sampieri et al. 2013).

Participaram do estudo 14 servidores TAEs da UnB. O perfil demografico dos
participantes da pesquisa revelou uma diversidade em termos de género, idade, lotagdo e
tempo de servico na UnB. Dos 14 participantes, oito sdo do género masculino e seis do
género feminino. As faixas etarias variam de 20 a 60 anos, com uma maior concentracao
na faixa de 31 a 40 anos. Em relagdo ao nivel de escolaridade, seis possuem mestrado, trés
possuem especializacdo e cinco possuem graduacao completa. Quanto a lotagdo, a maioria
dos participantes estd lotada em unidades académicas, enquanto outros estdo na Reitoria
ou em centros especificos. O tempo de servigo varia de até¢ 5 anos a entre 11 e 20 anos e,
dentre os participantes, trés ocupam posi¢des de chefia.

A pesquisa se fundamentou, inicialmente, em fontes documentais. Nesse sentido, foram
consultadas, além dos normativos institucionais, as publicagdes de Orgdos como o
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo e a Escola Nacional de Administragao
Publica (Enap) relacionadas a essa tematica. Além desses, buscou-se fundamentar as
avaliagcdes por meio da literatura nacional sobre gestdo de pessoas e mapeamento de
competéncias.

A primeira etapa do mapeamento de competéncias realizado foi ¢ a pesquisa
documental. Analisar documentos como a missdo, visdo, objetivos e estratégias
organizacionais ajuda a comparar essas informacdes com os dados coletados durante o
mapeamento (Branddo, 2009). Segundo Carbone et al. (2005), essa analise documental
permite identificar categorias, descrever o conteudo de mensagens organizacionais e
levantar indicadores que auxiliam no mapeamento das competéncias necessarias para
alcancar os objetivos da organizagdo. Dessa forma, a analise de conteudo ¢ crucial para
identificar as competéncias relevantes para a organizacdo (Branddo & Bahry, 2005;
Brandao, 2009).

Esta andlise, realizada pelos pesquisadores, buscou identificar categorias e
descrever objetivamente os documentos, permitindo a inferéncia sobre competéncias
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individuais e organizacionais relevantes para alcancar os objetivos institucionais. Os
documentos institucionais foram examinados em detalhes, observando as principais
atribuicdes e responsabilidades da Institui¢do estudada. Para inferir as competéncias
necessarias, cada acao descrita nos documentos foi analisada com base no verbo utilizado,
determinando o que o servidor deve ser capaz de fazer para cumprir aquela atribuicdo. A
analise resultou na transformagao dessas agdes em competéncias, adicionando critérios de
qualidade e condic¢des para a realizagao das agdes.

Além disso, as informagdes obtidas na anéalise documental foram fundamentais para
a eclabora¢do do roteiro das entrevistas semiestruturadas com os participantes. As
competéncias identificadas serviram como base para formular perguntas direcionadas,
garantindo que as entrevistas pudessem explorar de forma eficaz as habilidades,
conhecimentos e atitudes necessarias para cada fun¢do descrita nos documentos. Assim, a
analise documental ndo apenas forneceu a base para o conjunto inicial de competéncias,
mas também orientou o desenvolvimento das entrevistas semiestruturadas, permitindo uma
investigagdo mais profunda e precisa das competéncias requeridas.

A segunda fase do mapeamento envolveu a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas individuais com 14 servidores técnico-administrativos em educacao
(TAEs) da UnB. O objetivo dessas entrevistas era mapear as competéncias individuais
necessarias para o desempenho eficaz das fungdes dos servidores.

As entrevistas individuais levaram cerca de 10 a 15 minutos, com as respostas sendo
gravadas e, logo ap6s o término de cada encontro, transcritas.

As duas perguntas principais feitas durante as entrevistas foram:

1. Quais conhecimentos, habilidades e atitudes vocé acha importante para o
desempenho no trabalho dos servidores TAES da UnB?

2. Relate uma situagdo problema que ja tenha vivenciado no seu trabalho como
servidor TAE na UnB. Que tipo de conhecimentos, habilidades ou atitudes vocé
teve que mobilizar para resolvé-la?

Os dados obtidos nas entrevistas foram interpretados por meio de analise de conteudo,
utilizando técnicas de Bardin (2009), por meio de andlise tematica e categorial.
Procederam-se a identificagdo de categorias de competéncias tipicas dos servidores TAES,
bem como os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao pleno desempenho das
suas atividades. As informagdes foram tratadas de forma sigilosa e anOonima, e os
individuos foram informados previamente de que as entrevistas seriam gravadas, para uso
especifico desta pesquisa.

Durante as entrevistas, os participantes forneceram uma descricdo detalhada das
competéncias individuais essenciais para o desempenho de suas fungdes. Posteriormente,
as competéncias identificadas foram submetidas a um processo de categorizagdo,
distinguindo entre competéncias técnicas (hard skills) e competéncias comportamentais
(soft skills). Em seguida, o conjunto de competéncias mapeadas foi submetido aos
participantes para validagdo final, a qual foi realizada sem necessidade de alteragoes.

Esse procedimento permitiu que o material resultante das entrevistas refletisse de forma
precisa e fiel as necessidades e particularidades individuais dos servidores. A analise de
conteudo realizada possibilitou a extragdo de informagdes relevantes que serviram como
base para o mapeamento das competéncias técnicas e comportamentais esperadas no
desempenho competente da fungdo dos servidores TAES.



Para a descricdo das competéncias mapeadas, foram adotadas as recomendagdes
propostas por Fleury e Fleury (2001) e Brandao e Bahry (2005), que forneceram diretrizes
solidas para a identificagdo e construcdo de competéncias. Além disso, as principais
atribuicdes relacionadas as competéncias também foram identificadas durante o processo.

A metodologia desses autores destaca que, para descrever uma competéncia de forma
precisa e operacional, € necessario utilizar um verbo de agdo seguido por um objeto de
acdo, podendo adicionar condi¢des ou critérios quando conveniente. Essa estrutura visa
garantir clareza e objetividade, evitando interpretagdes ambiguas que possam surgir
quando a competéncia ¢ descrita de forma abstrata.

Segundo Fleury e Fleury (2001) e Branddo e Bahry (2005), a descrigdo de uma
competéncia deve seguir o formato: verbo + objeto de acdo + condicdes ou critérios. A
condi¢do pode ser omitida se for 6bvia, e o critério pode ser excluido especialmente quando
o desempenho ¢ complexo. Por exemplo, competéncias individuais podem ser descritas
como "atender o cidaddo", "editar textos" e "identificar e corrigir falhas". Esses exemplos
sdo claros e especificam o que o servidor deve ser capaz de realizar em seu trabalho.

Portanto, a metodologia seguida neste mapeamento de competéncias focou em garantir
que cada competéncia descrita inclua um verbo e um objeto de agdo, proporcionando
clareza sobre as expectativas de desempenho dos servidores. Condigdes e critérios foram
adicionados quando relevante e necessario para evitar qualquer ambiguidade e assegurar
que as competéncias descritas representem agdes concretas e observaveis.

Na secao a seguir, serdo detalhadas as competéncias e atribuigdes associadas
identificadas durante as entrevistas.

5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Para apresentar os resultados, optamos por categorizar as competéncias em duas
principais dimensdes: comportamentais e técnicas, ou seja, soft skills e hard skills. Borges,
Coelho Jr., Faiad e Rocha (2014) propdem essa distingdo, destacando que as competéncias
técnicas estdo relacionadas a conhecimentos e habilidades especificos para fungdes
determinadas, enquanto as competéncias comportamentais sdo baseadas em habilidades
mais amplas e atitudes.

As competéncias mapeadas dos servidores TAEs da UnB podem ser associadas
principalmente ao seu relacionamento com diversos atores sociais dentro da institui¢do,
como colegas de trabalho, estudantes e docentes, além de sua habilidade técnica no uso de
ferramentas e ambientes virtuais especificos para a execucdo de suas atividades. A
proficiéncia no emprego das tecnologias de comunicagdo e informagdo, assim como a
aplicacdo de métodos e técnicas de gestdo documental e processual, ¢ um aspecto
fundamental presente em todas as competéncias mapeadas. Essas competéncias abrangem
tanto aspectos técnicos quanto comportamentais, contribuindo para a exceléncia no
desempenho das fungdes desses servidores.

O Quadro 1 ilustra as 11 competéncias mapeadas a partir das entrevistas, classificando-as
em competéncias técnicas e comportamentais, a partir da interpretagdo e da sintese da fala
dos entrevistados.

Quadro 1 - Relacio de competéncias mapeadas

Gestio de Capacidade de planejar, “E importante ter conhecimento sobre planejamento
rotinas coordenar e executar e organizagdo de projetos e atividades; ter
o . tarefas administrativas conhecimento em gestdo de processos administrativo
administrativa . . . o
diversas a fim de garantir o do dia-a-dia.




sede
secretaria

pleno funcionamento do

setor de trabalho.

processo e revisar todas as etapas para esclarecer as

“Muitas vezes, precisavamos voltar ao inicio do

agoes a serem tomadas e organizar as atividades
administrativas do setor.”

Conhecimento
em sistemas
de informacgao
SIG-UnB

Capacidade de operar os

SIGAA, SIPPOS, SIEX e

acessar, inserir e recuperar

sistemas de gestdo
universitaria como

SRH, dentre outros, para

dados e informagdes.

“Sobre o conhecimento dos sistemas que a gente usa

operacionais internos, precisa ter habilidades para

1

“Saber lidar com esses sistemas que usamos...’

aqui no setor, tem que saber tudo dos sistemas
alimentar sistemas. “
“Tive que aprender a mexer nos novos sistemas da
institui¢do...”

Gestdo
documental no
SEI

Capacidade de realizar
operagdes gerais no SEI
como inserir dados e
tramitar documentos e
processos, a correta
inser¢do de dados e o
eficiente tramite de
documentos e processos.

“Capacidade de realizar operagéoes gerais no SEI
como inserir dados e tramitar documentos e
processos.”

“Fazer a correta inser¢do de dados e o eficiente
tramite de documentos e processos no SEL”

Conhecimento
de leis e
regulamentos
Institucionais

garantindo o cumprimento

Capacidade de
compreender e aplicar as
leis e regulamentos
institucionais relevantes,

das normas e
procedimentos legais.

particularidades da nossa institui¢do, para analisar e

“Precisei ter um entendimento profundo da nova lei,
principalmente no contexto da UnB, nas
interpretar corretamente os dispositivos legais. *
“Precisamos montar um processo com varios
documentos, e cada item requer informagoes
especificas...”
“Saber interpretar e aplicar corretamente as leis.
“... foi uma questdo de ler os manuais daqui. *

I

Uso de
tecnologias da
informagdo e
comunicagao

Capacidade de utilizar
ferramentas de
comunicagao e

colaboragdo digital, como
Teams, whatsapp e e-mail,
para facilitar a
comunicagao entre os
membros da comunidade
universitaria.

“Tem que ter um bom entendimento de informatica,
tanto em relagdo a software quanto hardware.
“Pelo dinamismo tecnologico que vém acontecendo
no servigo técnico das universidades, ¢ importante
estar preparado para mudangas no nosso ambiente
de trabalho.”

“Necessario ter capacidade de usar as ferramentas
de tecnologia e gestdo que a UnB oferece. Até pra
falar pelo Teams, precisa ter facilidade para usar o
Teams.”

Atendimento
ao publico

Capacidade de atender ao
publico de forma eficaz,
comunicando-se
claramente e
demonstrando empatia,
tanto pessoalmente quanto

por meio de diferentes
canais de comunicagao,
para prestar informagdes e
orientacdes precisas.

“Aqui tem que saber trabalhar com atendimento ao
publico.
“.. além de saber lidar com diversos publicos; tirar
duvida de aluno no balcdo, professor.”
“Tem que também lidar com publico diverso de
ambiente académico, aluno, pais... chega gente
pessoalmente, por e-mail, telefone...”

I

Proatividade

Capacidade de antecipar
problemas, buscar solucdes
e tomar iniciativas para
melhorar os processos,
demonstrando autonomia e
comprometimento com o
trabalho.

“Acredito que tem que ser proativo.

“Aqui tem que ter proatividade. “

“Também é importante ter uma postura proativa.

“Pra mim, o que conta muito é a vontade de fazer.

Saber tudo ¢ importante, mas se ndo houver vontade,
ndo funciona, ne?”’

“Quanto ao que esperam da gente, é ser proativo,

tomar a frente...”

“«

Adaptabilidad
e/
Flexibilidade

Capacidade de se ajustar e
se adaptar a novas

situagdes, mudangas de

planos ou ambientes de

“Lidar com diversas situa¢des no ambiente de
trabalho. “
“Ter flexibilidade.”




trabalho, demonstrando
flexibilidade e resiliéncia
diante dos desafios.

“E importante estar preparado para mudangas no
nosso ambiente de trabalho.”

“O TAE precisa ser dinamico, flexivel, que tenha
predisposi¢do a mudangas.”

“...ai, mudaram as atribuicées de todo mundo...”

Capacidade de estabelecer
e manter relacionamentos
positivos e colaborativos
com colegas, superiores ¢
demais membros da
comunidade universitaria,
visando promover um
ambiente de trabalho
harmonioso.

Relacionament
o interpessoal

“Passar por isso precisa ndo so de paciéncia, mas

também de habilidades de ensino e comunicagcdo com
os professores. Ainda precisei ser paciente!”

“Lidamos com pessoas de todo tipo no dia a dia.’

“Tive uns perrengues relacionados a gestdo de

pessoas e as relagoes interpessoais, que foram

resolvidos com medidas de concilia¢do. *
“Foi um trabalho em equipe, é preciso fazer a
integragdo entre os colegas. *

s

Capacidade de buscar, por
iniciativa propria,
capacitagdo e

“Buscar capacitagdo periodica.”
“Buscar constantemente atualizacoes e
aprimoramento profissional. *
“Buscar capacita¢do pela ENAP e participar de

administragdo eficaz de
conflitos e adversidades no
ambiente de trabalho.

Autodesenvol | desenvolvimento pessoal e "
. . . eventos externos.
vimento profissional relacionados “ , . .
, ~ O problema é que ndo ha treinamento para isso,
com a sua area de atuacdo . . . ”
. cada uma precisa se virar sozinho.
para manter-se atualizado p— ;
. Tive que aprender a mexer nos novos sistemas da
continuamente. o,
instituicao.
Capacidade de reconhecer, | “Ter inteligéncia emocional para lidar com diversas
compreender e gerenciar situagoes no ambiente de trabalho. “
tanto as proprias emogdes “Mas eu lidei com a situagdo de forma inteligente e
Inteligéncia quanto as emogdes dos emocionalmente equilibrada. *
emocional outros visando a “A paciéncia se tornava essencial, ja que nem todos

conseguiam controlar as emogdes ao questionar a
falta de colaboragdo de alguns membros
envolvidos.”

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Além das responsabilidades especificas e dos requisitos de qualificagdao inerentes
ao seu cargo, todos os técnicos-administrativos tém atribui¢des gerais delineadas no artigo
8°da Lein®11.091/2005. Estas incluem o planejamento, organizagdo, execugao ¢ avaliagao
das atividades de apoio ao ensino, pesquisa ¢ extensdo. Ademais, devem desempenhar
tarefas especificas, utilizando os recursos materiais, financeiros e outros disponiveis na
institui¢do, com o objetivo de garantir a eficiéncia, eficicia e efetividade das atividades

académicas das IFES (Brasil, 2005).

No ambito das competéncias técnicas, a capacidade de planejar, coordenar e
executar diversas tarefas administrativas surge na fala dos entrevistados como essencial
para assegurar a organizagao e a continuidade das operagdes diarias dos servidores TAEs
(Brasil, 2005). A competéncia mapeada em gestao de rotinas administrativas e de secretaria
envolve habilidades de gestdo de tempo, organizacao de documentos e coordenagdo de
atividades administrativas. A eficécia nessa drea garante que 0s processos internos sejam
fluidos e sem interrupgdes, contribuindo significativamente para a eficiéncia do setor.

Outra competéncia apontada como essencial aos servidores TAEs diz respeito a
operar os sistemas informatizados de gestdo universitaria. Este conhecimento técnico
permite a correta gestdo de informacdes académicas, financeiras e administrativas,
facilitando a tomada de decisdes e promovendo a transparéncia dos processos. A
capacidade de realizar operagdes no Sistema Eletronico de Informagdes (SEI), como
inser¢do e tramitagdo de documentos, foi também, apontada como essencial e altamente

frequente para a gestdo documental.
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Além disso, a capacidade de utilizar ferramentas de comunicacdo e colaboragdo
digital, como Teams, WhatsApp e e-mail, foi apontada como igualmente essencial. Essas
ferramentas facilitam a comunicagdo entre os membros da comunidade universitaria,
permitindo uma colaboragao eficiente e a troca rapida de informagdes.

No que se refere as competéncias comportamentais, destacaram-se a capacidade de
atendimento ao publico, comunicagdo clara e empatia como fundamentais para fornecer
informagdes precisas, tanto pessoalmente quanto por meio de canais de comunicacio
diversos. Além disso, os entrevistados ressaltaram a proatividade como uma competéncia
crucial para antecipar problemas, buscar solu¢des e melhorar processos, demonstrando
comprometimento € autonomia.

Outra competéncia comportamental mencionada pelos participantes do estudo, ¢ a
capacidade de adaptabilidade e flexibilidade para lidar com mudancas e desafios. O
estabelecimento de relacionamentos positivos foi apontado como promotor de um
ambiente de trabalho harmonioso. A necessidade de autodesenvolvimento continuo foi
destacada, incentivando os servidores a buscar capacitagao e atualizagdo profissional para
contribuir com a melhoria dos processos administrativos. Nesta mesma seara, 0s
entrevistados ressaltaram a importancia da inteligéncia emocional para gerenciar conflitos
e adversidades no ambiente de trabalho, destacando o reconhecimento e a gestdo das
proprias emocdes, bem como das dos outros.

Nesse sentido, verificou-se que a combinacdo equilibrada dessas competéncias
técnicas e comportamentais ¢ percebida como crucial para o sucesso tanto individual
quanto organizacional dos servidores TAEs na UnB. Ao integrar habilidades relacionadas
a tecnologia, administracdo e interacdo humana, os servidores estdo mais bem preparados
para enfrentar os desafios e contribuir de forma significativa para o alcance dos objetivos
institucionais.

Ademais, as competéncias mapeadas para os servidores TAEs da UnB coincidem
com algumas das areas tematicas das necessidades de desenvolvimento propostas pela
Instituicdo em seu Plano de Desenvolvimento de Pessoas para 2024. Desta foram,
verificou-se que o rol est4 alinhado ao planejamento estratégico da instituicao, em especial
as perspectivas das areas “Atendimento ao publico”, “Gestdo da informacdo e
comunica¢do”, “Gestao e desenvolvimento de Tecnologias da Informag¢ao e Comunicagao”
e “Sistemas e ferramentas institucionais”.

No entanto, ¢ importante observar que no mapeamento realizado nao foram
identificadas competéncias relacionadas a algumas areas especificas de desenvolvimento
do seu PDP. Isso pode ser atribuido, em parte, ao perfil dos participantes que responderam
ao levantamento. Devido a natureza diversificada das areas de atuagdo na universidade,
pode ter havido uma falta de representacdo de respondentes dessas areas tematicas
ausentes.

Um exemplo disso ¢ a auséncia de competéncias relacionadas a andlise
or¢amentaria, financeira e contabil, direitos humanos, elabora¢do de material audiovisual,
planejamento e avaliacdo institucional, e promogao a satde e seguranca no trabalho. Essas
areas, embora ndo tenham sido identificadas no mapeamento, podem ser de extrema
importancia para a UnB, especialmente considerando o contexto atual de mudancas e
desafios enfrentados pelo ambiente académico e administrativo.

Além das areas tematicas mencionadas anteriormente, também ndo foram
mapeadas competéncias relacionadas ao trabalho remoto, gestdo de equipes remotas e
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colaboragcdo em rede. Essas lacunas podem ser atribuidas a falta de menc¢do durante o
levantamento das competéncias, bem como a nao inclusao dessas areas de desenvolvimento
no rol do PDP da Instituicdo objeto deste estudo.

Essas competéncias sdo especialmente relevantes em um contexto atual, onde o
trabalho remoto se tornou uma pratica cada vez mais comum e necessaria. Com a
implementa¢ao do Programa de Gestao e Desempenho (PGD) na UnB, ¢ fundamental
considerar a inclusdo dessas competéncias no mapeamento, pois sdo essenciais para
garantir a eficacia e a produtividade das equipes em ambientes virtuais de trabalho.

Considerando que o trabalho remoto ja faz parte da rotina de muitas equipes na
Instituicdo, ¢ essencial que as competéncias gerenciais relacionadas a esse tema sejam
devidamente observadas e incluidas no processo de desenvolvimento e capacitagao dos
servidores TAEs da UnB. Isso garantird que a instituigdo esteja preparada para enfrentar
os desafios e aproveitar as oportunidades apresentadas pelo cendrio de trabalho em
constante evolucao.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo, de cunho tedrico/empirico, teve como objetivo principal mapear as
competéncias técnicas e comportamentais necessarias para o desempenho no trabalho de
servidores Técnicos-Administrativos em Educagdo (TAEs) da Universidade de Brasilia
(UnB). Para tanto, realizou-se uma andlise de contetido das respostas obtidas por meio de
entrevistas semiestruturadas individuais conduzidas com uma amostra de 14 servidores
TAEs.

Durante o processo de pesquisa, foram identificadas as principais atribuigdes e
responsabilidades inerentes a funcdo dos TAEs, bem como as competéncias técnicas e
comportamentais associadas a essas atividades para que desempenhem as suas funcdes.
Essas competéncias foram analisadas com o intuito de entender como contribuem para a
busca de melhores resultados e para o desempenho superior dos servidores em suas
respectivas areas de atuacao na UnB.

Isto posto, considera-se que o objetivo da pesquisa foi plenamente atingido, visto que
a identificacdo e mapeamento de competéncias técnicas e comportamentais foi realizado.
Tais competéncias mapeadas, inclusive, correspondem as dareas tematicas de
desenvolvimento que a referida instituicdo utiliza para a elaboracdo das agdes de
capacitacdo de seu Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP). A partir disso, o oferece-
se instrumental para o desenvolvimento do rol de competéncias profissionais individuais
de servidores TAEs da UnB.

Considerando as competéncias mapeadas neste estudo, que incluem desde a gestao
administrativa até habilidades interpessoais € emocionais, ¢ evidente que os servidores
TAEs da UnB necessitam de um conjunto diversificado de habilidades para desempenhar
eficazmente suas fungdes. A presenca de competéncias técnicas, reflete a importancia da
tecnologia e da capacidade de lidar com sistemas institucionais especificos. Além disso, as
competéncias comportamentais, destacam a importancia do aspecto humano no ambiente
de trabalho.

A partir das competéncias mapeadas no presente estudo, propde-se a utilizagao
desses dados para consolidar a gestdo por competéncias na Universidade de Brasilia. Os
insumos apresentados serdo fundamentais para a formulagao de avaliagcdes de desempenho
que reflitam de maneira precisa as habilidades e conhecimentos necessarios para os
servidores. Além disso, a identificacdo das lacunas entre as competéncias existentes e as
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necessarias permite o desenvolvimento de Planos de Desenvolvimento Individual (PDI) -
componente do Plano de Gestao e Desempenho (PGD) recém implantando - direcionados
e eficazes, que visam aprimorar as capacidades dos servidores conforme as exigéncias
especificas de suas fungdes

Consequentemente, o planejamento de capacitagdes pode ser direcionado
precisamente para as areas que necessitam de desenvolvimento, assegurando que as
intervengdes de treinamento sejam alinhadas com as necessidades organizacionais e
individuais. Dessa forma, o mapeamento de competéncias ndo sé apoia a implementagao
robusta da gestdo por competéncias, mas também proporciona um alicerce estruturado para
a melhoria continua do desempenho e da capacitagdo no servigo publico, em consonancia
com as diretrizes estabelecidas pela Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP).

Considera-se, ainda, que o presente estudo contribui academicamente ao mapear as
competéncias técnicas e comportamentais de servidores TAEs da Universidade de Brasilia,
representando um tema atual e relevante em Comportamento Organizacional e Psicologia
Organizacional e do Trabalho. Especificamente, ao identificar as competéncias necessarias
ao desempenho no trabalho dos servidores TAEs atuam em diversas areas da Instituigao,
este trabalho oferece recursos importantes para o desenvolvimento e planejamento de
programas de capacitagdo, fortalecendo assim a qualidade dos servigos prestados a
comunidade académica e a sociedade em geral.

Contudo, como limitacdes deste estudo, aponta-se a quantidade relativamente
pequena de participantes da pesquisa, em comparagao com o total de servidores TAEs que
atuam UnB. No entanto, ¢ importante ressaltar que essa limitacdo nao invalida os dados
obtidos nem as conclusdes alcangadas. E plausivel supor que as competéncias identificadas
neste estudo sejam essenciais ou transversais, podendo ser aplicadas em diferentes
contextos além daqueles abrangidos pela presente pesquisa. Essa generalizagdo sugere que
as competéncias mapeadas possuem relevancia ndo apenas para os TAEs da UnB, mas
também para outros profissionais que desempenham funcdes similares em diferentes
institui¢des de ensino superior.

Para estudos futuros, sugere-se identificar variaveis que influenciam diretamente a
aquisicao e demonstragdo de competéncias no ambiente organizacional. Além disso, ¢é
importante investigar como essas competéncias sdo disseminadas internamente,
especialmente o impacto das interagdes sociais na transferéncia dessas competéncias para
a pratica profissional.
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