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No contexto do servigo publico, em que a busca por melhorias na qualidade e eficiéncia dos ser-
vigos é constante, o mapeamento e diagnostico de competéncias necessarias aos trabalhadores
tornam-se ainda mais relevantes. Essa etapa inicial da gestdo por competéncias permite identifi-
car lacunas entre as competéncias necessarias e existentes, contribuindo para seu desenvolvimen-
to e alinhamento as estratégias organizacionais. O presente estudo, metodoldgico e de natureza
tedrica/empirica, objetivou realizar o mapeamento de competéncias profissionais individuais de
servidores Técnico-Administrativos em Educa¢do (TAEs) de uma universidade publica brasileira.
Os dados foram coletados por meio de analise documental e entrevistas individuais, semiestrutu-
radas, com 14 servidores TAEs. Procedeu-se a andlise de conteudo, resultando na categorizagdo
de duas dimensodes de competéncias: técnicas e comportamentais. Foram identificadas 11 compe-
téncias profissionais individuais, que englobam habilidades técnicas em tecnologia da informagao,
gestao documental e administrativa, bem como habilidades interpessoais de comunicagio e rela-
cionamento interpessoal. Essa pesquisa apresenta uma contribui¢ao significativa para a gestao de
pessoas no servico publico, alinhando-se com os principios estabelecidos pela Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) e com a maioria das dreas temdticas de desenvolvimento
de pessoas do planejamento estratégico da universidade em questdo. Apesar das limitagdes, como
o tamanho amostral reduzido e a possibilidade de outras competéncias existirem na realidade dos

trabalhadores da instituicdo, a técnica de mapeamento mostrou-se util, precisa e valida.
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Tecnologia social, processos de gestao de pessoas, competéncias técnicas, competéncias comportamentais.
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ABSTRACT

In the context of the public service, where the search for improvements in the quality and efficiency
of services is constant, mapping and diagnosing the competencies needed by workers becomes even
more relevant. This initial stage of competency-based management makes it possible to identify gaps
between necessary and existing competencies, contributing to their development and alignment with
organizational strategies. This methodological and theoretical/empirical study aimed to map the indi-
vidual professional competencies of Technical-Administrative Staff in Education (TAEs) at a Brazilian
public university. Data was collected through document analysis and individual semi-structured inter-
views with 14 TAEs. Content analysis was carried out, resulting in the categorization of two dimensions
of competences: hard and soft. Eleven individual professional competencies were identified, encom-
passing technical skills in information technology, document, and administrative management, as well
as interpersonal skills in communication and interpersonal relationships. This research makes a signif-
icant contribution to people management in the public service, in line with the principles established
by the National People Development Policy (PNDP) and with most of the thematic areas of people
development in the strategic planning of the university in question. Despite the limitations, such as
the small sample size and the possibility of other competencies existing in the reality of the institution’s

workers, the mapping technique proved to be useful, accurate and valid.
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INTRODUCAO

A gestao por competéncias tem se destacado como uma estratégia fundamental para
otimizar os desempenhos humano e organizacional, sendo o mapeamento de competén-
cias uma etapa crucial nesse processo. A literatura sobre o tema ressalta a importancia
de serem desenvolvidos métodos cientificos para aprimorar a gestdo por competéncias,

agregando valor ao negécio das organizagdes (Lira & Cavalcante, 2021).



ISSN 2319-0485 PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

4ev.12en.4¢p.1-24 « http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v12n4e 17460

MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS DE SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS
DE UMA UNIVERSIDADE PUBLICA BRASILEIRA

O mapeamento de competéncias, além de identificar lacunas entre as competéncias
existentes e necessarias, proporciona informagdes valiosas sobre o perfil de conhecimen-
tos, capacidades e habilidades dos servidores em relagdo as expectativas de suas fungdes
(Coelho, Faiad & Régo, 2018). Para Bahry e Tolfo (2004), competéncias mapeadas
possibilitam constante monitoramento e revisio de processos organizacionais, tendo,
portanto, grande aplicagdo pratica por parte dos gestores organizacionais.

A anilise das competéncias no ambiente organizacional ganha destaque como
um diferencial estratégico, especialmente no contexto do servi¢o publico. As trans-
formacoes observadas nas ultimas décadas nesse setor refletem a busca por melhorias
na qualidade e eficiéncia dos servicos prestados a sociedade (Misoczky, Abdala
& Damboriarena, 2017).

Essa énfase na gestdo por competéncias tem impulsionado a necessidade de mapear
e compreender as competéncias necessarias para o desempenho eficaz no servigo
publico. Esse processo, conhecido como mapeamento de competéncias, visa identificar
habilidades, conhecimentos e atitudes essenciais para o efetivo exercicio das fung¢des no
contexto organizacional especifico (Silva & Silva, 2018).

Para que qualquer institui¢do seja capaz de alcangar seus objetivos estratégicos,
é necessario que seus colaboradores tenham competéncias em niveis condizentes ao
que é esperado deles (Fevorini, Silva & Crepaldi, 2014). Para que isso ocorra, é preciso
diagnosticar, ou mapear as competéncias (organizacionais e individuais), como também
identificar as lacunas existentes entre as competéncias necessarias ao alcance dos objeti-
vos e ao desempenho esperado e as competéncias ja disponiveis na organiza¢do (Ramos,
Santos, Menezes, Borba & Costa, 2016). Quanto maior a lacuna, maior é a dificuldade
da organizagdo para garantir a eficiéncia e eficacia dos servigos prestados ao cidadio.
Assim, esta pesquisa pretende responder a seguinte questdo-problema: Quais sdo as
competéncias essenciais para o cargo de Técnico-Administrativo em Educagiao (TAE) de
uma universidade publica brasileira?

Diante do exposto, o presente estudo tem como objetivo geral relatar o mapea-
mento de competéncias profissionais de servidores TAEs de uma institui¢do federal de

Ensino Superior. Como objetivos especificos, destacam-se: a) identificar as competéncias
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essenciais (hard skills e soft skills) para o cargo de TAE desta institui¢do e b) contribuir
para que a instituicdo considere suas competéncias especificas na elaboragio de seu
Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), alinhando-o ainda mais com suas neces-
sidades e particularidades.

Para tal, foram examinados dados acerca da realidade da instituicio quanto a ela-
borac¢io de seu PDP, que é delineado levando em conta as diretrizes da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) que sugerem a relacdo de competéncias trans-
versais, ou seja, comuns a todos os servidores publicos, definidas pela Escola Nacional
de Administra¢ao Publica — Enap (2013). No entanto, a universidade ainda ndo tem um
mapeamento completo de suas competéncias especificas.

Ademais, a partir do entendimento de que as a¢des de desenvolvimento de pessoas
no servigo publico devem ser guiadas ndo apenas pelas competéncias transversais esta-
belecidas pela Enap, o mapeamento de competéncias pela universidade faz-se essencial
para garantir que o PDP comporte de forma abrangente as necessidades de desenvol-
vimento dos servidores, alinhando-se com os objetivos estratégicos da universidade, o
que confirma a relevancia deste estudo. Outrossim, espera-se que essas reflexdes nao
apenas contribuam para a melhoria das praticas organizacionais da institui¢do em tela,
mas também produza repertdrio para discussdes em outras instituicdes publicas que
enfrentam desafios similares em relagao a gestao por competéncias, refletindo as com-
plexidades enfrentadas por institui¢des publicas em todo o pais (OCDE, 2010; Camdes
& Meneses, 2016).

Nessa dtica, 0 mapeamento de competéncias proposto neste estudo revela sua ade-
réncia e seu potencial de contribui¢do ao campo da Administracio, da Gestao Publica,
da Psicologia Social e do Trabalho, do Comportamento Organizacional e areas afins.
A identificagdo e compreensido das competéncias necessarias para o desempenho eficaz
no servi¢o publico, como proposto neste estudo, refletem diretamente nos objetivos
estratégicos da universidade, destacando a relevéncia e aplicabilidade do mapeamento
de competéncias como uma ferramenta essencial para aprimorar as praticas de gestdo de

pessoas na instituicao.
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A apresentacdo deste trabalho serd feita da seguinte forma: na préxima secéo, sera
exposta a fundamentagio tedrica que embasa este estudo; logo apds, serdo relatados os
procedimentos metodologicos adotados, bem como os resultados alcangados seguidos

de sua discussdo. Por fim, serdo apresentadas as conclusdes do trabalho.
FUNDAMENTACAO TEORICA

O conceito de competéncia, ao longo do tempo, tem sido moldado por multiplas abor-
dagens tedricas. Inicialmente, a competéncia era concebida em um contexto juridico,
indicando a capacidade de individuos ou institui¢des para discutir questdes especificas.
Também era associada ao reconhecimento social, conferido a pessoas ou organizagdes
que demonstravam dominio em determinados assuntos ou atividades devido ao seu co-
nhecimento e a sua habilidade (Fleury & Fleury, 2001).

No entanto, 8 medida que a administragdo cientifica de Taylor ganhou espaco, a
competéncia passou a ser relacionada a capacidade individual de executar tarefas espe-
cificas, focando na produtividade e na eficiéncia no ambiente de trabalho (Carbone,
Tonet, Bruno & Silva, 2016). Durante a era da producio fordista, na década de 1920,
a competéncia era definida como um conjunto de atribuicdes necessarias para cargos
restritos a linha de produc¢io (Carbone et al., 2016).

Autores estadunidenses como Gilbert e Parlier (1992) e Boyatzis (1982) defini-
ram a competéncia como um conjunto de qualificagdes 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). No entanto, como observado por Branddo e Borges-Andrade (2020), a
competéncia é 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 é o elemento que estimula a a¢do; assim, ndo basta ter o conhecimento,
é necessario ter a vontade de aplica-lo na pratica. Nessa perspectiva, a competén-

cia é compreendida como um conjunto de qualificagdes que capacita uma pessoa a
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desempenhar determinado trabalho, distinguindo-se entre o desempenho competente
e 0 mau desempenho no ambiente de trabalho.

O conceito de competéncia evoluiu ao longo do tempo, abrangendo dimensées cog-
nitivas, psicomotoras e afetivas relacionadas ao trabalho. A competéncia ndo se limita
a posse de conhecimento e habilidades, mas também a capacidade de mobilizd-las em
situagdes especificas para gerar valor (Coelho et al., 2018). Esse entendimento do termo
“competéncia” tem sido amplamente adotado pela drea de recursos humanos e gestao
de pessoas nas organizagdes, servindo como base para o desenvolvimento de praticas e
politicas de atuacio.

Para este estudo, serd adotada a defini¢do de competéncia proposta por Carbone,
Brandao, Leite e Vilhena (2009), que define competéncia como nio 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 realizacdes decorrentes da mobilizacio e aplicagdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho. A manifestagdio da competéncia
refere-se a um comportamento observavel no desempenho de tarefas e rotinas laborais.

Essa definicdo é apoiada por outros autores, como Branddo e Borges-Andrade
(2020) e Coelho, Faiad, Borges e Rocha (2013), que também reconhecem a comple-
xidade do conceito de competéncia, enfatizando a convergéncia de conhecimentos,
habilidades e atitudes expressas pelo desempenho profissional contextualizado dentro
da organizagdo. No tocante a classificacdo das competéncias, adotou-se a abordagem de
Borges, Coelho, Faiad e Rocha (2014), que segmentam as competéncias individuais em
competéncias técnicas (conhecimentos e habilidades especificos relacionados a fungoes
especificas) — hard skills - e comportamentais (habilidades mais abrangentes e atitudes

dos trabalhadores para com seu trabalho) - soft skills.

Contexto da realidade investigada

7

A universidade pesquisada é uma instituicdo federal de Ensino Superior, publica,

com mais de 50 anos de fundagdo. Sua missdo inclui promover inovag¢io, inclusdo e
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exceléncia nas dreas de ensino, pesquisa e extensdo. A visio envolve formar profis-
sionais éticos e qualificados para enfrentar desafios nacionais e internacionais, sendo
uma referéncia nacional.

Em junho de 2023, havia 3.053 servidores técnico-administrativos em exercicio na
universidade (UnB, 2023). Eles atuam em todos os setores, desenvolvendo atividades
de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, assumindo, muitas vezes, cargos de direcdo ou
chefia, contribuindo para a administra¢io e prestagdo de servicos publicos de qualidade.

A politica de gestao de pessoas esta fundamentada no PDP, que substituiu o antigo
Plano Anual de Capacitagdo e define as necessidades de desenvolvimento a serem aten-
didas ao longo do ano. O PDP 2024 da universidade considera diretrizes da PNDP e as
especificidades da institui¢do para alcancar seus objetivos e promover a qualificacido de
professores e técnicos administrativos (UnB, 2023).

Faryas-Gaytan, Aguaded e Ramirez-Montiya (2023) apontam que agdes de treina-
mento devem incluir o desenvolvimento de novas competéncias pela forca de trabalho.
Assim, a politica de desenvolvimento de pessoas visa identificar e fortalecer competén-
cias necessarias para o sucesso organizacional.

As agdes do PDP sdo direcionadas tanto para as necessidades das unidades quanto
para a promogdo do desenvolvimento das competéncias individuais e organizacionais
(Veile, Kiel & Voigt, 2020; Branddo & Borges-Andrade, 2020). A universidade, em par-
ceria com Escolas de Governo, oferece capacita¢des presenciais, a distdncia ou hibridas.

O PDP 2024 identificou 69 necessidades de desenvolvimento, abrangendo 16
areas tematicas: Praticas de ensino, pesquisa e extensao; Gestao da graduagio, pos-
-graduacio e extensdo; Analise orcamentaria, financeira e contabil; Atendimento ao
publico; Direitos humanos; Coleta e tratamento de dados; Elabora¢ido de material
audiovisual; Gestdo da informagdo e comunica¢ido; Gestdo de equipe; Gestdo de pro-
cessos e projetos; Gestdo documental e do acervo; Gestao e desenvolvimento de TIC;
Licitacao, contratos e convénios; Planejamento e avaliagdo institucional; Promogéo a
satude e seguranca no trabalho; e Sistemas e ferramentas institucionais. Além disso, o

PDP contempla competéncias transversais estabelecidas pela Enap.
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Constata-se que a elaboracdo do PDP na universidade nao se baseia no mapea-
mento especifico de competéncias individuais dos servidores, mas sim na identificagdo
das necessidades de desenvolvimento de cada unidade académica e administrativa.
Competéncias podem ser desenvolvidas por meio de treinamentos e programas edu-
cacionais (Veile et al., 2020). A abordagem envolve a coleta colaborativa de dados,
consolida¢do pela Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP) e submissdo do PDP a
Administrag¢do Superior.

Enquanto a pratica da universidade se concentra nas necessidades de desenvol-
vimento das unidades, a PNDP, conforme Lira e Cavalcante (2021), preconiza um
diagnostico de competéncias antes da elabora¢io do PDP. A PNDP estabelece que o
diagnostico de competéncias envolve a identificacao dos conhecimentos, habilidades
e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da fungio, alinhando caracteristicas
individuais aos objetivos institucionais.

Embora a universidade siga um processo participativo, ndo inclui explicitamente
o mapeamento das competéncias individuais. Essa diferenca ressalta a importincia
do mapeamento de competéncias como metodologia fundamental para identificar
lacunas de habilidades e orientar o desenvolvimento dos servidores. Enquanto a uni-
versidade baseia seu PDP nas necessidades de desenvolvimento identificadas, a PNDP
sugere uma abordagem mais estratégica, alinhando o desenvolvimento dos servidores

as demandas institucionais.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O mapeamento de competéncias implica sua descrigdo, ou seja, a identificagdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o desempenho das atividades
especificas de drgaos e unidades. Embora haja diversas abordagens para realizar essa
descrigdo, este estudo adotou o modelo proposto pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (2013). Conforme esse modelo, as competéncias sdo descritas
utilizando diferentes metodologias, incluindo andlise documental e consulta aos ser-

vidores das organizagdes.
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A pesquisa teve um cardter qualitativo e aplicado, pois foi motivada pela necessi-
dade de solucionar problemas concretos, ou seja, propor um portfdlio de competéncias
individuais customizado para o modelo de gestdo por competéncias da universidade em
estudo. A pesquisa foi realizada entre janeiro e abril de 2024 e focou nos servidores TAEs
em exercicio na instituicdo. Foram utilizados como meios de investigagdo a pesquisa
bibliografica, a pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas (Sampieri, Collado
& Lucio, 2013).

Participaram do estudo 14 servidores TAEs da universidade. O perfil demografico
dos participantes da pesquisa revelou uma diversidade em termos de género, idade,
lotagdo e tempo de servico na universidade. Dos 14 participantes, oito sio do género
masculino e seis do género feminino. As faixas etarias variam de 20 a 60 anos, com uma
maior concentragdo na faixa de 31 a 40 anos. Em rela¢do ao nivel de escolaridade, seis
tém mestrado; trés, especializagdo; e cinco, graduagido completa. Quanto a lotagio, a
maioria dos participantes esta lotada em unidades académicas, enquanto outros estao na
Reitoria ou em centros especificos. O tempo de servico variou entre até cinco anos e de
11 a 20 anos, e, dentre os participantes, trés ocupavam posigoes de chefia.

A pesquisa se fundamentou, inicialmente, em fontes documentais. Nesse sentido,
foram consultadas, além dos normativos institucionais, as publicagdes de 6rgios como o
Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao e a Enap relacionadas a essa tematica.

A primeira etapa do mapeamento de competéncias realizada foi a pesquisa
documental. Analisar documentos como misséo, visdo, objetivos e estratégias orga-
nizacionais ajuda a comparar essas informag¢des com os dados coletados durante o
mapeamento (Brandéo, 2009). Segundo Carboneetal. (2009), 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 organizagao. Dessa forma, a analise de conteudo é crucial
para identificar as competéncias relevantes para a organizagdo (Bahry & Brandao,
2005; Brandao, 2009).

Esta analise buscou identificar categorias e descrever objetivamente os documentos,

permitindo a inferéncia sobre competéncias individuais e organizacionais relevantes
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para alcangar os objetivos institucionais. Os documentos institucionais foram examina-
dos em detalhes, observando as principais atribui¢oes e responsabilidades da instituigdo
estudada. Para inferir as competéncias necessarias, cada agdo 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 transformagéo
dessas acdes em competéncias, adicionando critérios de qualidade e condi¢des para a
realizacdo das agdes.

Além disso, as informagdes obtidas na andlise documental foram fundamentais
para a elabora¢io 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 habilidades, conhe-
cimentos e atitudes necessarios para cada fungdo descrita nos documentos. Assim, a
analise documental nio apenas forneceu a base para o conjunto inicial de competéncias
como também orientou o desenvolvimento das entrevistas semiestruturadas, permi-
tindo uma investigagdo mais profunda e precisa das competéncias requeridas.

A segunda fase do mapeamento envolveu a realizagio de entrevistas semiestrutu-
radas individuais com 14 servidores TAEs da universidade. As entrevistas individuais
levaram de dez a 15 minutos, com as respostas sendo gravadas e, logo ap6s o término de
cada encontro, transcritas.

Os dados obtidos nas entrevistas foram submetidos a analise de conteudo, utilizando
técnicas de Bardin (2009), por meio de andlise temdtica e categorial. Procederam-se
a identificacdo de categorias de competéncias tipicas dos servidores TAEs, bem como
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao pleno desempenho de suas
atividades. As informacdes foram tratadas de forma sigilosa e anénima, e os individuos
foram informados previamente de que as entrevistas seriam gravadas, para uso especi-
fico desta pesquisa.

Durante as entrevistas, os participantes forneceram uma descri¢ao detalhada das
competéncias individuais essenciais para o desempenho de suas fungdes. Posteriormente,
as competéncias identificadas foram categorizadas, distinguindo entre competéncias téc-

nicas (hard skills) e competéncias comportamentais (soft skills). Em seguida, o conjunto
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de competéncias mapeadas foi submetido aos participantes para valida¢io final, a qual
foi realizada sem necessidade de alteracdes.

A andlise de contetido realizada possibilitou a extrac¢ao de informagdes relevantes
que serviram como base para o mapeamento das competéncias técnicas e comporta-
mentais esperadas no desempenho competente da fun¢ido dos servidores TAEs. Para
a descri¢do das competéncias mapeadas, foram adotadas as recomendagdes propostas
por Fleury e Fleury (2001) e Bahry e Brandio (2005), que forneceram diretrizes sélidas
para a identificacdo e constru¢ido de competéncias. Além disso, as principais atribui¢oes
relacionadas as competéncias também foram identificadas durante o processo.

A seguir, serdo detalhadas as competéncias e atribuicdes associadas identificadas

durante as entrevistas.

ANALISE DOS RESULTADOS

Para apresentar os resultados, optou-se por categorizar as competéncias em duas princi-
pais dimensdes: comportamentais e técnicas, ou seja, soft skills e hard skills. Borges et al.
(2014) propdem essa distingdo, destacando que as competéncias técnicas estao relacio-
nadas a conhecimentos e habilidades especificas para fun¢des determinadas, enquanto
as competéncias comportamentais sdo baseadas em habilidades mais amplas e atitudes.

As competéncias mapeadas dos servidores TAEs da universidade podem ser asso-
ciadas 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 execugdo de suas
atividades. A proficiéncia no emprego das tecnologias de comunicagao e informagio,
assim como a aplicagdo de métodos e técnicas de gestdo documental e processual, sdo
aspectos fundamentais presentes em todas as competéncias mapeadas. Essas competén-
cias abrangem tanto aspectos técnicos quanto comportamentais, contribuindo para a
exceléncia no desempenho das fun¢des desses servidores.

Durante a analise de dados, foi avaliada a frequéncia com que os participantes

mencionaram palavras-chave relacionadas a competéncias técnicas e comportamentais.
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Esses dados foram apresentados na Tabela 1. Por exemplo, a palavra-chave “sistemas”
apareceu em 11 falas, indicando sua relevancia para o desempenho das fungdes dos ser-
vidores TAEs. Isso permite ressaltar que essa palavra-chave é, de fato, importante para
o mapeamento das competéncias necessarias ao desempenho dessas fungoes, segundo a

percepgao dos servidores.

TABELA 1 - Frequéncia das palavras-chave

Palavra-chave Frequéncia
Sistemas 11
Processos 9
Comunicagao 8
Conhecimento; relagdes; tecnologia; administrativo 7
Mudangas; lei 6
Ferramentas; SEI; colegas; gestao 5

Fonte: Elaborada pelos autores (2024).

Isso posto, a Tabela 2 apresenta as 11 competéncias mapeadas, classificando-as
em competéncias técnicas e comportamentais, a partir da interpretagio e da sintese

da fala dos entrevistados.

TABELA 2 — Relagdo de competéncias mapeadas

Trecho da fala dos

Categorizagdo Competéncia Descrigdo )
& entrevistados
“E importante ter conhecimento
sobre planejamento e organizagio
Capacidade de planejar, da secretaria; ter conhecimento
B . coordenar e executar tarefas em gestdo de processos
o Gestdo de rotinas L . . . o
Técnica ou L administrativas diversas administrativos!
X administrativas e . “r . L,
hard skill . a fim de garantir o pleno Muitas vezes, precisavamos voltar
de secretaria . . .
funcionamento do setor de ao inicio do processo e revisar todas
trabalho. as etapas para esclarecer as agoes

a serem tomadas e organizar as

atividades administrativas do setor.”
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. _ .. L Trecho da fala dos
Categorizagao Competéncia Descricao .
entrevistados
) “Saber lidar com esses sistemas que
Capacidade de operar . o
. . usamos no dia a dia...
. os sistemas de gestao « )
Conhecimento . Tem que saber tudo dos sistemas
.. . universitaria como SIGAA, L .
Técnica ou em sistemas operacionais internos; precisa
, . i SIPPOS, SIEX e SRH, N _
hard skill de informagio ter habilidades para alimentar
. . entre outros, para acessar, . N
SIG-Universidade | . sistemas.
inserir e recuperar dados e o
] . Tive que aprender a mexer nos
informagdes. ) L
novos sistemas da instituigao...
Capacidade de realizar w . ) ;
B . Capacidade de realizar operagoes
operagoes gerais no SEI, . . .
. . . . gerais no SEI, como inserir dados e
L Gestao como inserir dados e tramitar . .
Técnica ou tramitar documentos e processos.
. documental no documentos e processos, w ) R
hard skill ) ~ Fazer a correta insercio de dados e
SEI fazer a correta insercdo de ] .
. L o eficiente tramite de documentos e
dados e o eficiente tramite de .
processos no SEI.
documentos e processos.
“Precisei ter um entendimento
profundo da nova lei,
Capacidade de compreender e | principalmente no contexto da
Conhecimento aplicar as leis e regulamentos | universidade, nas particularidades
Técnica ou deleise institucionais relevantes, da nossa institui¢do, para analisar e
hard skill regulamentos garantindo o cumprimento interpretar corretamente as leis”
institucionais das normas e dos “Saber interpretar e aplicar
procedimentos legais. corretamente as leis”
“...foi uma questao de ler os
manuais daqui”
“Tem que ter um bom
) o entendimento de informatica,
Capacidade de utilizar )
o tanto em relagdo a software quanto
ferramentas de comunicagdo NS
Uso de o hardware para comunicagao!
Lo . e colaboragio digital, como « . ] o
Técnica ou tecnologias da i Pelo dinamismo tecnoldgico que
] . B Teams, WhatsApp e e-mail, D
hard skill informagéo e . o vem acontecendo no servigo técnico
o para facilitar a comunica¢io . .
comunicagao das universidades, ¢ importante
entre os membros da L
) . conhecer essas ferramentas digitais.
comunidade universitdria. « . .
Necessario ter capacidade de usar as
erramentas de tecnologia e gestio””
fe tas de tecnol t
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Categorizagdo Competéncia Descricdo frecho da fala dos
s ¢ P ¢ entrevistados
) “Aqui tem que saber trabalhar com
Capacidade de atender ao . o
o atendimento ao publico’
publico de forma eficaz, o, . .
) ‘Além de saber lidar com diversos
comunicando-se claramente o . .
] publicos; tirar davida de aluno no
. e demonstrando empatia, o
Comportamental | Atendimento ao balcéo!
X L tanto pessoalmente quanto « —
ou soft skill publico . . . Tem que também lidar com
por meio de diferentes canais L ) )
o publico diverso de ambiente
de comunicagio, para prestar . .
. . . B académico, aluno, pais... chega
informagdes e orientagdes .
. gente pessoalmente, por e-mail,
precisas. N
telefone. ..
“Acredito que tem que ser proativo.”
. . “Aqui tem que ter proatividade.”
Capacidade de antecipar « .
. Também ¢ importante ter uma
problemas, buscar solugdes o
. postura proativa’
e tomar iniciativas para « . L,
Comportamental . Pra mim, o que conta muito é
. Proatividade melhorar os processos, .
ou soft skill ) a vontade de fazer. Saber tudo é
demonstrando autonomia . B
) importante, mas se nao houver
e comprometimento com o ~ . -
vontade, nao funciona, né?
trabalho. . ;
Quanto ao que esperam da gente, é
ser proativo, tomar a frente...”
“Lidar com diversas situa¢des no
ambiente de trabalho.”
. . “Ter flexibilidade.”
Capacidade de se ajustar e wr .
o E importante estar preparado para
se adaptar a novas situagdes, .
. mudangas no nosso ambiente de
Comportamental | Adaptabilidade/ mudangas de planos ou trabalho”
rabalho!
ou soft skill Flexibilidade ambientes de trabalho, « ) .
o O TAE precisa ser dindmico,
demonstrando flexibilidade e . . L
e flexivel, que tenha predisposi¢do a
resiliéncia diante dos desafios. N
mudangas’
“...ail, mudaram as atribui¢des de
todo mundo..”
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Trecho da fala dos

eficaz de conflitos e
adversidades no ambiente de
trabalho.

Categorizagao Competéncia Descrigdo )
entrevistados
) “Passar por isso precisa nio
Capacidade de estabelecer ] . )
) s6 de paciéncia, mas também
e manter relacionamentos - .
N . de habilidades de ensino e
positivos e colaborativos com o
. . . comunicagdo com os professores.
Comportamental | Relacionamento colegas, superiores e demais . o . .
. . . Ainda precisei ser paciente!
ou soft skill interpessoal membros da comunidade . )
. Lidamos com pessoas de todo tipo
universitaria, visando ) e
. no dia a dia’
promover um ambiente de w . . ;
. E preciso fazer a integragdo entre
trabalho harmonioso. N
os colegas’
Buscar capacitagio periddica’
“Buscar constantemente
Capacidade de buscar, por atualiza¢des e aprimoramento
iniciativa propria, capacitagio | profissional”
e desenvolvimento pessoal “Buscar capacitagdo pela Enap e
Comportamental | Auto- . . . .
) . e profissional relacionados participar de eventos externos.
ou soft skill -desenvolvimento ) . . ] o
com sua area de atuagiao O problema é que ndo ha
para se manter atualizado treinamento para isso, cada um
continuamente. precisa se virar sozinho.”
Tive que aprender a mexer nos
novos sistemas da institui¢do.”
Ter inteligéncia emocional para
) lidar com diversas situagdes no
Capacidade de reconhecer, . N
) ambiente de trabalho.
compreender e gerenciar « o o
o B Mas eu lidei com a situagio de
tanto as proprias emogdes L .
. . forma inteligente e emocionalmente
Comportamental | Inteligéncia quanto as emogdes dos outros o .
) - ] . o B equilibrada’
ou soft skill emocional visando a administragido

“A paciéncia se tornava essencial,
ja que nem todos conseguiam
controlar as emogdes ao questionar
a falta de colaboragao de alguns

membros envolvidos.”

Fonte: Elaborada pelos autores (2024).
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Além das responsabilidades especificas e dos requisitos de qualificagdo inerentes
ao seu cargo, todos os técnicos-administrativos tém atribui¢des gerais delineadas no
artigo 82 da Lei n? 11.091/2005 (Montezano, Silva, Marques & Isidro, 2019; Almeida,
2016). Estas incluem planejamento, organiza¢ao, execugio e avaliagdo das atividades de
apoio ao ensino, pesquisa e extensio. Ademais, devem desempenhar tarefas especificas,
utilizando os recursos materiais, financeiros e outros disponiveis na instituigdo, com
o objetivo de garantir a eficiéncia, eficacia e efetividade das atividades académicas das
Institui¢des Federais de Ensino (IFEs) (Lei n? 11.091, 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 organizacio e a continuidade das operagdes diarias dos servidores TAEs
(Lei n® 11.091, 2005). A competéncia mapeada em gestdo de rotinas administrativas e
de secretariado envolve habilidades de gestio de tempo, organizacdo de documentos
e coordenagdo de atividades administrativas. A eficacia nessa area garante que os pro-
cessos internos sejam fluidos e sem interrup¢des, contribuindo significativamente para
a eficiéncia do setor.

Outra competéncia apontada como essencial aos servidores TAEs diz respeito a
operar os sistemas informatizados de gestao universitaria. Esse conhecimento técnico
permite a correta gestdo de informagdes académicas, financeiras e administrativas, faci-
litando a tomada de decisdes e promovendo a transparéncia dos processos (Morais &
Martins-Silva, 2018; Perseguino & Pedro, 2017). A capacidade de realizar operagdes no
Sistema Eletronico de Informagoes (SEI), como insergdo e tramitagdo de documentos,
foi também apontada como essencial e altamente frequente para a gestdo documental.
Além disso, a capacidade de utilizar ferramentas de comunicagio e colaboragéo digital,
como Teams, WhatsApp e e-mail, foi apontada como igualmente essencial.

No que se refere as competéncias comportamentais, destacam-se a capacidade de
atendimento ao publico, comunicagéo clara e empatia como fundamentais para fornecer
informacdes precisas, tanto pessoalmente quanto por meio de canais de comunicagdo

diversos. Além disso, os entrevistados ressaltaram a proatividade como uma competéncia
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crucial para antecipar problemas, buscar solu¢cdes e melhorar processos, demonstrando
comprometimento e autonomia.

Outra competéncia comportamental mencionada é a capacidade de adaptabilidade
e flexibilidade para lidar com mudangas e desafios. O estabelecimento de relacionamen-
tos positivos foi apontado como promotor de um ambiente de trabalho harmonioso. A
necessidade de autodesenvolvimento continuo foi destacada, incentivando os servidores
a buscarem capacitacgdo e atualiza¢do profissional para contribuir com a melhoria dos
processos administrativos (Almeida, 2016). Nesta mesma seara, os entrevistados ressal-
taram a importancia da inteligéncia emocional para gerenciar conflitos e adversidades
no ambiente de trabalho, destacando o reconhecimento e a gestao das proprias emocdes,
bem como das dos outros.

Nesse sentido, verificou-se que a combinagdo equilibrada dessas competéncias
técnicas e comportamentais é percebida como crucial para o sucesso tanto individual
quanto organizacional dos servidores TAEs na universidade (Morais & Martins-Silva,
2018; Montezano et al., 2019). Ao integrar habilidades relacionadas a tecnologia, admi-
nistragdo e interagdo 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 coincidem com algumas das areas tematicas
das necessidades de desenvolvimento propostas pela instituicdo em seu PDP para 2024.
Dessa forma, verificou-se que o rol esta alinhado ao planejamento estratégico da ins-
tituicdo, em especial as perspectivas das dreas de Atendimento ao publico, Gestdo da
informacéo e comunicagdo, Gestao e desenvolvimento de Tecnologias da Informagio e
Comunicacéo e Sistemas e ferramentas institucionais.

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

Um exemplo disso é a auséncia de competéncias relacionadas a analise orcamentaria,
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financeira e contabil, direitos humanos, elabora¢do de material audiovisual, planejamento
e avaliacdo institucional e promogéo a saude e seguranca no trabalho.

Além das areas tematicas mencionadas anteriormente, também nio foram mapeadas
competéncias relacionadas ao trabalho remoto, gestao de equipes remotas e colaboragao
em rede. Essas lacunas podem ser atribuidas a falta de menc¢io durante o levantamento
das competéncias, bem como a nédo inclusdo dessas areas de desenvolvimento no rol do
PDP da institui¢do, objeto deste estudo. Essas competéncias sdo especialmente relevan-
tes em um contexto atual, em que o trabalho remoto se tornou uma pratica cada vez mais
comum e necessaria (Coelho et al., 2018).

Com a implementag¢io do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) na universi-
dade, torna-se fundamental considerar a inclusdo dessas competéncias no mapeamento,
pois sdo essenciais para garantir a eficacia e a produtividade das equipes em ambien-
tes virtuais de trabalho. Assim, mostra-se relevante que as competéncias gerenciais
relacionadas a esse tema sejam devidamente observadas e incluidas no processo de
desenvolvimento e capacitagao dos servidores TAEs da universidade. Isso garantira que
a institui¢do esteja preparada para enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades

apresentadas pelo cenario de trabalho em constante evolugao.
CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo, metodolégico e de cunho teérico/empirico, teve como objetivo prin-
cipal mapear as competéncias técnicas e comportamentais necessarias para o desempe-
nho no trabalho de servidores TAEs de uma universidade publica brasileira. Foi apli-
cada uma metodologia baseada em analise profissiografica do cargo, com base em suas
atribui¢des e responsabilidades. A metodologia utilizada permitiu a identificagao das
competéncias no locus organizacional investigado, e pode ser vinculada a um processo
organizacional formal para este fim.

Logo, realizou-se uma analise de conteudo 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
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responsabilidades inerentes a fun¢do dos TAEs, bem como as competéncias técnicas
e comportamentais associadas a essas atividades para que desempenhem suas fungdes.
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 dreas de atuagdo na universidade.

Isso posto, considera-se que o objetivo da pesquisa foi plenamente atingido, visto
que a identificagdo e o mapeamento de competéncias técnicas e comportamentais
foram realizados. Tais competéncias mapeadas, inclusive, correspondem as dareas
tematicas de desenvolvimento que a referida instituicio utiliza para a elaboragdo das
acoes de capacitacdo de seu PDP. A partir disso, oferece-se instrumental metodologico
para o desenvolvimento do rol de competéncias profissionais individuais de servidores
TAEs da universidade.

A partir das competéncias mapeadas no presente estudo, propde-se a utiliza¢do
desses dados para consolidar a gestdo por competéncias na universidade. Os insumos
apresentados serdo fundamentais para a formulacdo de avaliacdes de desempenho que
reflitam de maneira precisa as habilidades e os conhecimentos necessarios para os ser-
vidores. Além disso, a identificagdo das lacunas entre as competéncias existentes e as
necessarias permite o desenvolvimento de Planos de Desenvolvimento Individual (PDI),
componente do PGD recém-implantado, 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 precisa-
mente para as dreas que necessitam de desenvolvimento, assegurando que as interven¢oes
de treinamento sejam alinhadas com as necessidades organizacionais e individuais.
Dessa forma, o mapeamento de competéncias ndo s6 apoia a implementagdo robusta
da gestdo por competéncias como também proporciona um alicerce estruturado para a
melhoria continua do desempenho e da capacitaciao no servigo publico, em consonancia
com as diretrizes estabelecidas pela PNDP.

Contudo, como limitagdes, aponta-se a quantidade de participantes da pesquisa,
na comparagdo com o total de servidores TAEs que atuam na universidade. Porém, cabe

ressaltar que essa limita¢do ndo invalida os dados obtidos nem as conclusées alcangadas.
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E plausivel supor que as competéncias identificadas neste estudo sejam essenciais ou
transversais, podendo ser aplicadas em diferentes contextos além daqueles abrangidos
aqui. Sugere-se que as competéncias mapeadas tém relevancia nao apenas para os TAEs
da universidade, mas também para outros profissionais que desempenham funcdes
similares em outras instituicdes de Ensino Superior.

Para estudos futuros, além da ampliagdo amostral, sugere-se identificar variaveis
que influenciam diretamente a aquisi¢do e demonstra¢do de competéncias no ambiente
organizacional, bem como investigar como essas competéncias sdo disseminadas
internamente, especialmente o impacto das intera¢des sociais na transferéncia dessas

competéncias para a pratica profissional.
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