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RESUMO

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) do servigo publico brasileiro,
instituida pelo Decreto n° 9.991/2019, surge como resposta a necessidade de adaptacdo a novas
demandas sociais e a busca por maior eficacia na prestacdo de servicos publicos. Nesse
contexto, a PNDP estabelece que ha um conjunto de competéncias de carater transversal
essenciais para um servico publico de alto desempenho. Diante do contexto apresentado, o
objetivo geral dessa pesquisa € investigar a percep¢do de uma amostra de servidores publicos
técnico-administrativos em educagdo (TAEs) da Universidade de Brasilia (UnB) sobre a
importancia, o dominio e a frequéncia de uso de competéncias transversais para o0 desempenho
no trabalho. Entende-se, aqui, a expressao das competéncias no desempenho como reflexo do
grau de dominio que o individuo relata possuir. A pesquisa, de carater descritivo e explorativo,
adota uma abordagem de métodos mistos, combinando andlise documental, entrevistas,
aplicacdo de questionarios, analise de contelido e andlises estatisticas. Como Produto Técnico-
Tecnolégico (PTT) desse estudo foi desenvolvido um relatério de mapeamento de
competéncias transversais adicionais as competéncias transversais ja mapeadas e descritas pela
Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) na PNDP. As competéncias transversais
mapeadas e descritas no PTT deste estudo sdo: Gestao de rotinas administrativas e de secretaria;
Conhecimento em sistemas de informacdo SIG-UnB; Gestdo documental no SEI;
Conhecimento de leis e regulamentos institucionais; Uso de tecnologias da informacdo e
comunicacdo; Atendimento ao publico; Proatividade; Adaptabilidade; Relacionamento
interpessoal; Autodesenvolvimento; e Inteligéncia emocional. Esse mapeamento podera
fundamentar a estruturacéo de Planos de Desenvolvimento Individual (PDIs), permitindo que
as iniciativas de desenvolvimento profissional sejam mais direcionadas e eficazes. Os
resultados deste estudo mostraram que as competéncias transversais sdo percebidas pela
amostra de servidores TAEs da UnB como altamente importantes para o desempenho no
trabalho, frequentemente utilizadas em suas atividades diarias e amplamente dominadas pela
maioria. A analise evidenciou que essas trés dimensdes — importancia, dominio e frequéncia
de uso das competéncias — apresentam relacbes significativas e positivas entre si e com 0
desempenho no trabalho. Embora os resultados ndo possam ser generalizados para todos os
servidores TAEs da UnB, esta pesquisa contribui significativamente para a consolidacdo da
gestdo por competéncias na universidade e para o aprimoramento da gestdo publica em geral,
orientando o desenvolvimento profissional de servidores publicos, essenciais para a construcdo
de um servico publico de alto desempenho.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias; Competéncias Transversais; Desempenho no
Trabalho; Servico Publico; Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas.



ABSTRACT

The National People Development Policy (PNDP, in Portuguese) for the Brazilian public
service, established by Decree n°® 9.991/2019, was created in response to the need to adapt to
new social demands and the search for greater efficiency in the provision of public services. In
this context, the PNDP establishes a set of transversal competencies that are essential for a high-
performance public service. Given this context, the general objective of this research is to
investigate the perception of a sample of technical-administrative civil servants in education
(TAEs, in Portuguese) at the University of Brasilia (UnB, in Portuguese) about the importance,
mastery and frequency of use of transversal competencies for work performance. The
expression of competencies in performance is understood here as a reflection of the degree of
mastery that the individual reports having. The research, descriptive and exploratory in nature,
adopts a mixed methods approach, combining document analysis, interviews, questionnaires,
content analysis and statistical analysis. As a Technical-Technological Product (PTT, in
Portuguese) of this study, a report was developed mapping transversal competences in addition
to the transversal competences already mapped and described by the National School of Public
Administration (ENAP, in Portuguese) in the PNDP. The soft skills mapped and described in
this study's PTT are: Management of administrative and secretarial routines; Knowledge of
SIG-UnB information systems; Document management in SEI; Knowledge of institutional laws
and regulations; Use of information and communication technologies; Customer service;
Proactivity; Adaptability; Interpersonal relationships; Self-development; and Emotional
intelligence. This mapping can be used as a basis for structuring Individual Development Plans
(DPI, in Portuguese), allowing professional development initiatives to be more targeted and
effective. The results of this study showed that the transversal competencies are perceived by
the sample of TAEs at UnB as highly important for job performance, frequently used in their
daily activities and widely mastered by the majority. The analysis showed that these three
variables - importance, mastery and frequency of use of competencies - have significant and
positive relationships with each other and with job performance. Although the results cannot be
generalized to all TAEs at UnB, this research contributes significantly to the consolidation of
competency-based management at the university and to the improvement of public management
in general, guiding the professional development of public servants, who are essential for
building a high-performance public service.

Keywords: Competency-Based Management; Transversal Skills; Job Performance; Public
Service; National People Development Policy.
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1 INTRODUCAO

As pessoas e suas competéncias no trabalho tém sido consideradas o grande diferencial
nas organizacgdes, inclusive na Administracdo Publica. Esta ultima passa por reestruturacdes
significativas, direcionadas pela premissa de uma gestdo eficaz e pelo desenvolvimento e
gerenciamento aprimorado de seus recursos humanos (Neiva, 2020; Misoczky, Abdala &
Damboriarena, 2017).

Essas mudancas significativas na administragdo publica brasileira ao longo das ultimas
décadas do século XX, além de buscarem melhorar a qualidade e eficiéncia dos servicos
prestados a sociedade, também visam a reorientacdo dos instrumentos de gestao organizacional
(Silva, Santos & Barbosa, 2016; Bresser-Pereira, 2010). Desde entéo, verificou-se um esforgo
significativo para revitalizar e elevar o padrdo de profissionalismo no servico publico,
transformando a gestdo de recursos humanos em uma ferramenta estratégica que contribui para
o eficaz e célere atendimento das demandas de trabalho (Camdes & Meneses 2016; Liu &
Dooren, 2015; Capuano, 2015).

Diante da atual perspectiva gerencial na gestdo publica brasileira (Siqueira et al., 2019;
Silva, Santos & Barbos, 2016; Fadul & Souza, 2005), onde o contexto de trabalho e a gestéo de
pessoas refletem os impactos das mudancgas econémicas (Tolfo & Piccinini, 2007; Bastos &
Borges-Andrade, 2002), e diante da crescente demanda por trabalhadores adaptaveis as
transformacdes (Godoy & Mendonga, 2020), destaca-se a necessidade premente de que as
politicas, praticas e acBes voltadas a Gestdo de Pessoas (GP) no servico publico brasileiro
estejam orientadas ao continuo desenvolvimento das competéncias de seus servidores (Teixeira,
Almeida & Almeida, 2017; Manfredini et al., 2015; Amaral, 2006).

Esses aspectos tém correlagdo direta com o perfil da forca de trabalho que opera a
chamada maquina publica, sendo salutar levar em conta as particularidades do setor publico,
como as mudancas de gestdo e as questdes politicas e de poder existentes (Lustosa, 2018; Silva
et al., 2013). Nesse cenario, contar com profissionais bem qualificados, justifica o aumento da
relevancia da gestdo de recursos humanos que tem assumido cada vez mais relevante papel
estratégico nas organizacdes, inclusive como vantagem competitiva, ao relacionar as praticas
de gestdo de pessoas e o0 nivel dos resultados das organizacgdes (Oliveira, 2020; Dutra et al.,
2019; Almeida et al., 2018; Demo, Fogaca & Costa 2018).

Johnson et al. (2011) e Barney e Hesterly (2015) entendem que o capital humano é um

dos recursos principais de uma organizacgdo, e que a capacidade estratégica para explorar e
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organiza-los influéncia no seu desempenho. A auséncia de individuos competentes
representaria um desafio tanto para organizacfes do setor privado quanto para as do setor
publico, dificultando sua capacidade de operar eficazmente, agregar valor e se manter
competitivas, especialmente em um ambiente caracterizado por mudancas e inovacdes
constantes (Souza, Paixdo & Souza, 2011; Faiad et al., 2012; Meneses, Zerbini, & Abbad,
2011).

Ancorado em tais concepgdes, estudos da tematica de gestdo de pessoas em Orgaos
publicos (Siqueira, Ferreira & Souza, 2020; Siqueira & Ferreira, 2019; Silva & Silva, 2018;
Moreira & Silva; Oliveira, 2012) evidenciam que a capacidade dos servidores de desempenhar
suas funcdes de maneira eficiente e eficaz é de fundamental importancia para assegurar a
qualidade dos servicos prestados a sociedade. Diante dessa necessidade premente, a
identificacdo das competéncias transversais, isto €, aquelas comuns a todos os servidores
publicos, emerge como um desafio para a administracdo publica, visando estabelecer de
maneira mais precisa o perfil de conhecimentos, capacidades e habilidades dos ocupantes de
cargos em relacdo ao esperado para o exercicio de suas atividades.

Assim, como parte de um esfor¢o voltado para fortalecer a capacidade do setor pablico,
em 2006, o governo brasileiro, por meio do Decreto n° 5.707/2006, estabeleceu a Politica e as
Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal no &mbito da Administracdo Publica Federal
(APF). O decreto reflete a preocupacdo do Governo em aprimorar a gestdo dos recursos
humanos, introduzindo conceitos relacionados a gestdo por competéncias e alinhando o setor

publico as modernas praticas de gestdo de pessoas, previamente adotadas pelo setor privado.

Contudo, mesmo decorrido consideravel lapso temporal desde a promulgagdo do
Decreto n° 5.707/2006, conforme indicado pelo relatério da OCDE (2010), sdo poucos 0s
orgdos que lograram fundamentar seus subsistemas de gestdo na abordagem de gestdo de
pessoas por competéncias. Conforme apontado no referido relatorio, a implementacéo da gestdo
por competéncias depara-se com desafios oriundos da robusta estrutura legalista e da cultura

arraigada no servico publico brasileiro.

A revisdo da PNDP em 2019, por meio do Decreto n® 9.991/19, justificou-se em face
dos limites identificados no normativo anterior. Em particular, a nova PNDP estipula que a
elaboracdo do plano de desenvolvimento de pessoas deve ser precedida, preferencialmente, por
um diagnostico de competéncias necessarias ao exercicio do cargo ou funcdo publica. Essa
abordagem representa uma evolugdo em relacdo ao modelo anterior, evidenciando uma maior

atencdo a adequacdo das capacidades dos servidores as demandas especificas de suas posi¢oes.
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Como parte integrante da atual PNDP, a Escola Nacional de Administragdo Publica
(ENAP) propos, por meio da Instru¢gdo Normativa ENAP/SEDGG/ME 21/2021 (IN 21/21 -
ENAP) a relacdo das sete competéncias transversais dos servidores publicos brasileiros para o
alcance de alto desempenho no trabalho. Na IN, a ENAP define as competéncias transversais
como o0 conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes indispensaveis ao exercicio da
funcgéo publica, que contribuem para a efetividade dos progressos de trabalho em diferentes

contextos organizacionais.

As competéncias transversais sdo 0s conjuntos de conhecimentos (saber), habilidades
(saber fazer) e atitudes (querer fazer) indispensaveis ao exercicio da funcao publica para todo
servidor e que contribuem para a efetividade do trabalho em diferentes contextos (ENAP,
2021). Foram definidas sete competéncias para os servidores: resolugdo com base em dados,
foco nos resultados para os cidadaos, mentalidade digital, comunicacao, trabalho em equipe,
organizacao por valores éticos e visdo sistémica. Essas competéncias transversais devem ser o
norte para os processos de desenvolvimento de pessoas e mobilizagcdo de capacidades nos
Orgdos da administracdo publica federal.

Observa-se que os servidores publicos passam a desempenhar um papel central na APF,
enfatizando a necessidade de investir em sua capacitacdo, treinamento e desenvolvimento para
aprimorar sua compreensdo das responsabilidades e a relevancia de suas fungdes (Amaral,
2006). Nesse contexto, a gestdo por competéncias no setor publico emerge como uma
alternativa viavel para aprimorar a qualidade e a eficiéncia dos servicos publicos (Piedade &
Kowal, 2022; Montezano, Medeiros, Isidro-filho & Petry, 2019). Esse modelo de gestdo esta
associado a necessidade de profissionalismo, que é uma das diretrizes da area de
desenvolvimento de pessoas no setor publico (Brasil, 2006).

Diante do exposto, partindo do pressuposto que, para atender as instrucdes da PNDP, as
instituicGes publicas promovem o desenvolvimento das competéncias profissionais dos
servidores necessarias ao exercicio da funcdo publica, a problemética norteadora desta pesquisa
consiste em investigar a percepcao de uma amostra de servidores técnico-administrativos em
educacdo (TAEs) da Universidade de Brasilia (UnB) sobre a importancia, o dominio e a
frequéncia de uso das competéncias transversais para o desempenho no trabalho, considerando
o0 célculo da lacuna de competéncias transversais. Nesse contexto, entende-se por lacuna de
competéncias a diferenca entre as competéncias necessarias para o desempenho esperado e as

competéncias ja disponiveis (Borges — Andrade & Lima, 1983).
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Considerando que expressdo de competéncias esta relacionada ao conceito de
desempenho no trabalho (Montezano, Abbad & Freitas, 2016), torna-se relevante analisar o
efeito das competéncias transversais sobre o desempenho no trabalho sob a perspectiva dos
servidores, uma vez que esse aspecto tem sido subinvestigado nas pesquisas cientificas, com
estudos predominantemente conduzidos por profissionais da area de gestdo de pessoas
(Montezano & Silva, 2018; Landfeldt & Odelius, 2017).

N&o obstante Montezano et al. (2019) afirmam que o modelo de gestdo por
competéncias proposto pela PNDP enseja a gestdo da lacuna de competéncias necessarias para
atingir os objetivos organizacionais. Para os autores (2019), este modelo fundamenta-se na
premissa de que o dominio de determinados recursos € essencial para o desempenho superior
tanto de individuos quanto de organizacBes. Em consonancia, Branddo e Borges-Andrade
(2020) destacam que as competéncias humanas sdo evidenciadas quando as pessoas agem

diante de situacdes profissionais.

Ademais, a complementaridade de conhecimentos, habilidades e atitudes sugerida por
Brand&o e Borges-Andrade (2020) denota que a aplicacdo desses elementos no trabalho resulta
em desempenho profissional. Esse desempenho, expresso pelos comportamentos individuais e
pelas consequéncias desses comportamentos em termos de realizacdes ou resultados, possui

valor tanto para o individuo quanto para a organizagao.
Na Secdo seguinte, seré apresentada a problematica que conduz o presente estudo.
1.1 Problema de Pesquisa

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) prevé o “desenvolvimento
dos servidores publicos nas competéncias necessarias a consecucdo da exceléncia na atuacao
dos orgaos e das entidades da administracao publica federal” (Brasil, 2019). Esse normativo
priorizara o aprimoramento profissional e o continuo desenvolvimento dos servidores publicos
por meio da gestdo por competéncias, com énfase na harmonizacdo das competéncias
individuais exigidas dos funcionarios com as competéncias institucionais necessarias para
assegurar a eficacia na entrega de servigos publicos a sociedade, como mencionado por Pantoja
etal. (2012).

Diante dessa premissa, as questdes da presente pesquisa estdo relacionadas as
competéncias transversais da ENAP mais relevantes para o desempenho no trabalho de uma
IFES, sob a otica de seus servidores. Este estudo busca, ainda, contribuir para a gestdo de

pessoas UnB e almeja oferecer discussdes para pesquisas futuras relacionadas a essa tematica,

15



ndo apenas no contexto académico, mas também para o aprimoramento da gestdo de pessoas
da APF como um todo. Diante da exposi¢do inicial, apresenta-se a seguinte pergunta de

pesquisa:

. Como os servidores técnico-administrativos em educacdo (TAEs) da
Universidade de Brasilia (UnB) percebem a importancia, o dominio e a frequéncia de uso de

competéncias transversais para o desempenho no trabalho?

A partir dessa pergunta, foram definidos o objetivo geral e os objetivos especificos da

pesquisa, apresentados a seguir.

1.2 Objetivos
Nesta Secdo sdo declarados o Objetivo Geral e os Objetivos Especificos.
1.2.1 Objetivo Geral

Descrever a percepcao de servidores técnico-administrativos em educacdo (TAES) da
Universidade de Brasilia (UnB) sobre a importancia, o dominio e a frequéncia de uso das

competéncias transversais para o desempenho no trabalho.
1.2.2 Objetivos Especificos

I.  Apresentar evidéncias de validade dos instrumentos de mensuracdo de

competéncias transversais e desempenho no trabalho;

Il.  Correlacionar percepcdes de servidores TAEs da UnB acerca da importancia, do
dominio e da frequéncia de uso das competéncias transversais com a

autoavaliacdo de desempenho no trabalho;
I1l.  Calcular a lacuna de competéncias transversais de servidores TAEs da UnB; e

IV.  Propor, sob a perspectiva de um produto técnico-tecnoldgico (PTT), um modelo
de Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) para os servidores TAEs da UnB,

considerando o calculo da lacuna de competéncias transversais.

A partir dos objetivos declarados, o proximo Capitulo é dedicado a apresentacéo das

justificativas da presente pesquisa.

1.3 Justificativa
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Sdo apresetadas nesta Secdo as justificativas tedricas, sociais e praticas/de gestao que

suportam o presente estudo.
1.3.1 Justificativa Teérica

A publicacdo da PNDP em 2019 e da IN 21/21 da ENAP, que passou a demandar a
formulacdo de planos de capacitacdo com base em competéncias transversais necessarias aos
servidores publicos, destacou a relevancia de pesquisas na area. Nos Ultimos anos, a nogéo de
competéncia tem ganhado destaque no ambito dos estudos sobre comportamento
organizacional, despertando o interesse de pesquisadores e organizacgdes (Branddo 2017, 2019;
Santos 2018, 2014).

A evolucdo do discurso para a acdo pratica demonstra que as competéncias estdo sendo
empregadas como instrumento para promover transformagdes em diversas areas do ambiente
organizacional, abrangendo topicos como remuneracao, avaliacdo de desempenho e programas
de capacitacdo, entre outros. Esses fatores ressaltam a necessidade de pesquisas voltadas para
a natureza e mensuracdo do construto competéncia profissional, bem como para as relacfes
entre variaveis antecedentes e consequentes, especialmente no contexto do servigo publico
(Moraes, Borges-Andrade & Queiroga, 2011; Montezano, Silva & Coelho Janior, 2015;
Landfeldt & Odelius, 2017; Santos, 2014).

No contexto dos estudos sobre competéncias dos trabalhadores em instituicdes de ensino
superior, verifica-se que os servidores publicos técnicos em educacdo que atuam nas IFES
brasileiras desempenham fun¢des em diferentes areas organizacionais que requerem diversas
competéncias profissionais, técnicas e comportamentais, além de conhecimentos, habilidades e
atitudes para exercer um trabalho competente (Sousa & Barbosa, 2018; Azambuja, 2018; Jesus
& Jesus, 2020; Vieira & Vieira, 2013).

Um estudo realizado por Sobreira et al. (2021) identificou que a misséo institucional das
IFES precisa estar sustentada no comprometimento e no engajamento no trabalho de seus
servidores. Tais fatores podem influenciar tanto na qualidade de vida no trabalho dos servidores
guanto em seu desempenho, afetando, por conseguinte, a capacidade das instituicbes de cumprir

eficazmente suas fungdes sociais (Silva & Barros, 2018; Vilas-Boas & Morin, 2016).

No tocante aos estudos acerca das competéncias profissionais em ambientes de trabalho
multiverssados, Dutra (2004), sustenta a ideia de que diferentes contextos e ocupacdes
profissionais requerem categorias especificas de competéncias. Paralelamente, Amaral (2006)

identifica caracteristicas essenciais para servidores publicos no contexto da gestdo por
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competéncias. Estas caracteristicas incluem o aumento da responsabilidade, a capacidade de
lidar com a incerteza, a disposicdo para assumir riscos, a capacidade de aprendizado coletivo,
a habilidade de questionar a si mesmo e a flexibilidade para reavaliar as percepc¢des em relacdo

aos beneficios oriundos da experiéncia.

Ademais, estudos realizados em ambientes organizacionais de ensino superior, como é
0 caso da Instituicéo eleita para esta pesquisa, acerca da adoc¢do e implantacdo da gestdo por
competéncias realizados por Landim (2017), Perseguido e Pedro (2017) e Buzzato et al., (2013)
apontam para um cenario comum marcado por resisténcia cultural e falta de apoio, resultando
em uma adesdo limitada a esse modelo de gestdo. Além disso, os dados revelam que apenas
uma minoria das universidades federais efetivamente implementou a gestdo por competéncias,
com uma porcentagem reduzida relatando sua adog¢do. De igual modo, em um cenério mais
amplo da APF, Silva e Mello (2013) e Branddo e Bahry (2005) também observaram que a
gestdo por competéncias no setor publico, como parte integrante da modernizacdo dos

processos de gestdo na administracdo publica, enfrenta desafios significativos de efetivacao.

Outros estudos realizados por Rodrigues, Rodrigues e Farias (2020), Cunha, Kratz
(2016), Esther (2013), destacam que, embora haja uma preponderancia de trabalhos nas
Instituicdes de Ensino Superior, a gestdo por competéncias nesse contexto ainda € uma pratica

incipiente, com foco principalmente nas competéncias docentes e de gestao.

Ainda nesse contexto, estudos anteriores ja destacavam a falta de uma postura
estratégica em gestdo de pessoas como uma realidade predominante nas IFES, e essa falta de
foco estratégico foi ressaltada por Garcia (2006) e Grillo (2001) em suas pesquisas. Estudos
semelhantes, como os de Kiste (2001) e Bernardes (2003), enfocaram a gestdo de pessoas no
contexto técnico-administrativo das IFES, ressaltando a auséncia de um aspecto estratégico do

desenvolvimento dos servidores, limitando-se a gestdo operacional de pessoal.

Desta forma, compreender como o processo de desenvolvimento de pessoas nas
organizaces influencia a aquisicdo e aplicacdo de competéncias por parte dos colaboradores é
crucial. Isso e especialmente relevante a luz do objetivo PNDP, que enfatiza que o
desenvolvimento de pessoas no setor publico é fundamental para a consecucdo dos objetivos e

politicas do Estado, bem como para o atendimento das demandas da sociedade (Brasil, 2022).

Portanto, alinhar o treinamento e desenvolvimento de recursos humanos com a
estratégia governamental representa um desafio latente para a modernizacdo da administragdo

publica no Brasil (Coelho & Menon, 2018) uma vez que a profissionalizacdo das praticas de
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gestdo de pessoas por meio de acdes sistematizadas de desenvolvimento de competéncias tem

sido observada na administracdo publica nos Gltimos anos (Silva, Mello & Torres, 2013).

Tendo em vista que a administracdo publica enfrenta a necessidade de melhorar seu
desempenho para atender as demandas dos cidad&os, tornando essencial que os profissionais
estejam aptos a responder a essas necessidades e que essa atuacdo deve ser conduzida pelas
praticas de gestdo de pessoas das organiza¢des (Abrucio, 2020, Montezano & Silva, 2018), este
estudo, portanto, contribui para o preenchimento da lacuna de pesquisa aqui evidenciada ao
explorar as competéncias transversais dos servidores em IFES, e, consequentemente, contribui
para o desempenho das instituicdes de ensino superior, em consonancia com as politicas

governamentais e as demandas da sociedade.

1.3.2 Justificativa Social

O cenario atual aponta para um movimento de avan¢o na gestdo do Estado,
caracterizado pela busca continua da modernizacdo e profissionalizacdo dos servidores
publicos. Essa transformacdo é fundamental para garantir que o setor publico seja capaz de

atender as crescentes demandas da sociedade de maneira eficaz e eficiente.

Neste contexto, a presente pesquisa esta alinhada com a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) do Brasil, que reconhece que o desenvolvimento das
pessoas no setor pablico é fundamental para alcancar os objetivos e politicas do Estado e para
satisfazer as necessidades da sociedade (BRASIL, 2022). A pesquisa podera contribuir para o
aprimoramento das competéncias dos servidores publicos, capacitando-os a desempenhar suas

funcGes de maneira mais eficaz, o que se reflete na melhoria do desempenho no trabalho.

Realizada em uma universidade publica, essa pesquisa também desempenha um
importante papel social. Além de contribuir para o desenvolvimento dos servidores publicos,
ela também impacta diretamente na melhoria da educacéo publica. O investimento na pesquisa
de competéncias transversais se reflete na formacdo de profissionais mais qualificados e
preparados para enfrentar os desafios do setor publico, promovendo uma educagéo publica de
qualidade. Isso, por sua vez, contribui para uma sociedade mais bem preparada e uma mao de

obra mais capacitada, resultando em um circulo virtuoso de desenvolvimento.

Portanto, a motivacdo para a realizacdo de estudos sobre competéncias e desempenho
no setor publico ndo é apenas uma busca por eficiéncia na gestdo, mas também uma
contribuicdo social com beneficios diretos para a sociedade.
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1.3.3 Justificativa Pratica/ de Gestédo

Para efetivar a PNDP foram estabelecidos trés principais instrumentos: O primeiro é o
Plano Anual de Capacitacdo, um guia interno elaborado por 6rgéaos e entidades governamentais,
que detalha temas, metodologias de capacitacdo e acbes para melhorar as habilidades dos
servidores. O segundo é o Relatorio de Execucédo do Plano Anual de Capacitagdo, que apresenta
informagdes sobre as agOes de capacitagdo realizadas no ano anterior e avalia os resultados
alcancados. Por fim, o terceiro instrumento € o Sistema de Gestdo por Competéncias, uma
ferramenta de gestdo que facilita o planejamento, monitoramento e avaliacdo das acdes de
capacitacdo, baseado na identificacdo das competéncias necessarias para o desempenho das
fungdes dos servidores.

Evidencia-se, entdo que a tematica de competéncias para o desempenho da funcgéo
publica tem importante destaque da Administracdo Publica brasileira, principalmente a partir
do advento da PNDP orientando o planejamento estratégico dos 6rgaos publicos que inclua o
levantamento das competéncias organizacionais existentes, a identificagdo de competéncias
individuais necessarias para a realizacdo das metas estabelecidas e a andlise cuidadosa das
lacunas de desenvolvimento profissional que deverdo ser sanadas por meio da

operacionalizacdo dos planos de capacitagéo.

A elaboracdo de mecanismos efetivos de desenvolvimento dos servidores puablicos e de
suas competéncias, assim como o alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as estratégias
organizacionais e as diretrizes tracadas pelo governo, passa a conFigurar emergentes desafios
para a politica de gestdo de recursos humanos no setor publico federal (Capuano, 2015;
Landfeldt & Odelius, 2017). Nesse cenério, a abordagem da competéncia tem sido sugerida
como alternativa de direcionamento dos programas de educacdo e de gestdo das relacbes de
trabalho (Montezano et al., 2019).

N&o obstante, as Instituicdes Federais de Educacdo Superior (IFES) passaram a atuar
neste cenario de mudancas que demandam a adequacéo da gestéo de pessoas no servigo publico
a partir da institucionalizacéo da lei 11.091/2005, que definiu o Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE) nas IFES, regulamentada pelos decretos
5.284/2006 e 5.285/2006. Além de definir o quadro de servidores TAES das IFES, o PCCTAE
trata da politica de remuneracdo, desenvolvimento na carreira e incentivos a qualificacdo dos

servidores.
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Levando-se em conta que a UnB integra a administracao publica e, portanto, rege a sua
politica de gestdo de pessoas ancorada na PNDP, decidiu-se realizar o estudo em tela na referida
Instituicdo. Vale ressaltar que o quadro permanente de servidores TAES da UnB, é integrado
pelos servidores TAES cuja carreira é constituida por centenas de cargos, separados em cinco
niveis de classificacOes distintas. As atribuicbes para o exercicio do referido cargo, sdo bem
diversificadas e podem atuar em diversos setores da Instituicdo, como campus, bibliotecas, pro-
reitorias, departamentos e coordenacdes académicas. Portanto, as competéncias para o trabalho

destes profissionais podem abranger dimens@es e alcances distintos (Sousa & Barbosa, 2018).

A aplicacdo do conceito de competéncia na educacéo e no trabalho justifica-se, ainda,
pela necessidade de se buscarem novas formulas que permitam estimular as capacidades de
inovacéo, adaptacéo e aprendizagem, adequadas aos requisitos do desenvolvimento econémico
contemporaneo, caracterizado pelo rapido avango tecnoldgico e a constante exigéncia de

incrementar a produtividade (Branddo; Guimaraes, 2001).

Do ponto de vista pratico, a medida de percepcdo de desempenho por meio das
competéncias transversais aqui proposta, podera aprimorar processo de mapeamentos de
competéncias da UnB e de deus servidores TAES, além de viabilizar pesquisas futuras sobre
competéncias de servidores publicos de diversos poderes, segmentos, cargos e niveis

hierarquicos, permitindo, inclusive, comparaces interinstitucionais.

Ao investigar a percepcéo de servidores TAES acerca da relagéo entre o desempenho e
as competéncias transversais, espera-se que a presente pesquisa contribua para a orientacao das
acdes instrucionais de aprendizagem da organizacdo, visto que os resultados esperados poderdo
apontar os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA’s) que o os servidores TAES dispoem
e quais sdo aqueles esperados para desempenhar suas fun¢des. Podendo orientar, ainda, 0s
esforcos por meio de politicas e praticas de gestdo de pessoas visando planejar e executar acdes
direcionadas ao desenvolvimento profissional de seu funcionario, tendo em vista a eficécia de
sua atuacdo (Faiad et al., 2013; Bruno-Faria & Brandé&o, 2003).

Longe de apenas levantar possiveis problemas existentes e apontar falhas na Gestao de
Pessoas, 0 intuito deste trabalho € propor uma andlise do processo de autopercepcdo e
identificacdo de habilidades, conhecimentos e aptiddes de servidores TAES e 0 servigo
executado, pois é reconhecido que funcdes diferentes implicam conhecimentos diferentes,
sejam na area de recursos humanos, financeiros, materiais etc. e buscar atrelar o desempenho
profissional aos conhecimentos, tende a minimizar as interferéncias, que surgem em um

ambiente sem planejamento.
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Ao identificar as competéncias transversais mais relevantes para o desempenho no
trabalho, o estudo possibilitard uma compreensdo aprofundada das habilidades e conhecimentos
criticos para um desempenho eficiente nas atividades exercidas por esses profissionais. Com
base nesse conhecimento, o programa de capacitacdo podera ser garantido de forma precisa e
direcionada, proporcionando aos servidores a oportunidade de desenvolver e aprimorar as
competéncias transversais identificadas como preditoras de desempenho no contexto de
trabalho da UnB.

O proximo Capitulo é dedicado a apresentacdo do quadro teorico referencial que embasa

esta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este Capitulo estabelece as bases tedricas sobre como o presente estudo sera
desenvolvido, fornecendo um panorama abrangente sobre as tematicas centrais desta pesquisa:
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas na APF, Competéncias Transversais e

Desempenho no Trabalho.

A primeira Se¢édo descreve os elementos relativos ao processo de elaboracdo e aplicacéo
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) em 2006, bem como as seguidas

reformulacdes e atualizacOes até 0 momento presente.

Na segunda parte serd apresentada a discussao acerca do conceito de competéncia, suas
diversas abordagens tedricas e tipificacBes, a aplicacdo da nogdo de competéncia no contexto
do trabalho e, especialmente para os fins deste estudo, sera discutida a temaética das

competéncias transversais.

A Ultima Secdo do referencial tedrico esta relacionada ao conceito de Desempenho com
0 objetivo de analisar diversas perspectivas tedricas que contribuem para a compreensdo do
desempenho individual no ambiente de trabalho.

2.1 A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas

No campo das politicas de pessoal, o Estado iniciou sua trajetoria em direcdo a
profissionalizacdo da gestdo de pessoas no setor publico a partir de 1998, com a Instituicdo do
Decreto n® 2.794/1998. Essa norma introduziu a Politica Nacional de Capacitacdo dos
Servidores Publicos, representando a primeira politica voltada para o desenvolvimento do
quadro de pessoal da Administracdo Publica Brasileira no ambito do Poder Executivo Federal

(Demarco, Barreto & Donazar, 2014).

Em 2006, foi estabelecida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP)
por meio do Decreto n°® 9.991/2019, que revogou o regulamento anterior. Essa politica tinha
como objetivo aumentar a eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos prestados a
populacdo, por meio do desenvolvimento, capacitacdo e adequacdo das competéncias dos
servidores (Brasil, 2006). A PNDP representou outro marco importante no fortalecimento da
capacitacdo dos servidores publicos, ao enfatizar a melhoria dos servicos por meio do

desenvolvimento continuo dos servidores.
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A principal meta da PNDP era orientar a capacitacdo no governo federal com foco em
competéncias, contribuindo para o aprimoramento das habilidades individuais e institucionais.

Os propositos incluiam:

I- Aprimorar a eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados a
sociedade. I1- Promover o desenvolvimento continuo dos servidores publicos. I11- Alinhar as
competéncias dos servidores com 0s objetivos institucionais, baseando-se no plano plurianual.
IV- Gerenciar e divulgar as aces de capacitagdo. V- Otimizar 0s gastos com capacitagdo
(Decreto n° 5.707/06, art. 1°).

Adicionalmente, em 2007, um planejamento estratégico identificou objetivos implicitos
da PNDP, como a influéncia em outros subsistemas de gestao de pessoas do governo federal, 0
aumento do poder de agenda da capacitacdo junto aos dirigentes, o envolvimento de diversos
atores, nao limitados a area de Recursos Humanos, e a melhoria da oferta de capacitacdo por

parte das escolas de governo (Camdes, 2013).

A PNDP, trouxe uma abordagem baseada na gestdo por competéncias para o
desenvolvimento de servidores publicos federais. Entretanto, a politica ndo alcancou
plenamente seus objetivos (Caminha & Milagres, 2023; Silva & Mello, 2013; Camdes &
Meneses, 2016; Camdes, 2013). Além da ineficiéncia dos instrumentos utilizados para sua
execucdo, parte dos objetivos ndo foi alcancada, enquanto outra parte foi atingida apenas
parcialmente, resultando em um chamado "déficit de implementacéo™ (Camdes, 2013).

A PNDP introduziu instrumentos, técnicas e ferramentas especificas para facilitar a
gestdo direta e o apoio financeiro, embora esses tenham se mostrado ineficazes devido a
problemas de gerenciamento e falta de legitimidade. Além disso, os Planos Anuais de
Capacitacdo (PAC), principal mecanismo de gestdo da politica, enfrentaram dificuldades, pois
0s Orgaos ndo tinham incentivos para envia-los e ndo recebiam feedback sobre os resultados,

tornando a ferramenta complexa (Caminha & Milagres, 2023; Silva et al., 2021; Camdes, 2013).

Camoes e Meneses (2016), destacam que a criagdo da PNDP em 2006 introduziu a
necessidade de mapeamento de competéncias como um componente fundamental no
planejamento das acOes de capacitacdo para 6rgdos e entidades. Dessa forma, os 6rgéos
publicos da Administracdo Publica Federal (APF) passaram a identificar as lacunas de
competéncias em suas instituicbes como ponto de partida para a definicdo das agdes de
capacitacao.
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Entretanto, devido as dificuldades imprevistas na implementacdo do modelo de
competéncias no servigo publico (Silva & Mello, 2013; Camdes, 2013), em 2010, um novo
planejamento estratégico concentrou-se na reformulacéo do Decreto.

Outras deficiéncias da PNDP apontadas por diversos autores (Caminha & Milagres,
2023; Silva et al., 2021; Camdes & Meneses, 2016; Bregalda, Tosta & Dalmau, 2014; Camdes,
2013) incluem a falta de sistematizacdo de informacdes, ineficacia na gestdo de recursos
orcamentarios e falta de capacidade técnica na area de gestdo de pessoas. Ademais, embora
tenha havido tentativas de desenvolver um sistema de capacitacdo para apoiar a aplicacao do
modelo, este nunca foi concluido, prejudicando a credibilidade da PNDP (Cabral, 2020;
Camoes 2013).

Para enfrentar esses desafios, Cabral (2020) destaca que em 2017 foi criado o projeto
de Governanca das Capacitacoes, posteriormente reformulado em abril de 2019. Esse projeto
visava atualizar a legislacdo vigente para encontrar solugfes para os problemas relacionados ao
planejamento do desenvolvimento dos servidores e padronizar os procedimentos de concesséo

e prestacdo de contas das licencgas e afastamentos previstos na Lei n° 8.112, de 1990.

Em 2019, com a promulgacdo do Decreto n°® 9.919/2019, o Governo Federal
implementou a Nova Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (Nova PNDP) com o
objetivo primordial de aprimorar a qualidade dos servigos prestados aos cidad@os por meio de
um planejamento eficaz das a¢6es de desenvolvimento, promovendo, assim, uma qualificacéo

mais eficaz dos servidores (Caminha & Milagres, 2023; Silva et al., 2021).
2.1.1. A NovaPNDP

O Decreto n° 9.991/2019 estabeleceu uma nova abordagem para o planejamento das
acoes de desenvolvimento, introduzindo o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) como
substituto do antigo Plano Anual de Capacitacdo (PAC) e estabelecendo critérios revisados para
a concessdo de licencas e afastamentos, possibilitando a participacdo dos servidores em

atividades de desenvolvimento.

Em vigor a desde 2019, a Nova PNDP tem como objetivo promover o desenvolvimento
dos servidores publicos nas competéncias essenciais para alcangar a exceléncia no desempenho
dos orgdos e entidades da administracdo publica federal, assegurando a realizacdo de seus

objetivos institucionais (Brasil, 2019).

As modificagdes implementadas na Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
apos a promulgacgdo do Decreto n.° 9.991/2019 concentram-se no planejamento das agdes de
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desenvolvimento e no fortalecimento do papel do 6rgao central do Sistema de Pessoal Civil
(SIPEC) no acompanhamento e controle da Politica. Essas mudancas requerem adaptacdes na
forma de atuacdo dos 6rgaos e entidades da administracdo publica federal no desenvolvimento
de acOes de desenvolvimento de pessoas em suas organizaces (Caminha & Milagres, 2023;
Sgaraboto, 2021; Silva et al., 2021).

Conforme a Nova PNDP, o planejamento do desenvolvimento de pessoas dos 6rgdos
deve estar alinhado com a estratégia do 6rgdo ou entidade, estabelecendo objetivos e metas
institucionais como referéncia para o planejamento das acdes de desenvolvimento. Além disso,
o planejamento deve preparar os servidores para lidar com mudangas nos cenarios internos e

externos, entre outros requisitos.

Nesse contexto, é crucial que o planejamento do desenvolvimento de pessoas inclua
uma descricdo das necessidades de desenvolvimento a serem abordadas, abrangendo
capacidades de lideranca, chefia, coordenacdo e supervisdo, juntamente com estimativas de
custos das acdes de desenvolvimento. Essa abordagem possibilita um planejamento mais
preciso e transparente das acOes, facilitando sua implementacdo (Caminha & Milagres, 2023;
Sgaraboto, 2021; Silva et al., 2021).

Para promover o desenvolvimento dos servidores publicos, o poder executivo mantém
escolas de governo, como a ENAP, previstas em legislacéo, decretos e com reconhecimento do
Ministro da Economia. Essas escolas tém como misséo promover, desenvolver e executar agoes
de desenvolvimento destinadas a preparar os servidores para suas fungdes. Além disso, a ENAP
coordena e supervisiona programas de desenvolvimento de competéncias em direcédo, chefia,
coordenacdo e supervisao na administracdo publica federal, atuando em conjunto com 0s 6rgaos

centrais na definicdo de acGes para o desenvolvimento continuo dos servidores (PNDP, 2019).

Cabe a ENAP também propor ao Ministro da Economia os critérios para o
reconhecimento de outras instituicdes como escolas de governo do poder executivo federal.
Além disso, é responsabilidade da ENAP sugerir capacitagdes que efetivamente aprimorem o
conhecimento dos servidores e contribuam para a qualidade dos servigos publicos, tornando a

administracdo publica mais eficiente e qualificada.
2.2 A nocao de competéncia no contexto de trabalho

A evolucdo 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
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individuos ou instituicbes para abordar questbes 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, 2011; Pires et al., 2005).

No entanto, a 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 producdo fordista, na década de 1920, a competéncia era definida como um conjunto

de atribuicfes necessarias para cargos restritos a linha de producéo (Carbone et al., 2016).

Entretanto, o ambiente de trabalho passou por mudancas significativas devido a
globalizacdo 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 predisposicao para agir, uma atitude que reflita a realidade organizacional em constante

mudanga (Fleury & Fleury, 2011).

A evolucéo do conceito de competéncia ocorreu tanto na literatura internacional, quanto
na nacional, no entanto, com perspectivas diferentes. Autores norte-americanos como Gilbert
(1978) e Boyatzis (1980) definiram a competéncia como um conjunto de qualificacbes que
abrangem conhecimento, habilidades e atitudes (CHA), com foco no desempenho em contextos
de trabalho especificos. Essa abordagem reflete uma perspectiva funcionalista (Fleury &
Fleury, 2011).

Em outras vertentes de estudos internacionais, a nocdo de "atitude™ passou a ser
introduzida na definicdo 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, 2011). Como observado
por Branddo (2020, p. 03), a competéncia é composta por recursos e atributos do individuo,
tradicionalmente categorizados como conhecimentos, habilidades e atitudes, abrangendo
dimensGes cognitivas, psicomotoras e afetivas relacionadas ao trabalho. Essa abordagem
enfatiza que a atitude é o elemento que estimula a agdo; assim, ndo basta possuir o

conhecimento, € necessario ter a vontade de aplica-lo na pratica.

A competéncia pode ser entendida como um conjunto de aprendizado social e
comunicacional vinculado a sistemas de avaliacdo, manifestando-se na capacidade de

mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades em contextos de trabalho
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especificos, adaptando-se a situacOes diversas e em constante evolucdo (Le Boterf, 1999;
Carbone et al., 2016). Essa perspectiva destaca a complexidade do conceito e sua relacéo

intrinseca com o desempenho profissional.

Ao explorar a relacdo entre competéncia e desempenho, observa-se a contribuicao de
McClelland (1973), que diferenciou competéncia de aptiddo, habilidade e conhecimento,
argumentando que a competéncia estd diretamente associada ao desempenho superior em
situacdes especificas. Sua abordagem enfatizou ainda a relevancia da motivagéo e apontou que

0 conceito de competéncia € mais util para a gestdo do desempenho do que a aptidao isolada.

Na mesma linha, Santos et al. (2020) ampliam o entendimento das competéncias ao
apresenta-las sob as dimens@es de conhecimentos, habilidades e atitudes. Em sua abordagem
gerencial, destaca-se que o planejamento é a habilidade mais requisitada, enquanto a
proatividade predomina como aptiddo essencial e o0 dominio de conceitos especificos da area

se sobressai na dimensdo do conhecimento.

Complementando essas visdes, Fleury e Fleury (2001) propdem uma definicédo
abrangente de competéncia como um "saber agir responsavel e reconhecido," enfatizando a
mobilizacdo e integracdo de conhecimentos e habilidades para gerar valor econémico e social.
Para eles, a aprendizagem continua e a integracdo estratégica das competéncias organizacionais

séo fundamentais para seu desenvolvimento.

Por fim, Durand (2006) enfatiza a interdependéncia entre conhecimento, habilidades e
atitudes no desenvolvimento de competéncias, ressaltando que sua construcao ocorre por meio
de aprendizagens individuais e coletivas. Essa abordagem reforca a ideia de que o
desenvolvimento de competéncias é essencial para alcancar os objetivos organizacionais,

evidenciando sua complementaridade e aplicacdo prética.

Conforme observado por Branddo e Guimardes (2001), o termo "competéncias" é
frequentemente utilizado no senso comum para se referir a pessoas qualificadas para executar
tarefas especificas no contexto organizacional. A combinacgdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes € o que manifesta as competéncias dos profissionais, gerando valor econémico e social

para a organizacao e o individuo (Fleury & Fleury, 2001).

Para uma melhor compreensdo dos conceitos de competéncia desenvolvidos ao longo

da evolugéo das discussdes no contexto do trabalho, é apresentada a Tabela 1 a seguir:

Tabela 1. Conceitos de Competéncias
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Autor (ano) Conceito

McClelland (1973) Conjunto de qualificagbes (conhecimentos, habilidades e atitudes)
casualmente relacionado com desempenho superior na realiza¢do de uma
tarefa ou em determinada situacédo.

Gilbert (1978) Competéncia expressa em fungdo do desempenho ou comportamento da
pessoa no trabalho.

Boyatzis (1980) Competéncia como um estoque de recursos ou conjunto de capacidades
(conhecimentos, habilidades e atitudes) que justificam um alto
desempenho.

Le Boterf (1999) Competéncia € um conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais

vinculadas a formacgéo e a um sistema de avaliacdes; implica saber como
mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades num
contexto organizacional determinado.

Gonczi (1999) Competéncia como a associacao de atributos pessoais ao contexto em que
sdo utilizadas, isto €, ao desempenho da pessoa no trabalho.

Ruas (2003) Relaciona a competéncia a trés elementos: capacidade, mobilizagdo da
capacidade e reconhecimento da competéncia.

Fleury e Fleury (2001) Definimos assim competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido,
gue implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econdémico a organizagéo e valor social
ao individuo.

Carbone et al. (2016) CombinagBes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto
organizacional, que adicionam valor a pessoas e as organizacdes

Brandéo (2020) Constituida por recursos ou atributos do individuo, tradicionalmente
classificados como conhecimentos, habilidades e atitudes, que
representam dimens@es cognitivas psicomotora e afetiva do trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Conforme explicitado no quando conceitual apresentado, verifica-se que, ao longo do
tempo, a adocdo das correntes americana e francesa de competéncia revelou-se inadequada para
atender as demandas da gestdo de pessoas em organizacdes em constante evolu¢do. Uma
terceira corrente emergiu, representada por Gonczi (1999), conforme destacado por Carbone et
al. (2016) e Freitas (2019), que redefine a competéncia como a associagéo de atributos pessoais

ao contexto de trabalho, enfatizando o desempenho profissional.

Essa visdo se concentra no "desempenho™ e esta alinhada com a perspectiva de autores
brasileiros, como Carbone et al. (2016), Fleury e Fleury (2001), Dutra (2008), Ruas (2003),
Branddo e Guimardes (2001), Silva, Bispo e Ayres (2019), que indicam uma abordagem

baseada em competéncias na gestao de pessoas.

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
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posse de conhecimento e habilidades, mas também a capacidade de mobiliza-las em situacoes

especificas para gerar valor (Coelho Junior, Faiad & Rego, 2018).

Os autores Coelho Junior, Faiad e Rego (2018) propdem que a literatura dos estudos
organizacionais divide a temética de competéncias em trés correntes. A primeira se concentra
nas competéncias como entradas (inputs) que contribuem para a criacdo de valor
organizacional, enfocando a identificacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
paraum cargo. A segunda avalia as competéncias com base nos resultados alcangados (outputs),
enquanto a terceira corrente busca conciliar as duas primeiras, enfatizando a andlise dos
atributos pessoais e como eles se expressam em contextos organizacionais, combinando

capacidades e desempenho competente.

A competéncia pode ser definida como a capacidade do individuo de obter resultados e
desempenho eficaz no trabalho. Nesse sentido, é fundamental focar-se no desempenho real das
atividades rotineiras, e ndo apenas na descricdo formal das sugestbes (conhecimentos,
habilidades e atitudes - CHA's) do individuo. A posse dessas vontades ndo necessariamente
garante que elas serdo aplicadas de forma a gerar valor para a organizagdo. E essencial que o
individuo seja capaz de mobilizar suas competéncias em situacdes especificas no ambiente de
trabalho, demonstrando que o desempenho competente € capaz de gerar beneficios tanto para o
individuo quanto para a empresa, por meio do desenvolvimento pessoal e organizacional
(Fleury; Fleury, 2001).

De acordo com Branddo e Bahry (2005), é essencial realizar o mapeamento das
competéncias, uma vez que estas devem ser adaptadas as necessidades especificas de cada
organizacdo, mantendo-se em sintonia direta com a cultura, estrutura e estratégia da mesma.
Fleury e Fleury (2001) destacam a importancia de contextualizar as competéncias, pois
conhecimentos, habilidades e atitudes devem ser comunicados e aplicados internamente na

organizacdo, a fim de gerar beneficios.

Para este estudo serd adotado a definicdo de competéncia encontrada nos estudos de
Carbone et al. (2009, p. 43), onde a “competéncia pode ser entendida ndo apenas como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS’s) necessarios para exercer
determinada atividade, mas também como o desempenho expresso pela pessoa em um dado
contexto, em termos de comportamento e realizagcdes decorrentes da mobilizagéo e aplicacao

de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho”.
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Em consonancia com essa definicdo, ao apresentar os diversos conceitos sobre
competéncias no trabalho, outros como Brand&o e Borges-Andrade (2020), Salgado, Abbott e
Wilson (2018) e Coelho Junior (2009), remetem a convergéncia do conceito de competéncia,
diante da complexidade e fragmentacdo tedrica expressa pelo conceito de competéncias
enguanto conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo desempenho profissional, dentro

de determinado contexto organizacional.

Outros elementos comuns dos conceitos, relacionados a competéncia, referem-se ao
mundo do trabalho e suas defini¢cdes pressupdem a andlise do trabalho e de seus contextos. O
tema ¢é, também, frequentemente investigado juntamente com o0s conceitos de desempenho,
aprendizagem e capacitacdo segundo levantamento bibliografico realizado por Barros et. al.
(2022). Afirmando ser um tema continuamente investigado em relagdo aos conceitos de
competéncia, abordagens teoricas e praticas empregadas, bem como suas implicacdes teoricas
e empiricas, e suas dimensdes estratégicas e gerenciais, complementam. os achados de Silva et
al. (2019) e Fernandes, Bitencourt e Comini (2021).

2.2.1 Tipos de Competéncias

A compreensdo do conceito de competéncia na literatura envolve uma variedade de
abordagens e classificagfes. Diferentes autores contribuem com suas perspectivas para destacar

a natureza multifacetada das competéncias, permitindo uma visdo mais abrangente da tematica.

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

e uma diferenciacdo percebida positivamente pelos clientes.

Por outro lado, o autor Ferreira e Baéta (2020) introduzem a categoria das competéncias
individuais, relacionadas aos conhecimentos aplicados de forma especifica em atividades de
trabalho. Essas competéncias variam de acordo com as experiéncias, processos, recursos
existentes e particularidades de cada area. Elas refletem o desempenho do individuo,

englobando a capacidade de tomar iniciativas, ir além do solicitado e assumir responsabilidades.

Na classificacdo do autor Leal et al. (2020), as competéncias funcionais desempenham

um papel crucial nas funcdes especificas de cada &rea de uma empresa. Essas competéncias sao
31



resultantes da combinacdo das competéncias individuais dos membros da equipe e levam a um
comprometimento coletivo e um entendimento compartilhado das atividades em um ambiente

especifico.

Paralelamente, na visdo de Ruas (2001), o modelo de competéncias se divide em trés
categorias: competéncias essenciais (ou organizacionais), funcionais e individuais. As
competéncias essenciais diferenciam a empresa perante seus concorrentes e clientes, sendo a

razdo de sua sobrevivéncia.

As competéncias organizacionais, definidas com base no trabalho de Prahalad e Hamel
(1990), abrangem um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e sistemas
gerenciais da organizagdo. Para os autores, elas sdo dificeis de serem imitadas pelos
concorrentes, essenciais para prover produtos ou servicos diferenciados e fundamentais para a

exploracdo de diferentes mercados.

As competéncias da organizacdo, de acordo com Sparrow e Bognanno (1994), sdo
classificadas em quatro categorias distintas: as competéncias emergentes, as declinantes, as
estaveis ou essenciais e as competéncias transitorias. As competéncias emergentes, apesar de
ndo muito relevantes no momento presente, tendem a crescer em importancia ao longo do tempo
devido a orientacdo estratégica da organizacdo. As competéncias declinantes foram importantes
no passado, mas se tornam menos relevantes devido a mudangas na tecnologia ou na estratégia
organizacional. As competéncias estaveis ou essenciais sdo fundamentais para o funcionamento
da empresa e permanecem relevantes ao longo do tempo. As competéncias transitorias sao
imprescindiveis em momentos criticos de transi¢do, mas nao estdo diretamente relacionadas ao

negdcio da organizacao.

As competéncias individuais, conforme a visdo de Zarifian (1999), podem ser
categorizadas em competéncias técnicas, competéncias emocionais, competéncias racionais,
competéncias fundamentais e competéncias acessorias. Cada uma dessas categorias
desempenha um papel Gnico no desempenho dos individuos em seus respectivos espacos de
responsabilidade e grau de complexidade.

O autor Pierry (2006) adiciona sua perspectiva, classificando as competéncias
individuais em competéncias técnicas, competéncias emocionais, competéncias racionais,
competéncias fundamentais e competéncias acessorias. Nessa perspectiva, enfatiza-se a

importancia das competéncias emocionais, destacando que elas estdo relacionadas com a
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capacidade do individuo de lidar com problemas, de ser emocionalmente inteligente, sendo

essenciais para lidar com questdes afetivas emergentes e imediatas.

J& para Cripe e Mansfield (2003), as competéncias das pessoas sdo classificadas em
competéncias ao lidar com pessoas, competéncias de negocio e competéncias de autogestao.
Eles identificam trinta e uma competéncias que agregam valor a empresa, todas transferiveis de

um cargo para outro.

De acordo com Fleury e Fleury (2000), as competéncias das pessoas podem ser
subdivididas em competéncias para 0 negocio, competéncias técnico-profissionais e

competéncias sociais, cada uma desempenhando um papel distinto no contexto organizacional.

Em sua proposta de classificacdo das competéncias, Woodruffe (1991) as divide em
competéncias fundamentais e diferenciais. As competéncias fundamentais podem ser
adquiridas por meio da formacdo e desenvolvimento pessoal e profissional, enquanto as
competéncias diferenciais tém o potencial de distinguir um desempenho superior de um

desempenho mediano.

Borges, Coelho Jr., Faiad e Rocha (2014) dividem as competéncias em competéncias
técnicas e comportamentais, enfatizando que as competéncias técnicas estdo relacionadas a
conhecimentos e habilidades especificos relacionados a fungbes especificas, enquanto as

competéncias comportamentais sdo fundamentadas em habilidades mais abrangentes e atitudes.

Conforme evidenciado pela diversa classificagdo de competéncias encontrada na
literatura, ressalta-se a amplitude da categorizacdo das competéncias cujas tipologias variam
desde as mais amplas, como as competéncias organizacionais, até as mais especificas, como as
competéncias técnicas e comportamentais. Em suma, a depender do contexto aplicado e dos
objetivos de cada pesquisa, a literatura pode contemplar os termos competéncias individuais,
competéncias organizacionais, competéncias funcionais e competéncias essenciais (Barreto et
al., 2020, Ferreira; Baéta, 2020, Leal et al., 2020).

A literatura especializada em competéncias apresenta diversas abordagens para a
categorizacdo destas, sendo uma notavel delas a proposta de Carbone et al. (2006). Esta
classificacdo destaca dois niveis de analise distintos: competéncias individuais e competéncias

organizacionais.

No ambito individual, as competéncias humanas ou profissionais referem-se as
habilidades do servidor ou de pequenas equipes de trabalho, sendo também denominadas

competéncias individuais (Carbone et al., 2006; Dutra, 2010). Em contrapartida, as
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competéncias organizacionais estdo associadas a entidade ou as suas unidades produtivas,

representando os atributos que conferem eficacia a organizagéo.

No contexto da administracdo publica, tais competéncias organizacionais podem ser
compreendidas como as capacidades percebidas pela sociedade como essenciais a Instituicéo.
Importante ressaltar que essas competéncias transcendem a mera soma das competéncias
individuais, uma vez que as interacdes entre 0s membros promovem sinergia e amplificacdo
dos conhecimentos, habilidades e atitudes, culminando na competéncia organizacional
(Carbone et al., 2006; Dutra, 2010).

No contexto do setor publico, é observavel que as competéncias organizacionais
extrapolam as competéncias legais estabelecidas pela legislacdo de criacdo da Instituicéo.
Embora as competéncias delineadas pela legislagdo sirvam como ponto de partida, o portfélio
de competéncias organizacionais € mais abrangente e € moldado pelas transformacGes nas

realidades, politicas e diretrizes ao longo do tempo (Carvalho et al., 2009).

2.2.2 Competéncias transversais

No ambiente complexo e dinamico em que vivemos, a questdo das competéncias
transversais emerge como um topico de destaque e interesse crescente tanto na literatura

académica quanto no &mbito prético.

Devido a complexidade e diversidade de terminologias empregadas para descrever as
competéncias transversais, também conhecidas como competéncias genéricas, comuns ou
universais, ndo existe um termo universalmente aceite na literatura. Tsankov (2017) tratou das
competéncias transversais como competéncias-chave, enquanto outros autores utilizam termos
diversos, como competéncias basicas, competéncias core, employability skills, competéncias

transferiveis, vocational skills, job specific skills, entre outros.

Em uma abordagem classica, as competéncias transversais referem-se a um conjunto de
habilidades que podem ser transferidas de um contexto especifico no qual foram desenvolvidas
para outros contextos, onde séo aplicadas com adaptac@es as caracteristicas e exigéncias desse
novo ambiente (Bennett, Dunne, & Carré, 1999; Evers, Rush, & Berdrow, 1998).

Na literatura internacional e no contexto organizacional, o termo mais frequentemente

adotado para se referir a essas competéncias é soft skills o que tem suscitado debates recentes.
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Algumas revistas e jornais de gestdo e recursos humanos argumentam que o termo soft
subestima a importancia dessas competéncias em relacdo as hard skills, insinuando que as

primeiras tém menos relevancia.

Nesse cenario, Ravenscroft e Baker (2019) utilizam o termo essential skills em seu
relatorio sobre competéncias transversais e sua importancia para a empregabilidade. Diferentes
autores empregam varias terminologias para descrever essas competéncias, tais como core
skills, key skills, function skills, skills for life, employability skills, generic skills, enterprise

skills, soft skills, transferable skills e transversal skills.

Autores como Cripe e Mansfield (2003), que exploram as competéncias interpessoais e
sua relevancia em diferentes contextos profissionais, e Woodruffe (1991), que aborda a
importancia das competéncias transversais na empregabilidade e na resolucdo de desafios
organizacionais, corroboram a ideia de que as competéncias que transcendem contextos
especificos sdo cruciais para enfrentar os desafios e demandas em constante evolucdo nos
campos profissionais e organizacionais. Esses autores destacam a necessidade de habilidades
que véo além das técnicas, tornando-as fundamentais para o sucesso e a adaptacdo no mundo

contemporaneo.

Ramos e Bento (2016) distinguem as competéncias especificas das competéncias
transversais com base em duas caracteristicas: a transversalidade, que diz respeito a
aplicabilidade em diferentes contextos profissionais e situacfes, e a transferibilidade, que
permite 0 uso dessas competéncias em varias situagdes apds sua aquisicdo em um contexto
especifico. Bridges (1993) distingue as competéncias transferiveis, que podem ser aplicadas em
diferentes contextos com pouca ou nenhuma adaptacéo, da transferéncia de competéncias, que
requer alguma adaptacéo.

Embora muitos autores na literatura destaquem a diferenca entre transversalidade e
transferibilidade das competéncias transversais, Gilbert e Parlier (1992) utilizam ambos os
termos de forma intercambidvel, indicando que as competéncias podem ser reutilizadas em
diversas situacdes e adaptadas conforme necessario ao longo do tempo. Moreno (2006) define
as competéncias gerais como um conjunto de competéncias que engloba tanto as competéncias
basicas, quanto as competéncias transversais. Segundo essa concepc¢do, as competéncias
transversais fazem parte de um processo de aprendizagem ao longo da vida e sdo essenciais

para a adaptagdo as mudancas nas organizagdes e no mercado de trabalho.
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Outras concepcdes de competéncias transversais incluem as competéncias interpessoais,
humanas e comportamentais, destacadas por Rainsbury et al. (2002), as relacionadas a valores
e atitudes que transcendem a formacao, de acordo com Balcar et al. (2014), e as competéncias
ndo técnicas, que se concentram nas competéncias interpessoais e intrapessoais, conforme a
perspectiva de Hurrell et al. (2012). Duarte et al., 2019 indicam que a aquisi¢cdo de competéncias
que promovem a multidisciplinaridade, a interdisciplinaridade, a integralidade e a
transversalidade no ambiente de trabalho tem sido amplamente enfatizada em diversas areas do

conhecimento

No contexto da gestdo, as competéncias transversais compreendem um conjunto de
habilidades interpessoais e pessoais que envolvem a obtencdo de conhecimentos fundamentais,
capacidades e atributos essenciais para a aplicacdo pratica dessas competéncias em

comportamentos apropriados (Audibert et al., 2020; Faria; Brandao, 2003).

2.3 Desempenho no Trabalho

O desempenho no ambiente de trabalho é uma variavel de notada relevancia nas areas
de gestdo de recursos humanos, comportamento organizacional e estudos organizacionais
(Fogaca et al., 2018). Essa tematica desperta interesse tanto em nivel individual quanto nas
organizacOes, pois a satisfacdo e o orgulho dos individuos estdo intrinsecamente ligados a
conquista de altos padrbes de desempenho, e as organiza¢fes dependem desse desempenho para

atingir seus objetivos (Sonnentag & Frese, 2002).

No entanto, o conceito de desempenho no trabalho varia entre diferentes autores e
abordagens. Autores como Coelho Junior (2009), Kroll e Moynihan (2015) e Sonnentag e Frese
(2002) ressaltam que o desempenho estéa relacionado ao alcance dos objetivos organizacionais,
envolvendo acdes intencionais dos individuos direcionadas para resultados especificos. Esses
comportamentos deliberados sdo motivados por um propdésito e tém um impacto direto nos
resultados organizacionais, o que significa que o escopo do desempenho recai sobre a realizacao

de comportamentos desejaveis e relacionados ao trabalho.

Pontes (2002) adiciona uma dimensdo de avaliagdo ao conceito de desempenho,
relacionando-o a fatores como custo e tempo na execugdo de tarefas, bem como a quantidade e
qualidade das atividades realizadas. Robbins (2005) associa 0 desempenho ao sistema de
recompensas da organizacdo e ao valor que os individuos atribuem a essas recompensas. Por

sua vez, Sonnentag e Frese (2002) adotam uma abordagem mais abrangente, definindo o
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desempenho como comportamentos que contribuem para o funcionamento eficaz da
organizagdo e que buscam proativamente a melhoria dos processos e procedimentos

organizacionais e do ambiente de trabalho.

De acordo com Coelho Junior (2009), o desempenho humano no ambiente de trabalho
¢ caracterizado por um conjunto de comportamentos manifestados pelos individuos em suas
atribuicbes e responsabilidades. Sob a perspectiva dos estudos do comportamento
organizacional, o desempenho esta intrinsecamente relacionado ao comportamento dos
individuos na execucdo de suas tarefas e obrigagdes no ambiente de trabalho (Coelho Junior,
2009; Starbuck, 2005).

Campbell (1990) enfatiza que o desempenho se refere aos comportamentos que
contribuem para o alcance dos objetivos da organizacdo. Para Coelho Junior (2009), o
desempenho competente é aquele que esta alinhado com as expectativas da organizacéo,
demonstrando a capacidade de gerar impactos tanto em nivel individual quanto organizacional.
Em contrapartida, um desempenho considerado incompetente ou inadequado € aquele que ndo
atende as expectativas organizacionais, seja devido a fatores individuais, relacionados a tarefa

ou ao contexto de trabalho.

O conceito de desempenho no trabalho esta relacionado as acdes realizadas para atingir
metas, conforme destacado por Sonnentag e Freese (2002). Isso envolve a nogdo de acédo
humana direcionada a consecucao de objetivos, sujeita a avaliacbes em termos de adequacéo,
eficiéncia e eficacia, como mencionado por Abbad (1999). O desempenho pressupde a
existéncia de um executor que adota comportamentos ou competéncias em um contexto ou
situacdo especifica, com o objetivo de atingir resultados (Caetano, 1996, citado em Brandéo,
2017).

Nesse Viés, o conceito de desempenho esta intrinsecamente relacionado a competéncia,
pois abrange os comportamentos adotados pelas pessoas para alcancar resultados no ambiente
de trabalho (Branddo e Guimardes, 2001; Branddo, Zimmer, Guargoni, Marques, Viana,
Carbone, Almada, 2008). Para ser considerado competente, o desempenho deve estar alinhado
com 0s objetivos, metas e valores organizacionais de eficiéncia e eficacia (Abbad e Borges-
Andrade, 2004, Branddo, 2017). Portanto, o desempenho competente é aquele que demonstra
as competéncias desejadas no trabalho, aproximando-se dos padrdes estabelecidos e dos
critérios de exceléncia (Brand&o, 2017).
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Desse modo, o desempenho de um individuo reflete a expressdo de suas competéncias,
manifestadas por meio dos comportamentos adotados no trabalho e dos resultados alcancados
e pode ser avaliado tanto pelas competéncias que ele exibe no trabalho quanto pelos resultados

decorrentes dessas competéncias (Branddo, 2017).

O enfoque na manifestacdo de competéncias por meio de comportamentos observaveis
no ambiente de trabalho, conforme destacado por Costa (2008) e Filenga, Moura e Rama
(2010), est4 alinhado com a compreensdo de que o desempenho € uma expressdo direta das
competéncias individuais.Além disso, a énfase na avaliacdo continua do estado epistemologico
e fenomenoldgico do desempenho, conforme mencionado por Fogaca, Rego, Melo, Armond e
Coelho Junior (2018), ressalta a dindmica e a necessidade de acompanhamento constante,

corroborando.

Portanto, a compreensdo aprofundada do desempenho no ambiente de trabalho se
apresenta como um aspecto essencial para uma gestdo eficaz nas organizac@es, possibilitando
a avaliacdo continua de seu estado epistemoldgico e fenomenoldgico (Fogaca, Rego, Melo,
Armond, Coelho Junior, 2018). Essa perspectiva refor¢a a importancia de identificar e avaliar
as competéncias individuais no contexto laboral, onde o desempenho pode ser avaliado tanto
pelas competéncias evidenciadas no trabalho quanto pelos resultados decorrentes dessas

competéncias (Brandéo, 2017).

O proximo Capitulo trata das categorias analiticas.
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3 CATEGORIAS ANALITICAS

A origem das competéncias transversais, conforme definidas pela ENAP, tem raizes em
discuss@es internacionais que destacam as competéncias essenciais no setor publico (ENAP,
2021). Por exemplo, em 2017, a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) publicou uma edicdo das Public Governance Reviews, delineando 15
competéncias fundamentais para um servico publico profissional, estratégico e inovador. Essas
competéncias incluiam ndo apenas atributos técnicos, mas também valores éticos e uma
perspectiva estratégica focada em resultados. A OCDE enfatizou a importancia de aprimorar a
capacidade, produtividade e inovagdo no setor publico, refletindo as expectativas dos cidadaos

e a restauracdo da confianga no governo, um contexto que também se aplica ao Brasil.

Nessa perspectiva, A ENAP, baseando-se na experiéncia da administracdo publica
brasileira, orientacGes tedricas da OCDE e outras fontes, e consultando Escolas de Governo,
definiu o conceito de "competéncias transversais" no contexto da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) e identificou um conjunto de sete competéncias cruciais
gue sdo essenciais para o setor publico brasileiro. Essas competéncias representam
conhecimentos, habilidades e atitudes indispensaveis para o desempenho eficaz das funcdes
publicas, promovendo avangos no trabalho em diversos contextos organizacionais. A categoria
de competéncias transversais serd definida como as habilidades, conhecimentos e atitudes que
sdo relevantes e aplicaveis a diferentes areas funcionais dentro da Instituicdo Federal de Ensino

Superior.

A validade das competéncias transversais sera examinada com base na consisténcia
entre a definicdo conceitual e operacionalizacdo dessas competéncias, enquanto o contetdo sera
avaliado em termos de como as competéncias transversais se relacionam com as atribuicdes e

responsabilidades dos servidores TAES na UnB.

Para fins de realizacdo deste projeto de dissertacdo, optou-se, neste estudo focado no
setor publico, por adotar uma definigdo de competéncias alinhada a esse contexto. Montezano,
Abbad e Freitas (2016) propdem que as competéncias sdo compreendidas como a manifestacdo
de comportamentos observaveis resultantes do conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes no ambiente de trabalho.

Além disso, com o proposito desta pesquisa, serdo adotados os conceitos e definigdes

de competéncias transversais conforme estabelecidos pela ENAP em sua IN 21/2021.:
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1. Resolucao de Problemas com Base em Dados: Capacidade para idear solucdes
inovadoras e efetivas para problemas de baixa, média ou elevada complexidade mediante a
utilizacdo de dados numéricos e ndo numéricos, bem como de evidéncias que permitam a

precisdo e viabilidade das solucdes.

2. Foco nos Resultados para os Cidaddos: Capacidade para superar o desempenho
padrdo e apresentar solucdes alinhadas ao cumprimento de metas e ao alcance dos objetivos
estratégicos das organizacfes publicas, garantindo atendimento das necessidades dos usuérios

e dos cidaddos.

3. Mentalidade Digital: Capacidade de integrar as tecnologias digitais com 0s
modelos de gestéo, processos de tomada de decisdo, com a geragdo de produtos e servigos, com

0s meios de comunicacao interna, externa e de relacionamento com usuarios.

4. Comunicacdo: Escutar, indagar e expressar conceitos e ideias nos momentos
apropriados e de forma efetiva, garantindo-se a dindmica produtiva das interacdes internas e

externas.

5. Trabalho em Equipe: Capacidade de colaborar e cooperar em atividades
desenvolvidas coletivamente, em busca do alcance de metas compartilhadas e compreendendo

a repercussdo das proprias acoes, para o éxito ou alcance dos objetivos estabelecidos pelo grupo.

6. Orientagdo por Valores Eticos: Capacidade para agir de acordo com principios
e valores morais que norteiam o exercicio da funcdo publica tais como responsabilidade,

integridade, retiddo, transparéncia e equidade na gestao da res publica.

7. Visdo Sistémica: Capacidade para identificar os principais marcos institucionais
e as tendéncias sociais, politicas e econémicas nos cenarios local, regional, nacional e
internacional, que podem impactar 0s processos decisorios e a gestdo de programas e projetos

no ambito do setor publico.

No tocante ao desempenho no trabalho, os conceitos norteadores adotados neste estudo
seguem as definicdes elaboradas pelos autores Coelho Junior et al. (2010) e Coelho-Jr. e
Borges-Andrade (2011). Desta forma, para este estudo, desempenho ser4 compreendido como
o0 esforco individual em cumprir as atividades relacionadas ao alcance de metas e objetivos
estabelecidos, especificamente no que se refere as tarefas e responsabilidades esperadas para a

execucdo do papel desempenhado no ambiente de trabalho.
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Nessa concep¢do, 0 desempenho bem-sucedido resulta em beneficios para a
organizagdo. Além disso, a anélise do desempenho esté intrinsecamente ligada a diversos
elementos dentro do contexto organizacional em que o individuo opera, relacionando-se com

os resultados obtidos.

Para a operacionalizacdo das competéncias transversais em forma de dimensdes
mensuraveis, elegeu-se a categorizacdo de trés dimensdes: importancia, dominio e frequéncia
de uso. As categorias de importancia, dominio e frequéncia de uso das competéncias
transversais foram definidas a partir da adaptacdo do modelo de avaliacdo de necessidades de
treinamento apresentado por Borges-Andrade e Lima (1983). Este instrumento utiliza um indice
que combina e atribui valores idénticos a importancia e a falta de dominio das habilidades
requeridas para a atuagdo no papel organizacional. Outros estudos acerca das categorias e/ou
dimensGes associadas ao dominio de competéncias em ambientes organizacionais também
mencionam essas dimensdes, como os de Costa e Almeida Junior (2013), Coelho e Fuerth
(2009), Pantoja, Camdes e Bergue (2010), e Oliveira Junior, Dalmau e Nepomuceno de Souza
(2023), destacando a relevancia dessas dimensdes na avaliagdo de competéncias no contexto do

servigo publico no Brasil, especialmente em universidades.

A seguir, sdo apresentadas as proposicGes hipotéticas que serdo investigadas neste

estudo.
3.1 Proposic¢des Hipotéticas
Considerando-se as seguintes premissas:

l. O rol de competéncias transversais da ENAP, parte integrante da PNDP, indica
que tais competéncias sdo consideradas essenciais aos servidores publicos brasileiros para o
alcance de alto desempenho no trabalho (ENAP, 2021);

Il. O desenvolvimento assertivo de competéncias, realizado em alinhamento aos
objetivos organizacionais deve impulsionar o desempenho competente da atribuicdo publica
(ENAP, 2021); e

I1l. A UnB, como parte integrante da administracdo publica federal, deve orientar a
sua politica de desenvolvimento de pessoas as Politica Nacional de Desenvolvimento de

Pessoas.
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Emerge a perspectiva de que, segundo a percepcao de servidores TAES da UnB, as
competéncias transversais se integram de maneira direta as necessidades de trabalho,
reforcando a hipdtese de que elas efetivamente impulsionam o alcance de um alto desempenho.

Assim sendo, espera-se testar as seguintes proposi¢des hipotéticas:

PH1: Os servidores TAEs da UnB percebem as competéncias transversais como

importantes para o desempenho no trabalho.

PH2: Os servidores TAEs da UnB consideram-se competentes no dominio das

competéncias transversais para o desempenho no trabalho.

PH3: Os servidores TAEs da UnB utilizam frequentemente as competéncias

transversais para o desempenho no trabalho.

O préximo Capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados nesta dissertagao.
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4 METODO

A primeira parte do Capitulo de método e técnicas tem por fim apresentar a
contextualizacdo da pesquisa quanto ao locus e caracterizar a amostra. Posteriormente, procede-
se a delimitacéo da pesquisa quanto a tipificacdo e a abordagem adotada em suas duas etapas,
a saber, Etapa 1 — Qualitativa e Etapa 2 - Quantitativa. A etapa 1 consiste em desenvolver o
instrumento de medi¢do. Em sequéncia, a etapa 2 serd dedicada a aplicacdo do questionario
final produzido na etapa anterior. Por fim, sera relatado o planejamento dos procedimentos

adotados para a coleta e analise dos dados.
4.1 Delimitacao e design da pesquisa

Considerando os objetivos gerais e especificos definidos para esta pesquisa, optou-se
por adotar uma abordagem de pesquisa mista ou multimétodo, que incorpora elementos
descritivos e exploratorios na fase qualitativa, enquanto na fase quantitativa, adotard um
delineamento explicativo. A escolha dessa abordagem multimétodo permite direcionar maior
atencdo ou distribui-la igualmente entre ambos os métodos de investiga¢do, contribuindo assim
para uma compreensdo mais abrangente e completa do fendmeno em estudo (Sampieri et al.
2013). Ademais, trata-se de uma pesquisa de campo, cujo aspecto temporal de coleta de dados

sera transversal e limitado a populacéo de servidores TAEs da UnB.

Conforme Gil (2010), as pesquisas descritivas buscam detalhar as caracteristicas de uma
populacdo, fenbmeno ou estabelecer relagdes entre variaveis, enquanto a pesquisa exploratéria
aprofunda o entendimento de um fenémeno para buscar suas causas e consequéncias. Para
Sampieri et al. (2013) os estudos exploratdrios servem para aumentar o grau de familiaridade
com fendmenos relativamente desconhecidos, obter informacdes sobre a possibilidade de levar
adiante uma investigagdo mais completa sobre um contexto particular da vida real e estabelecer

prioridades para investigacdes posteriores, entre outras utilizacGes.

A abordagem explorativa € pertinente quando o topico de estudo é novo ou quando nédo
ha estudos anteriores que abordem essa relagdo especifica (Creswell, 2010), como no caso da
pesquisa em tela, em que a relacdo das competéncias transversais € relativamente nova no
contexto da administracdo publica brasileira, e ndo foram identificados estudos anteriores que

investigassem essa relacdo com o desempenho no trabalho na UnB.

Ja as pesquisas de cunho explicativo concentram-se na identificacdo dos elementos que
exercem influéncia ou contribuem para a manifestacdo dos fenémenos, buscando elucidar as

razdes subjacentes aos mesmos (Gil, 2010). E importante destacar, segundo 0 mesmo autor,
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que a pesquisa explicativa frequentemente se desdobra a partir de uma pesquisa de natureza
descritiva, uma vez que a identificacdo dos elementos determinantes de um fenGmeno requer

que este seja previamente caracterizado de maneira abrangente e minuciosa.

Os procedimentos metodologicos desta pesquisa foram realizados a partir de dados
primarios e secundarios. Os dados priméarios sdo aqueles cujos dados sdo fornecidos por
pessoas, isto &, a pesquisa experimental, o levantamento, o estudo de campo e o estudo de caso,
enquanto os dados secundarios sdo aqueles obtidos por meio da pesquisa bibliogréfica,

desenvolvida a partir de materiais ja elaborados (Gil, 2010).

Nesta pesquisa, dados secundarios foram obtidos a partir de fontes de natureza
documental, tendo como marco temporal a Institui¢do da Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas em 2006 bem como os normativos subsequentes da tematica, e a Politica de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP) da UnB. Ja os primarios serdo aqueles coletados por meio

de questionario.

Para a abordagem qualitativa foarm utilizadas a pesquisa documental e a realizacéo de
entrevistas semiestruturadas, focando na anélise das competéncias elencadas pela ENAP na IN
21/21. Na fase quantitativa subsequente, foi aplicado um questionario do tipo survey,
desenvolvido com base nos achados da fase qualitativa. Esses instrumentos, ao serem
integrados, proporcionaram uma visao abrangente e aprofundada da relacéo entre competéncias

transversais e desempenho no contexto especifico da UnB.

4.2 Contextualizacdo do l6cus e da amostra
Nas proximas Sessdes sdo caractrizados o locus e a amostra da pesquisa.
4.2.1 Caracterizacéo da organizacao

Esta pesquisa teve seu locus situado no ambiente organizacional na Universidade de
Brasilia (UnB), uma Instituicdo Federal de Ensino Superior pablica fundada em 21 de abril de
1962e criada pela Lei n. 3.998 de 15 de dezembro de 1961. Atualmente, UnB possui quatro
campus: Darcy Ribeiro, Planaltina, Ceilandia e Gama.

A missdo da UnB é promover inovagdo, inclusdo e exceléncia nas areas de ensino,
pesquisa e extensdo, formando profissionais éticos e qualificados para enfrentar desafios
nacionais e internacionais. A visao institucional busca posicionar a UnB como referéncia em

ambito nacional, adotando uma abordagem inovadora e democratica.
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A estrutura administrativa da UnB é fundamentada em principios de gestdo
democréatica, descentralizacdo e racionalidade organizacional, compreendendo reitoria,
unidades académicas, centros, conselhos superiores e 6érgdos complementares (UnB, 2023). As
unidades académicas, incluindo Institutos e Faculdades, coordenam e avaliam atividades de
ensino, pesquisa e extensdo em suas areas. Os Departamentos, organizados por areas de
conhecimento, estdo abaixo das unidades académicas e sdo responsaveis pela coordenagéo e
execucdo de atividades de ensino, pesquisa e extensdo em suas especialidades.

A politica de gestao de pessoas da UnB ¢ parte integrante do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). O PDI é um documento que consolida o planejamento da Universidade em
diversos aspectos, como ensino, pesquisa, extensédo, gestéo, inovacao e responsabilidade social.
Esse planejamento é elaborado de maneira colaborativa e orienta o desenvolvimento de
politicas, programas, projetos e acGes ao longo de um periodo especifico, atualmente
estabelecido em seis anos a partir de 2023. O PDI fornece diretrizes para a atuacdo futura da
Universidade, abrangendo aspectos pedagogicos, politicas institucionais e atividades
académico-administrativas. Um dos objetivos do PDI da UnB, no tocante a gestdo de pessoas,

é: Aprimorar a gestdo de pessoas e promover a qualidade de vida

Na estrutura administrativa da UnB, a gestdo de pessoas € realizada pelo Decanato de
Gestdo de Pessoas (DGP), cuja missdo é promover a gestao, desenvolvimento e potencializacéo
de pessoas, contribuindo para a busca continua da exceléncia, satde, seguranca e qualidade de
vida no ambiente de trabalho. A Coordenadoria de Capacitacdo (PROCAP) do DGP
desempenha um papel crucial nesse contexto, oferecendo cursos presenciais e a distancia para
servidores TAES e docentes. Essas a¢fes buscam a aquisicdo de competéncias e a atualizacao
de conhecimentos, ampliando e democratizando oportunidades de capacitacao.

A politica de gestdo de pessoas na UnB estd 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 Capacitacdo e define as
necessidades de desenvolvimento que serdo atendidas ao longo do ano por meio de acOes de
capacitacdo. Além disso, a previsdo da necessidade de desenvolvimento no PDP € requisito
essencial para as autorizagOes de licenca para capacitagdo, afastamento para participagédo em

programa de pés-graduacao e demais afastamentos para acdes de desenvolvimento.

O PDP 2023 da UnB apresenta as necessidades de desenvolvimento que deveréo ser
atendidas ao longo do ano por meio de agOes de capacitacdo. Sua elaboracdo deve levar em

consideragdo as especificidades da UnB na busca pelo cumprimento de seus objetivos
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institucionais e as particularidades do processo de qualificagdo e aperfeicoamento dos
professores e técnicos administrativos (UnB, 2023). Desta forma, a politica de desenvolvimento
de pessoas na UnB visa identificar e fortalecer as competéncias necessarias para 0 sucesso

individual e organizacional.

Em seu PDP, a UnB associa 0 desempenho ao desenvolvimento de competéncias
essenciais ao servidor publico, inclusive as transversais. Ademais, a abordagem adotada pela
Instituicdo reconhece que a efetividade no desempenho de atividades e o alcance de metas
institucionais dependem néo apenas do conhecimento técnico, mas também das competéncias

comportamentais e socioemocionais dos servidores.

No contexto da avaliagdo de desempenho dos servidores TAES, a legislacdo federal,
representada pela Lei n°® 11.091/2005 e pelo Decreto n° 5.825/2006, estabelece a
obrigatoriedade da avaliacdo por meio de um formulério padronizado. A conducdo desse
processo € realizada pelas IFES, com o propoésito de orientar os servidores na busca pela
realizacdo das metas de sua unidade, em conformidade com o funcionamento da Instituicéo.
Complementando os normativos federais de avaliagcdo de desempenho, a Lei n°® 11.784/2008
foi instituida para criar uma sistematica de avaliacdo de desempenho dos servidores da APF.
Essa legislacdo teve um impacto significativo nas politicas de gestdo de pessoas, abrangendo

areas como capacitacdo, desenvolvimento na carreira, remuneracéo e realocacdo de pessoal.

A UnB integra esse processo de avaliacdo de desempenho, seguindo as 0os normativos
federais supracitados para a realizacdo da avaliacdo de seus servidores. A avaliacdo de
desempenho ¢é realizada, obrigatoriamente pelos servidores em estagio probatorio por meio de
formuléarios em cada uma das trés etapas de avaliacdo, conforme estipulado na Emenda
Constitucional n° 19. Essa avaliagcdo determina a efetivagcdo ou néo do servidor no cargo para o
qual foi nomeado, durante um periodo de 36 meses a partir de sua entrada em exercicio. Esse
processo inclui a avaliacdo realizada pela chefia imediata e por representantes do centro de
custo, escolhidos por eleicdo entre os servidores, que acompanham o desempenho do avaliado,
e a autoavaliacdo do servidor.

A gestdo de desempenho no servi¢o publico passou recentemente por uma mudanga
significativa com a implementacdo do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) da
Administragdo Publica Federal. O PGD, criado pelo Decreto n° 11.072/2022, tem como
objetivo promover uma gestao orientada a resultados, estimulando a cultura de planejamento
institucional e otimizacdo dos recursos publicos. Em linhas gerais, a iniciativa propde a

utilizacdo de uma ferramenta de gestdo em que se possibilite a mensuracgéo efetiva do trabalho
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realizado pelos servidores que participarem do programa, substituindo o controle de frequéncia

por uma gestdo de pessoas baseada em resultados.

Em 2021, o Ministério da Educacdo (MEC) autorizou a implementacdo do PGD nas
universidades e entidades vinculadas ao 6érgdo, incluindo a UnB. A universidade foi pioneira
entre as instituicdes de ensino superior na adesdo ao programa. Além disso, o Conselho de
Administracdo (CAD) da UnB aprovou a atualizagdo da regulamentacdo do PGD na
universidade por meio da Resolucdo do CAD n° 0054/2023. De acordo com essa resolucéo, as
unidades académicas e administrativas devem elaborar planejamentos detalhados com metas

mensuraveis, visando aprimorar a qualidade dos servicos prestados a sociedade.

A adocdo do PGD na UnB estd em fase de implantacdo e representa um passo
importante em direcdo a modernizacdo e ao aprimoramento da gestdo publica. O PGD busca
promover uma gestdo orientada a resultados, incentivando a cultura de planejamento
institucional e otimizando o uso de recursos publicos, refletindo a tendéncia recente na gestdo
publica federal direcionada pela PNDP. Ambos, PGD e PNDP, apresentam desafios
significativos, exigindo mudancas culturais e praticas, mas, espera-se que com compromisso e
colaboracdo, contribuam para uma administracdo publica mais eficaz e alinhada com as

expectativas da sociedade.

4.2.2 Populagdo e amostra

A selecdo dos participantes foi por meio de amostragem aleatéria simples a fim de se
obter uma amostra representativa de servidores TAES da UnB. Serdo considerados elegiveis 0s
servidores publicos de diferentes niveis hierarquicos e areas funcionais da universidade da
carreira de TAES. A escolha dessa categoria deve-se a consideravel quantidade de técnicos
administrativos que atuam nos diversos setores da universidade onde sédo exigidas competéncias

profissionais especificas ao cargo e competéncias transversais.

O plano de carreira dos servidores TAES compreende cinco niveis de classificagéo (A,
B, C, D e E), cada um composto por quatro niveis de capacitacao (1, Il, I1l e V), totalizando 16
padrdes de vencimento basico em cada classe. A entrada na carreira ocorre por meio de
concurso publico, no nivel | de cada classe, observando os requisitos de escolaridade e
experiéncia estabelecidos na Lei n.° 11.091/05. Dentro da mesma classe, 0s servidores podem
progredir em niveis de classificacdo e padrdes de vencimento, mas ndo podem ascender para

uma classe superior, exceto por meio de novo concurso publico. A progressao por capacitacdo
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envolve a obtencdo de certificagdo em Programa de Capacitacdo compativel com o cargo,
respeitando um periodo minimo de dezoito meses. Ja a progressdo por mérito profissional
implica em mudanca para o padréo de vencimento subsequente a cada 18 meses, condicionada

a um desempenho satisfatdrio avaliado por um programa de avaliacdo de desempenho.

Para além das especificidades inerentes a cada cargo, todos os TAEs compartilham
responsabilidades gerais que incluem o planejamento, organizacdo, execucdo e avaliacdo de
atividades de apoio ao ensino, pesquisa e extensdo. Esses profissionais desempenham um papel
interdisciplinar nas universidades, desempenhando funges vitais em todas as areas académicas
e administrativas. Muitos deles ocupam cargos de direcdo ou chefia, encarregados de gerir e
administrar a Instituicdo, com o compromisso de oferecer servigos publicos de alta qualidade a
sociedade.

De acordo com o quadro de lotacdo dos servidores publicos da UnB, a quantidade de
TAES em exercicio em junho de 2023 é de 3.053 servidores (UnB, 2023), distribuidos
conforme Tabelas 2 e 3 a sequir:

Tabela 2. Servidores por Classe/Nivel

B C D E

Classe/Nivel (Apoio) (Apoio)  (Intermediario) (Intermediario) (Superior) Total
Servidores
TAES 24 64 325 1.349 1.290 3.053
Fonte: Elaborado pela autora (2023)
Tabela 3. Servidores por Lotagéo

« . Unidade Orgaos N&o
Lotagao Reitoria Académica Centros Complementares  especificado Total
Servidores ) 14, 1.048 48 871 39 3.053
TAES ' ‘ '

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Considerando essa populacdo, a amostragem requerida para garantir confiabilidade de
95% de respondentes ao questionario é de 342 participantes, com erro amostral de 5%. O
calculo foi realizado na plataforma raosoft.com. Espera-se alcancar servidores TAES de
diferentes &reas funcionais na universidade, abarcando as esferas administrativa, académica e

pedagogica, garantindo uma representacdo abrangente dos diversos setores da Instituicdo. A
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incluséo de servidores TAES em diferentes niveis hierarquicos, desde técnicos de nivel médio
até gestores de alto escaldo, possibilitara uma visdo ampla das competéncias transversais e de
seu impacto nas varias posi¢des organizacionais. Dados demograficos, como idade, género e
tempo de servico na Instituicdo, serdo considerados para uma analise mais abrangente das
diferencas entre os grupos e suas possiveis influéncias nos resultados. Além disso, serad
considerada a formacg&o académica dos participantes, incluindo o nivel de escolaridade e a area
de formagéo.

Para caracterizar a amostra, utilizou-se a anélise de frequéncia absoluta e relativa das
variaveis socioeconémicas. A descricdo dos itens de competéncia e desempenho foi realizada
através de medidas de tendéncia central (média e mediana) e de disperséo (desvio padréo). De
inicio, foram realizadas analises descritivas com o objetivo de caracterizar a amostra da
pesquisa, bem como identificar possiveis casos ausentes e outliers. A dentificacdo de outliers
foi realizada com base nos critérios de Z-scores superiores a 3,29 e a distancia de Mahalanobis
com p < 0,001, conforme as recomendacgdes de Tabachnick e Fidell (2012). No entanto, ndo
foram encontrados casos faltantes nem outliers significativos para a maioria das varidveis
analisadas. Apenas trés casos isolados foram removidos devido ao baixo numero amostral: um
individuo que preferiu ndo informar o sexo, um com escolaridade de ensino fundamental e outro
classificado na categoria Classse TAE B.

Apb6s a remogdo desses outliers, a amostra final consistiu em 212 respondentes
devidamente caracterizados na Tabela 9. A anélise descritiva das variaveis sociodemograficas
abrangeu aspectos como sexo, faixa etaria, escolaridade, tempo de trabalho, exercicio de chefia
e participacdo no Programa de Gestdo de Desempenho (PGD). A seguir, a Tabela 4 apresenta
a distribuicdo detalhada da amostra.

Tabela 4: Distribuicdo Descritiva da Amostra por Variaveis Sociodemogréficas

Variavel Categoria Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
(n) (%0)
Sexo Feminino 94 43,72
Masculino 120 55,81
Prefiro Nao Informar* 1 0,47
Faixa Etaria 20 a 30 anos 20 9,30
31 a 40 anos 92 42,79
41 a 50 anos 59 27,44
51 a 60 anos 33 15,35
Acima de 61 anos 11 5,12
Escolaridade Ensino Fundamental™* 1 0,47
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Ensino Médio 4 1,86

Superior 19 8,84
Especializacdo/MBA 89 41,40
Mestrado 75 34,88
Doutorado 27 12,56
Classe TAE Classe B* 1 0,47
Classe C 8 3,72
Classe D 100 46,51
Classe E 106 49,30
Tempo de Trabalho Até 5 anos 30 13,95
6 a 10 anos 70 32,56
11 a 20 anos 73 33,95
21 a 30 anos 19 8,84
31 a 40 anos 16 7,44
Mais de 40 anos 7 3,26
Exercicio de Chefia Sem cargo de chefia 179 83,26
Com cargo de chefia 36 16,74
Participagdo no PGD Participa 76 35,35
Nao participa 139 64,65
Total de respondentes 212 100

*Qutliers removidos da anlise.
Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Os resultados da andlise descritiva mostram que a amostra € majoritariamente
masculina, com 55,81% dos participantes sendo homens, enquanto 43,72% sdo mulheres. A
maioria dos respondentes (42,79%) esta na faixa etéria de 31 a 40 anos, seguido de 27,44% que
estdo entre 41 e 50 anos. O perfil de escolaridade dos respondentes revela uma predominancia
de individuos com nivel superior, sendo com graduacdo (8,84%), especializacdio/MBA
(41,40%), mestrado (34,88%) e doutorado (12,56%).

No que diz respeito a classificacdo funcional, a maioria dos participantes esta nas classes
D (46,51%) e E (49,30%), indicando uma predominancia de servidores em categorias de cargos
de nivel médio e de nivel superior. O tempo de trabalho também foi um fator relevante, com
66,51%, a maioria dos participantes tendo entre 6 e 20 anos de servi¢o. Além disso, 83,26%
dos respondentes ndo ocupam cargos de chefia, e 64,65% ndo participam do Programa de
Gestéo de Desempenho (PGD).

Cumpre dizer que a quantidade de respondentes validos (212 participantes) em
comparagdo ao numero ideal de 342 participantes, apontado pelo célculo do software
Raosoft.com, para garantir uma confiabilidade de 95% na representatividade dos servidores

TAES. Embora o quantitativo obtido tenha sido inferior ao ideal, entende-se que ndo houve
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prejuizo significativo para o estudo, considerando que o objetivo ndo é generalizar 0s
resultados, mas compreender a percepcao dos servidores TAES da Universidade de Brasilia
quanto as competéncias transversais. Além disso, ressalta-se a dificuldade no processo de coleta
de dados devido a um periodo prolongado de greve dos servidores no ano de 2024, que durou

mais de 100 dias, o que limitou o alcance amostral.

Apesar das limitacdes, a amostra foi composta por representantes de diversos setores e
niveis hierarquicos da universidade, abrangendo técnicos de nivel médio até gestores de alto
escaldo. Esse fator contribuiu para uma visdo abrangente da percep¢do das competéncias
transversais nas diferentes posi¢Ges organizacionais e permitiu incluir dados provenientes das
esferas administrativa, académica e pedagdgica. Dessa forma, a coleta de dados oferece uma
representatividade robusta dos setores da Instituicdo, sendo possivel observar o impacto das

variaveis em um contexto organizacional amplo.

Além do critério hierarquico e funcional, a amostra considera variaveis demogréaficas
relevantes, como idade, género, e tempo de servico na Instituicdo. Esse detalhamento permite
uma analise mais rica das diferencas entre os grupos, promovendo uma compreensdo mais
completa sobre como essas caracteristicas podem influenciar a percepcao das competéncias.
Também foram considerados o nivel e a area de formacdo académica dos participantes, com
vistas a identificar possiveis padrdes de percepcao de importancia, dominio e frequéncia de uso

das competéncias em diferentes contextos formativos.

A analise da amostra revela que a maioria dos servidores técnicos administrativos em
educacdo (TAEs) apresenta alta qualificacdo académica, com 41,40% possuindo
especializacdo/MBA e 34,88% com mestrado. Esses dados estdo alinhados com o perfil dos
TAEs nas instituicdes federais de ensino (IFES), como destacado no estudo de Costa (2016),
que enfatiza que o avanco educacional dos TAEs tem sido uma prioridade nas universidades
publicas brasileiras. O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao
(PCCTAE), instituido pela Lei n® 11.091 de 2005, tambem reflete essa tendéncia, oferecendo
progressao de carreira baseada em capacitagdo profissional e meritocracia, refor¢cando o
incentivo & qualificacdo continua dos servidores (Plano de Carreira dos Cargos Técnico-

Administrativos em Educacéo, 2005).

Em relacdo a lotacdo dos servidores, a maior concentracdo de TAES em unidades
académicas (44,19%) é um reflexo do foco principal das universidades publicas brasileiras, que
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centralizam grande parte de seus recursos humanos para dar suporte as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. Segundo Almeida e Teixeira (2020), as unidades académicas sdo o nucleo
operacional das universidades, onde os TAEs desempenham papéis essenciais no apoio
administrativo aos docentes e estudantes, facilitando o funcionamento das atividades

académicas cotidianas.

A segunda maior concentracdo de servidores na reitoria (20,47%) reflete a necessidade
de apoio administrativo centralizado para a gestdo das universidades, especialmente nas
funcBes de planejamento, orcamento e controle institucional. Conforme aponta Cavalcante e
Lotta (2015), a reitoria, como o centro estratégico de decisdo, demanda uma quantidade
significativa de servidores para gerenciar as politicas institucionais, sendo a sede dos processos

de tomada de deciséo que influenciam a governanca das institui¢cdes de ensino superior.

Por outro lado, a baixa ocupacéo de cargos de chefia, representando apenas 16,74% dos
respondentes, indica uma barreira significativa ao acesso a posi¢oes de lideranca para os TAES.
Conforme observado por Cavalcante e Lotta (2015), os cargos de chefia nas universidades
publicas geralmente sdo ocupados por docentes ou dependem de fung¢des comissionadas, o que
limita as oportunidades de promocéo para os servidores técnicos, mesmo aqueles com alta
qualificacdo. Isso se reflete na estrutura das IFES, onde muitos cargos de gestdo permanecem

centralizados em poucas categorias (Cavalcante & Lotta, 2015; Costa, 2016).

Em relacdo a participacdo no Programa de Gestdo de Desempenho (PGD), instituido
recentemente na UnB em 2023, apenas 35,35% dos respondentes indicaram adesdo ao
programa. O PGD foi projetado para formalizar o regime de teletrabalho e promover a avaliacéo
de desempenho baseada em metas e resultados. No entanto, a adesdo limitada pode estar
relacionada a resisténcias institucionais e a percep¢do dos servidores de que o programa pode

impactar negativamente sua progressao na carreira (Teixeira & Bacinello, 2024).

Segundo Gomes (2023) e Teixeira e Bacinello (2024), a implementacdo do PGD em
varias IFES ainda esta em fase inicial, e muitas universidades enfrentam desafios na adaptacéo
ao trabalho remoto e a nova metodologia de avaliacdo de desempenho. O estudo de Teixeira e
Bacinello (2024) também destaca que, apesar dos beneficios potenciais, a adequacdo do PGD

as diferentes realidades institucionais ainda é um ponto critico.

4.3 Instrumentos de pesquisa
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Nesta Secdo, serdo apresentados os instrumentos de pesquisa eleitos para este estudo.

Serdo elaborados roteiros de entrevistas semiestruturadas e questionarios do tipo survey.

4.3.1 Instrumento de Pesquisa para Etapa 1 - Qualitativa

A abordagem qualitativa escolhida para esta pesquisa se ajusta ao ambiente universitario
multifacetado e diverso abrangendo varias areas de conhecimento e atividades de ensino,
pesquisa e extensdo (UnB, 2023), onde os servidores desempenham papéis complexos e

variados e atuam em diversos contextos organizacionais dentro da universidade.

Para Creswell (2010), as pesquisas qualitativas normalmente utilizam-se de mais de um
instrumento de coleta de dados. Com isto, para se chegar a versao final do questionario que ira
gerar o instrumento de medida proposto nessa pesquisa, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com uma amostra de servidores técnico-administrativos em educacao (TAES)
da Universidade de Brasilia (UnB). O objetivo dessas entrevistas foi identificar competéncias
transversais adicionais percebidas como essenciais para o desempenho no trabalho dos
servidores, visando complementar e expandir a lista de competéncias proposta pela Escola
Nacional de Administracao Publica (ENAP) para melhor adequacéo ao contexto especifico da
UnB.

O roteiro das entrevistas (Apéndice A) inclui duas perguntas principais:

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

2. Relate uma situacdo-problema que ja tenha vivenciado no seu trabalho como
servidor TAE na UnB. Que tipo de conhecimentos, habilidades e atitudes

transversais vocé teve que mobilizar para resolvé-la?

A pergunta 1 buscou identificar competéncias transversais que os servidores consideram
essenciais para suas atividades, permitindo que expressassem as necessidades especificas do
ambiente institucional da UnB e apontassem competéncias relevantes além das listadas pela
ENAP.

A segunda pergunta visou capturar exemplos praticos em que 0s servidores aplicaram
competéncias transversais para enfrentar desafios no trabalho, permitindo a identificacdo de
competéncias efetivamente mobilizadas em situacgdes reais e possibilitando a expanséo da lista

de competéncias transversais conforme a realidade do ambiente de trabalho dos TAEs.
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4.3.2 Instrumento de Pesquisa para a Etapa 2 - Quantitativa

Uma vez caracterizada a etapa inicial, cujos resultados esperados culminaram no
desenvolvimento do instrumento de medida para levantamento da percepc¢édo dos participantes
a partir da aplicacdo de um Questionario Final do tipo survey (Apéndice B) foi realizada a
segunda etapa com abordagem quantitativa. De acordo com Silva e Menezes (2001), tudo pode
ser quantificavel, o que significa traduzir em nameros opinides e informacdes para classifica-

las e analisa-las por meio do uso de recursos e técnicas estatisticas.

O uso da abordagem quantitativa neste momento permitiu descrever, por meio de
procedimentos estatisticos, a importancia, dominio e a frequéncia de uso das competéncias
transversais pelos servidores TAES da UnB. Branddo e Bahry (2005) indicam que o
questionario “¢ talvez a técnica mais utilizada para mapear competéncias relevantes para um
contexto organizacional. A formatacao deste instrumento de pesquisa requer a aplicacdo prévia
de uma ou mais das técnicas [...] com o objetivo de identificar elementos para compor o0s itens

do questionario”.

Os itens do questionario estdo associados a uma escala todo tipo Likert de respostas de
sete pontos. De acordo com Gunther (2004), a aplicacdo desta escala intervalar tem
caracteristicas que podem ser ordenadas e os intervalos tendem a ter tamanhos conhecidos e
podem ser ordenados. Segundo o autor, trabalhar com 0 mesmo numero de itens na escala é a

forma mais conveniente para as analises estatisticas.

O Questionario Final proposto é composto de trés partes distintas: Perfil do participante,
Avaliacdo da importancia, do dominio e da frequéncia de uso das competéncias transversais e
Autoavaliacdo de desempenho no trabalho, por meio da adaptagdo da Escala de Autoavaliagédo
de Desempenho no Trabalho proposta por Coelho Janior et al. (2010), aplicada em Queiroga,
Borges-Andrade e Coelho Junior (2015) e em Fogaca, Coelho Janior e Hollanda (2016), tendo
em vista que, nestes estudos, a escala ja foi devidamente validada e ajustada ao contexto do

servigo publico.

A estrutura da EADT se desdobra em quatro fatores analiticos distintos: Regulacéo do
Desempenho, Grau de Esforgo e Conhecimento da Tarefa, Execu¢do, Monitoramento e Reviséo
de Desempenho, e Autogerenciamento de Desempenho. Nesta pesquisa, pretende-se,
incorporar doze itens provenientes da dimensao do primeiro fator, Regulacdo do Desempenho,

e oito itens derivados do quarto fator Autogerenciamento de Desempenho, os quais se referem
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ao discernimento do individuo acerca da contribuicdo de seu trabalho para a consecucao da

missdo e estratégias organizacionais, assim como a percepcao do seu desempenho no trabalho.

Tendo em vista a melhor compreenséo dos resultados, a escala de amplitude, proposta
no estudo original, foi adaptada para a escala de amplitude de 7 pontos (1 - discordo fortemente,
2 - discordo, 3 - discordo um pouco, 4 - neutro, 5 - concordo um pouco, 6 - concordo e 7 -

concordo fortemente).

A versdo completa do Questionario Final que foi utilizada neste estudo encontra-se

disposta, integralmente, no Apéndice B deste trabalho.

4.4 Procedimento de coleta de dados e analise de dados

Conforme mencionado nas sec¢Oes anteriores, inicialmente foi realizada uma pesquisa
documental, seguida de entrevistas semiestruturadas, e por fim, aplicacdo do Questionario Final

para posterior analise estatistica.
A seguir serdo descritas as duas etapas principais de coleta e analise de dados.
4.4.1 Coleta e Andlise de Dados da Etapa 1 - Qualitativa

Para realizacdo da pesquisa documental foram levantados os documentos externos a
organizacdo estudada relativos a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (Decreto n.
9.991/2019), mais especificamente a relagdo de competéncias transversais da ENAP (IN 21/21
- ENAP) e seus normativos correlatos. No tocante aos documentos da UnB, compuseram o rol
de documentos pesquisados o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e a Politica de

Desenvolvimento de Pessoas (PDP).

Para a conducdo das entrevistas semiestruturadas, a pesquisa seguiu as orientacdes
propostas por Brandao e Bahry (2005), que recomendam a selecéo de entrevistados com amplo
conhecimento da area de interesse dentro da organizagdo. E fundamental, de acordo com esses
autores, que, no inicio da coleta de dados, o entrevistador explique aos respondentes 0s
objetivos da pesquisa, destaque a relevancia de suas contribuicdes e assegure 0 anonimato das

informagdes fornecidas.

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 informagdes com os dados coletados durante 0 mapeamento (Brandao, 2009).
Segundo Carbone et al. (2009), essa analise documental permitiu identificar categorias,
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descrever o conteddo de mensagens organizacionais e levantar indicadores que auxiliam no
mapeamento das competéncias necessarias para alcangar os objetivos da organizacdo. Dessa
forma, a andlise de conteudo é crucial para identificar as competéncias relevantes para a
organizacdo (Bahry & Brandéo, 2005; Brand&o, 2009).

Nesse sentido, foram consultadas, além dos normativos institucionais, as publicacfes de
6rgdos como o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo e a Escola Nacional de
Administracdo Publica (Enap) relacionadas a essa tematica. Além desses, buscou-se
fundamentar as avaliacbes por meio da literatura nacional sobre gestdo de pessoas e
mapeamento de competéncias. Os documentos consultados, organizados por ano de publicacao,

estéo apresentados na Tabela 5.

Tabela 5- Relacéo de documentos consultados
Ano Documentos

2006  Decreto n. 5.707 — Institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
2010  Relatério da OCDE - Avaliacéo da Gestdo de Recursos Humanos no Governo
2012  Guia de gestdo da capacitagdo por competéncias do Ministério do Planejamento
2019 Decreto n. 9.991 - Nova Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
2021  Instrugdo Normativa n. 21 - ENAP — Relacdo de Competéncias Transversais
2023  Plano de Desenvolvimento de Pessoas da UnB
2023  Plano de Desenvolvimento Institucional da UnB
2024  Necessidades de Desenvolvimento UnB
Fonte: Elaborado pela autora (2023)
Os documentos Institucionais foram examinados em detalhes, observando as principais

atribuicbes e responsabilidades da Instituicdo estudada. Para inferir as competéncias
necessarias, cada acdo 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 transformacéo dessas acdes em competéncias, adicionando critérios de qualidade e

condicdes para a realizacdo das acdes.

Além disso, as informagdes obtidas na analise documental foram fundamentais para a
elaboracdo 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 funcao 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 investigacdo mais profunda

e precisa das competéncias requeridas.
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A segunda fase do levantamento e mapeamento de competéncias transversais envolveu
a realizacdo de entrevistas semiestruturadas individuais com 14 servidores técnico-
administrativos em educacéo (TAES) da Universidade. As entrevistas individuais levaram cerca
de 10 a 15 minutos, com as respostas sendo gravadas e, logo ap6s o término de cada encontro,

transcritas.

Os dados obtidos nas entrevistas foram interpretados por meio de analise de conteudo,
utilizando técnicas de Bardin (2009), por meio de anélise temética e categorial. Procederam-se
a identificacdo de categorias de competéncias tipicas dos servidores TAES, bem como o0s
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao pleno desempenho das suas atividades. As
informagdes foram tratadas de forma sigilosa e an6nima, 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 funcbes. Posteriormente, as
competéncias identificadas foram submetidas a um processo de categorizagéo, distinguindo
entre competéncias técnicas (hard skills) e competéncias comportamentais (soft skills). Em
seguida, o conjunto de competéncias mapeadas foi submetido aos participantes para validacao

final, a qual foi realizada sem necessidade de alteracdes.

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
conteddo realizada possibilitou a extracdo de informac6es relevantes que serviram como base
para 0 mapeamento das competéncias técnicas e comportamentais esperadas no desempenho

competente da funcédo dos servidores TAES.

Para a descricdo das competéncias mapeadas, foram adotadas as recomendacdes
propostas por Fleury e Fleury (2001) e Branddo e Bahry (2005), que forneceram diretrizes
solidas para a identificacdo e construcao 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, é necessério utilizar um verbo de agdo seguido por um objeto de acéo,
podendo adicionar condigdes ou critérios quando conveniente. Essa estrutura visa garantir
clareza e objetividade, evitando interpretacdes ambiguas que possam surgir quando a

competéncia é descrita de forma abstrata.
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Segundo Fleury e Fleury (2001) e Branddo e Bahry (2005), a descricdo de uma
competéncia deve seguir o formato: verbo + objeto de acéo + condi¢des ou critérios. A condicdo
pode ser omitida se for Obvia, e o critério pode ser excluido especialmente quando o
desempenho é 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.

Ademais, 0 Guia de Gestdo da Capacitacdo por Competéncias do Ministério do
Planejamento (2012) também recomenda evitar descri¢fes inadequadas que ndo representem
desempenhos explicitos, objetivos ou especificos, mas sim situacfes abstratas. Competéncias
descritas apenas com substantivos isolados ndo explicam exatamente o que o servidor deve
realizar, permitindo interpretacGes diversas que podem prejudicar o desempenho esperado.
Substantivos podem ser usados para dar titulo a competéncia, desde que sejam acompanhados

de uma descricdo operacional clara do desempenho esperado.

Portanto, a metodologia seguida neste mapeamento de competéncias focou em garantir
que cada competéncia descrita inclua um verbo e um objeto de agéo, proporcionando clareza
sobre as expectativas de desempenho dos servidores. Condicdes e critérios foram adicionados
guando relevante e necessario para evitar qualquer ambiguidade e assegurar que as

competéncias descritas representem acdes concretas e observaveis.
4.4.2 Coleta e Andlise de Dados da Etapa 2 - Quantitativa

Foi realizada coleta de dados primarios quantitativos com a utilizacdo da ferramenta de
formulario eletrénico criado e disponibilizado por meio da plataforma Google Forms-
direcionado aos e- mails institucionais dos servidores TAES da UnB. O periodo de
disponibilizagdo do formulério foi de 01/06/2024 a 17/07/2024 (47 dias).

Ao realizar o convite de participacdo da pesquisa, foram reiteradas as informacoes
contidas no questionario, orientando os respondentes quanto aos objetivos, a justificativa e ao
método do estudo, assim como ao compromisso com o sigilo das informacdes individuais
coletadas, garantindo ainda que os dados seriam analisados e relatados de forma andnima.
Juntamente com o questionario foi enviado para ciéncia pelos respondentes um termo de
consentimento livre e esclarecido acerca da participa¢do na pesquisa. Além disso, foi enfatizado
aos respondentes que os resultados da pesquisa teriam fins exclusivamente académicos e

cientificos.
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Para caracterizacdo da amostra utilizou-se frequéncia absoluta e relativa das variaveis
socioecondmicas, enquanto para a descri¢do dos itens de competéncia e desempenhos utilizou-
se medidas de tendéncia central (Média e Mediana) bem como medidas de dispersao (desvio

padrdo).

Para extracdo do score de importancia, dominio e frequéncia de uso do constructo
competéncias transversais, bem como para extracdo do score regulagdo (item 1 a 12) e
autogerenciamento (item 13 a 20) do constructo desempenho, utilizou-se andlise fatorial

exploratéria (EFA) utilizando rotagdo varimax e nimero de fatores igual a 2.

Para avaliar a relacdo entre os scores de Importancia, Dominio e Frequéncia regulacéo
e autogerenciamento, utilizou-se analise de correlacdo de Pearson. A medida de erro utilizada
nessa analise foi o AIC (critério de informacdo de Akaike). Em todas essas analises, adotou-se
p < 0.05 como medida de significancia estatistica minima. Para realizacdo das analises
estatisticas utilizou-se o software R Studio com auxilio dos pacotes “ggplot2” elaboragdo dos

graficos “psych” para EFA e “lavaan” para analise de “EFA”.

Para os procedimentos de analise de dados e observagdo das lacunas de dominio das
competéncias transversais que compdem o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), foi
empregado o modelo proposto por Borges-Andrade e Lima (1983), que oferece uma formula
para a mensuracdo das lacunas identificadas nas competéncias autoavaliadas: L = | (4 — D),
onde L representa a Lacuna da Competéncia, | denota a Importéncia, e D refere-se ao Dominio.
Segundo essa metodologia, os resultados devem estar entre 0 e 9, sendo que quanto mais alto o
resultado na lacuna “L” maior serd a caréncia de dominio da competéncia e, portanto, devera

ser priorizada em um eventual desenvolvimento por meio de capacitagéo.

Os objetivos e procedimentos metodolégicos adotados estdo sintetizados na Tabela 6.

Tabela 6. Objetivos e Procedimentos Metodol6gicos

Objetivos Procedimentos

1. Descrever aspectos contextuais Validacdo das competéncias transversais da
associados ao desempenho, sob a 6tica de ENAP por meio de pesquisa documental;
servidores TAEs da UnB, relacionados ao seguida de entrevistas semiestruturadas para
seu trabalho; levantamento e mapeamento de competéncias
2. Apresentar evidéncias de validade dos transversais adicionais junto a uma amostra
instrumentos  de  mensuragdo  de estratificada de servidores TAEs.

competéncias transversais e desempenho Aplicacdo do questionario final com as
no trabalho; competéncias transversais da ENAP mais as
3. Correlacionar percepcOes de servidores competéncias transversais mapeadas, bem como
TAEs da UnB acerca da importancia, do a EADT, para andlises estatisticas da
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dominio e da frequéncia de uso das
competéncias  transversais com  a
autoavaliagdo de desempenho no trabalho;

importancia, do dominio e da frequéncia de uso
das competéncias para o0 desempenho no
trabalho; e medidas de correlagcdo de Pearson.

3. Calcular a lacuna de competéncias
transversais de servidores TAEs da UnB.
4. Propor, sob a perspectiva de um produto
técnico-tecnoldgico (PTT), um modelo de
Plano de Desenvolvimento Individual
(PDI) para os servidores TAEs da UnB,
considerando o calculo da lacuna de
competéncias transversais.

Caélculo da lacuna de competéncias a partir do
modelo adaptado de Borges-Andrade e Lima
(1983).

Identificacdo das lacunas especificas no
dominio das competéncias transversais,
destacando areas com baixo dominio, a fim de
analisar padrdes e tendéncias, propondo um
modelo de PDI.

Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este Capitulo apresenta e discute os resultados da pesquisa realizada com servidores
técnico-administrativos em educacdo (TAEs) da Universidade de Brasilia (UnB), com o
objetivo de investigar a percepcdo desses profissionais sobre a importancia, o0 dominio e a
frequéncia de uso das competéncias transversais para o desempenho no trabalho. A luz da teoria
e com base nos dados coletados, sdo exploradas as relagcdes entre essas competéncias e seu
papel no contexto do trabalho dos servidores TAES.

O Capitulo esta estruturado em duas sec¢des principais. Na primeira, sdo apresentados
os resultados da etapa qualitativa, que possibilitou 0 mapeamento de competéncias transversais
especificas para o contexto de trabalho dos TAEs da UnB e complementou o conjunto de
competéncias ja identificadas pela ENAP. Em seguida, a segunda Secdo aborda a analise
guantitativa dos dados, com a apresentacao das analises estatisticas que sustentam as conclusdes

sobre a relevancia, o dominio e a aplicagdo frequente dessas competéncias entre os servidores.

5.1 Resultados Etapa 1 — Qualitativa

Nesta Secdo sdo apresentados os resultados qualitativos.

5.1.1 Levantamento e Mapeamento de Competéncias

Como pode ser observado nos dados da Tabela 7, o grupo de participantes das
entrevistas semiestruturadas dessa etapa de levantamento e mapeamento de competéncias foi
composta por 14 participantes que trabalham em diferentes setores da UnB e apresentam

caracteristicas variadas em termos de género, idade, escolaridade e tempo de servico.

Tabela 7. Caracterizacdo dos participantes
Variaveis Socioeconémicas Frequéncia Absoluta (n)

Sexo

Masculino 8
Feminino

Faixa etaria

31 a 40 anos
41 a 50 anos
20 a 30 anos
51 a 60 anos

RN AN

Escolaridade

Mestrado 6
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Graduacéo 5

Especializacdo ou MBA 3
Classe TAE
D 8
E 6
Lotacéo
Unidade Académica 8
Reitoria 4
Centros 2
Tempo de Trabalho
Entre 6 e 10 anos 6
Entre 11 e 20 anos 5
Até 5 anos 3
Cargo de Chefia
Nao 11
Sim 3
Participacdo no PGD
Nao 12
Sim 2

Em relacdo ao género, ha um ligeiro predominio de homens (57,14%) em comparago
as mulheres (42,86%). A maioria dos participantes se encontra na faixa etaria de 31 a 40 anos
(50%), sequida pela faixa de 41 a 50 anos (28,57%), havendo também representacao nas faixas
de 20 a 30 anos e 51 a 60 anos. A escolaridade dos participantes abrange desde Graduacdo até
Mestrado, com uma distribuicdo significativa em Especializagéo e Superior Completo. Eles
ocupam cargos nos niveis D e E, distribuidos entre unidades académicas, centros e reitoria,
refletindo a diversidade de func¢Ges académicas e administrativas.

O tempo de trabalho também é variado, indo de até 5 anos a mais de 20 anos, indicando
uma mistura de profissionais mais experientes e mais novos na Instituicdo. Além disso, uma
pequena parte dos participantes ocupa posi¢cdes de chefia e esta envolvida no Programa de
Gestdo e Desempenho (PGD), refletindo algum nivel de responsabilidade adicional e

flexibilidade no local de trabalho.

Para apresentar os resultados do levantamento e mapeamento de competéncias
transversais adicionais, optamos por categorizar as competéncias em duas principais
dimensGes: comportamentais e técnicas, ou seja, soft skills e hard skills. Borges, Coelho Jr.,

Faiad e Rocha (2014) prop8em essa distin¢do, destacando que as competéncias técnicas estdo
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relacionadas a conhecimentos e habilidades especificos para fungcdes determinadas, enquanto
as competéncias comportamentais sdo baseadas em habilidades mais amplas e atitudes.

As competéncias transversais mapeadas dessa amostra servidores TAEs da UnB podem
ser associadas principalmente ao seu relacionamento com diversos atores sociais dentro da
Instituicdo, 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 comunicacao e informacao, assim como a aplicacéo
de métodos e técnicas de gestdo documental e processual, é um aspecto fundamental presente
em todas as competéncias mapeadas. Essas competéncias abrangem tanto aspectos técnicos
quanto comportamentais, contribuindo para a exceléncia no desempenho das funcgdes desses
servidores.

Adicionalmente, na anélise de conteldo e categorizacdo das entrevistas, foi considerada
a frequéncia com que os participantes mencionaram palavras-chave associadas as categorias de
competéncias técnicas e competéncias comportamentais. Para a apresentacdo dos dados
coletados, foi indicada a frequéncia de vezes que a palavra foi citada pelos entrevistados. Esses
dados serdo apresentados na Tabela 8. A finalidade desses dados é validar as competéncias
identificadas. Ao verificar o nimero de mencdes realizadas a respeito de determinado item,
pode-se confirmar a relevancia das competéncias mapeadas, assegurando que as mesmas sejam

representativas das necessidades reais dos servidores.

Tabela 8 — Frequéncia das palavras-chave
Palavra -chave Frequéncia
Sistemas 11
Processos
Comunicagéo
Conhecimento
Relagdes
Tecnologia
Administrativo
Mudangas
Lei
Ferramentas
SEI
Colegas
Gestdo
Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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Na Tabela acima, para facilitar a visualizacdo dos resultados, as palavras-chave foram

ordenadas de acordo com sua frequéncia, apresentando-se primeiro a de maior frequéncia e, por

ultimo, a de menor frequéncia. Isto indica que a palavra-chave “Sistemas” aparece em 11

depoimentos. Podemos supor que esta é, de fato, uma palavra-chave relevante para o

mapeamento das competéncias necessarias ao desempenho de suas fungdes, segundo a

percepcdo dessa amostra servidores TAES.

As Tabelas n. 9 e n. 10 ilustram as 11 competéncias mapeadas a partir das entrevistas,

classificando-as em competéncias técnicas e comportamentais, a partir da interpretacdo e da

sintese da fala dos entrevistados.

Tabela 9. Relacdo de competéncias técnicas mapeadas

Categorizacao Competéncia

mapeada

Descricao da competéncia

Trecho da fala dos
entrevistados

Gestdo de rotinas
administrativas e de
secretaria

Capacidade de planejar,
coordenar e executar
tarefas administrativas
diversas a fim de garantir o
pleno funcionamento do
setor de trabalho.

“E importante ter conhecimento
sobre planejamento e organizacao
de projetos e atividades; ter
conhecimento em gestdo de
processos administrativos do dia a
dia” (E7).  “Muitas vezes,
precisdvamos voltar ao inicio do
processo e revisar todas as etapas
para esclarecer as ac¢fes a serem
tomadas e organizar as atividades
administrativas do setor” (E13).

Conhecimento em
sistemas de
informacéo SIG-
unB

Técnica

Capacidade de operar 0s
sistemas de gestdo
universitaria como
SIGAA, SIPPOS, SIEX e
SRH, dentre outros, para
acessar, inserir e recuperar
dados e informacdes.

“Saber lidar com esses sistemas
que usamos” (E8). “Sobre o
conhecimento dos sistemas que a
gente usa aqui no setor, tem que
saber tudo dos  sistemas
operacionais internos; precisa ter
habilidades  para  alimentar
sistemas” (E9). “Tive que
aprender a mexer nos nNOvVos
sistemas da Instituicao” (E10).

Gestdo documental
no SEI

Capacidade de realizar
operacOes gerais no SEl
como inserir dados e
tramitar documentos e
processos, a  correta
insercdo de dados e o
eficiente tramite de
documentos e processos.

“Fazer a correta inser¢do de
dados e o eficiente tramite de
documentos e processos no SEI”
(E5). “Capacidade de realizar
operagBes gerais no SEI como
inserir  dados e tramitar
documentos e processos” (E13).

Conhecimento de
leis e regulamentos
Institucionais

Capacidade de
compreender e aplicar as
leis e regulamentos
institucionais relevantes,
garantindo o cumprimento
das normas e
procedimentos legais.

“Precisei ter um entendimento
profundo da nova lei,
principalmente no contexto da
UnB, nas particularidades da
nossa Instituicdo, para analisar e
interpretar ~ corretamente  0s
dispositivos legais™” (E7).
“Precisamos montar um processo
com varios documentos, e cada
item requer informac6es

especificas” (ES). “Saber
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interpretar e aplicar corretamente
as leis” (E7). “...foi uma questdo
de ler os manuais daqui” (ES).

“Tem que ter um  bom
entendimento de informatica,
tanto em relacdo a software

Capacidade de utilizar quanto hardware” (E7). “Pelo
ferramentas de dinamismo tecnologico que vém
comunicagéo e acontecendo no servico técnico
Uso de tecnologias  colaboracdo digital, como  das universidades, é importante
da informacéo e Teams, whatsapp e e-mail, estar preparado para mudangas
comunicacdo para facilitar a no nosso ambiente de trabalho”
comunicacdo entre 0s (E10). “Necessario ter capacidade
membros da comunidade de usar as ferramentas de
universitaria. tecnologia e gestdo que a UnB

oferece. Até pra falar pelo Teams,
precisa ter facilidade para usar o
Teams” (E11).

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

O mapeamento realizado identificou cinco competéncias transversais técnicas como
fundamentais para o desempenho dos servidores técnico-administrativos em educacao (TAES)
da Universidade de Brasilia (UnB). Essas competéncias estdo diretamente relacionadas as
atividades operacionais e administrativas, refletindo o dominio de conhecimentos
especializados e habilidades praticas indispensaveis para o funcionamento eficiente dos setores
organizacionais universitarios (Jesus & Jesus, 2020; Landim, Rodrigues & Cavalcante, 2017,
Vieira & Vieira, 2013). A categorizacdo como competéncias técnicas € sustentada pela
aplicacdo direta de conhecimentos especificos e pela execucdo de tarefas que requerem

precisdo, padronizacdo e conformidade com normas institucionais.

Dentre as competéncias técnicas mapeadas, destaca-se a Gestdo de rotinas
administrativas e de secretaria, essencial para o planejamento, coordenacdo e execucgédo de
tarefas administrativas, garantindo a continuidade e eficiéncia dos processos internos. A
organizacdo de documentos, a gestdo de tempo e a coordenacdo de atividades sdo habilidades
centrais dessa competéncia, evidenciadas nas falas dos entrevistados: “Muitas vezes,
precisavamos voltar ao inicio do processo e revisar todas as etapas para esclarecer as acdes a
serem tomadas e organizar as atividades administrativas do setor (E13)”. Essa competéncia se
alinha diretamente as demandas operacionais e a necessidade de assegurar a eficiéncia nas
operacOes didrias de ambientes organizacionais universitarios (Sousa & Barbosa, 2018,
Azambuja, 2018).
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O Conhecimento em sistemas de informagdo SIG-UnB foi identificado como outra
competéncia técnica indispensavel, refletindo a habilidade de operar sistemas informatizados,
como SIGAA, SIPPOS, SIEX e SRH. Essas ferramentas sdo essenciais para a gestdo de
informacdes académicas, administrativas e financeiras, promovendo transparéncia e eficiéncia
nos processos institucionais e sdo amplamente utilizados pelos servidores administrativos em
universidades (Sousa & Barbosa, 2018; Jesus & Jesus, 2020). Tal relevancia é confirmada pelos
entrevistados: “Tive que aprender a mexer nos novos sistemas da Instituicdo”. Essa
competéncia demonstra o impacto direto do conhecimento técnico na execuc¢do eficaz das

atividades organizacionais e no suporte a tomada de decisdo.

A Gestdo documental no SEI, por sua vez, foi amplamente reconhecida como uma
competéncia técnica central, relacionada a tramitacdo eficiente de documentos e processos no
Sistema Eletrénico de Informaces. Tratar e organizar via sistema informac6es e documentos
diversos representa atividade essencial para servidores publicos (Demarco, Barreto & Donazar,
214). Essa habilidade é crucial para assegurar a rastreabilidade e a transparéncia das operacoes
administrativas, como evidenciado nas falas: “Fazer a correta insercao de dados e o eficiente

tramite de documentos e processos no SEI”.

No ambito do Conhecimento de leis e regulamentos institucionais, destaca-se a
capacidade de interpretar e aplicar normativas relevantes para assegurar o cumprimento das
exigéncias legais. Essa competéncia € indispensavel para garantir a conformidade institucional
com legislagdes especificas, como ilustrado pela fala: “Precisei ter um entendimento profundo
da nova lei, principalmente no contexto da UnB, para analisar e interpretar corretamente 0s
dispositivos legais”. A aplicagdo pratica do conhecimento juridico, especialmente acerca da
legislacdo educacional, é fundamental para o funcionamento e a legitimidade das operagdes

administrativas em universidades (Ferreira & Baéta, 2020).

Por fim, o Uso de tecnologias da informacéo e comunicagdo (TICs) se configura como
uma competéncia técnica essencial no contexto digitalizado atual. Ferramentas como Teams,
WhatsApp e e-mails sdo amplamente utilizadas para promover a comunicacao e a colaboragéo
no ambiente universitario, conforme descrito: “Necessario ter capacidade de usar as ferramentas
de tecnologia e gestdo que a UnB oferece”. Conforme indicado por estudos em ambientes
universitarios coo os de Fernandes (2019), Ferreira e Baéta (2020), Azambuja (2018) e Jesus e
Jesus (2020) e no ambito da educacdo superior, os céleres e profundos avancos das TICs

configuram-se como grande desafio a desenvolvimento das fungdes e atividades de trabalho. A
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categorizacao como técnica é sustentada pela aplicacéo pratica continua dessas tecnologias para

otimizar a execucéo das atividades institucionais.

No que diz respeito as competéncias transversais comportamentais, foram mapeadas

seis competéncias fundamentais que se destacam pelo impacto na interacdo, adaptacdo e

resolugdo de problemas no ambiente universitario, conforme Tabela 10. Essas competéncias

comportamentais sdo amplamente aplicaveis e transcendem funcgdes especificas, refletindo a

natureza adaptativa e interpessoal requerida no cotidiano organizacional.

Tabela 10. Relacdo de competéncias comportamentais mapeadas

Categorizacdo

Competéncia

mapeada

Descri¢io da competéncia

Trecho da fala dos
entrevistados

Comportamental

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 comunicagéo,
para prestar informagdes e
orientacOes precisas.

“Aqui tem que saber trabalhar
com atendimento ao publico”
(E5). “...além de saber lidar com
diversos publicos; tirar davida de
aluno no balcao, professor” (E6).
“Tem que também lidar com
publico diverso de ambiente
académico, aluno, pais... chega
gente pessoalmente, por e-mail,
telefone” (E3).

Proatividade

Capacidade de antecipar
problemas, buscar
solucdes e tomar
iniciativas para melhorar
0S Processos,
demonstrando autonomia e
comprometimento com o
trabalho.

“Acredito que tem que ser
proativo” (E3). “Aqui tem que ter
proatividade” (E6). “Também é
importante ter uma postura
proativa” (E7). “Pra mim, o que
conta muito é a vontade de fazer.
Saber tudo é importante, mas se
n&o houver vontade, ndo funciona,
ne?” (E8). “Quanto ao que
esperam da gente, é ser proativo,
tomar a frente” (E10).

Adaptabilidade /

Capacidade de se ajustar e
se adaptar a novas
situagdes, mudancas de
planos ou ambientes de

“Lidar com diversas situagoes no
ambiente de trabalho” (E2). “Ter
flexibilidade ” (E6). “E importante
estar preparado para mudancas
no nosso ambiente de trabalho”
(E10). “O TAE precisa ser

Flexibilidade trabalho, demonstrando dindmico, flexivel, que tenha
flexibilidade e resiliéncia  predisposicio  a  mudangas”
diante dos desafios. (E10).  “..ai, mudaram as

atribui¢ées de todo mundo...”

(E10).

“Passar por isso precisa ndo so de
Capacidade de estabelecer ﬁac!e_nma, mas tambgm de

abilidades de ensino e

Relacionamento
interpessoal

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

comunicacdo com os professores.
Ainda precisei ser paciente!”
(E3). “Lidamos com pessoas de
todo tipo no dia a dia” (ES). “Tive
uns perrengues relacionados a
gestdo de pessoas e as relagdes

interpessoais, que foram
resolvidos com medidas de
conciliagdo” (E12). “Foi um
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trabalho em equipe; é preciso
fazer a integracdo entre o0s
colegas” (E13).

Autodesenvolvimen

Capacidade de buscar, por
iniciativa propria,
capacitacao e
desenvolvimento pessoal e

“Buscar capacitagdo periodica”
(E3). “Buscar constantemente
atualizacbes e aprimoramento
profissional”  (E7).  “Buscar
capacitacdo pela ENAP e
participar de eventos externos”

to profissional relacionados (E12). “O problema é que ndo hd
com a sua area de atuacdo  treinamento para isso, cada um
para manter-se atualizado  precisa se virar sozinho” (ES8).
continuamente. “Tive que aprender a mexer nos
novos sistemas da Instituicdo”
(E10).
“Ter inteligéncia emocional para
Capacidade de reconhecer lidar com diversas situagcBes no
7' ambiente de trabalho” (E2). “Mas
compreender e gerenciar L . ~
- ~ eu lidei com a situacdo de forma
tanto as proprias emocoes N -
s ~ inteligente e  emocionalmente
Inteligéncia quanto as emogoes dos equilibrada” (E2). “A paciéncia
emocional outros visando a 4 X P

administracéo eficaz de
conflitos e adversidades no

se tornava essencial, ja que nem
todos conseguiam controlar as
emocOes ao questionar a falta de

ambiente de trabalho. x
colaboracdo de alguns membros

envolvidos” (E13).

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Competéncias comportamentais, como Orientacdo por Valores Eticos e Trabalho em
Equipe, tém grande valor no setor publico, indicando que os servidores TAEs possuem forte
alinhamento com os valores institucionais e praticas colaborativas, essenciais para o bom
desempenho (Borges-Andrade & Guimaraes, 2001). A competéncia de Atendimento ao publico
emerge como essencial para a interacdo eficaz com alunos, professores e visitantes, destacando
a clareza na comunicacdo e a empatia como elementos fundamentais. Essa habilidade foi
descrita por um dos participantes: “Tem que saber lidar com publico diverso de ambiente
académico, aluno, pais... chega gente pessoalmente, por e-mail, telefone”. A categorizagdo
como comportamental se fundamenta na habilidade de estabelecer interagcbes positivas,
essenciais para o atendimento eficiente (Demarco & Barreto, 2014).

A Proatividade é outra competéncia comportamental mapeada, caracterizada pela
capacidade de antecipar problemas, buscar solucBes e tomar iniciativas. Essa habilidade é
indispensavel para ambientes dindmicos, onde decisdes rapidas sdo necessarias para melhorar
processos e garantir resultados, como exemplificado: “Quanto ao que esperam da gente, ¢ ser
proativo, tomar a frente”. Essa competéncia reflete o engajamento e a autonomia dos servidores,

gue séo essenciais para enfrentar desafios e implementar melhorias organizacionais.
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A competéncia de Adaptabilidade/Flexibilidade foi amplamente reconhecida como
essencial para lidar com mudancas organizacionais, sendo frequentemente associada a
resiliéncia diante de novos desafios (Landim & Cavalcante, 2017). A fala: “O TAE precisa ser
dinamico, flexivel, que tenha predisposi¢cao a mudancas” ilustra a relevancia dessa habilidade

para garantir a continuidade das operacdes e a adaptacdo a novas demandas institucionais.

O Relacionamento interpessoal, que envolve a construgcdo e manutencdo de relagfes
positivas no ambiente de trabalho, foi descrito como um elemento-chave para promover
harmonia e colaboragdo: “Foi um trabalho em equipe; € preciso fazer a integracdo entre 0s
colegas”. Essa competéncia comportamental ¢ essencial para alcangar os objetivos

institucionais, refletindo a relevancia das interacfes interpessoais no contexto universitario.

O Autodesenvolvimento destaca-se pela énfase no aprendizado continuo e na
capacitagdo pessoal e profissional, como exemplificado: “Buscar capacitagdo peridodica”. Essa
competéncia comportamental reflete a motivagdo intrinseca e a autonomia necessarias para

atender as demandas de um ambiente de trabalho em constante transformacao.

Por fim, a Inteligéncia emocional foi apontada como fundamental para a gestéo eficaz
de conflitos e a administracao das proprias emogdes e das emogdes dos outros: “Ter inteligéncia
emocional para lidar com diversas situacbes no ambiente de trabalho”. Essa competéncia
comportamental é indispensavel para a manuten¢do de um ambiente equilibrado e produtivo,

especialmente em situacdes de alta presséo.

Essas competéncias técnicas e comportamentais mapeadas sdo relevantes para o
desempenho eficaz dos servidores TAEs, contribuindo para a eficiéncia administrativa e a
exceléncia nos servigos prestados pela universidade (Vieira & Vieira, 2013, Sousa & Barbosa,
2018).

Com base nas sugestdes de Dutra e Fleury (2003), que apontam a importancia de
equilibrar competéncias técnicas e comportamentais, recomenda-se que a Instituicdo amplie os
esforgos em programas de capacitagdo, principalmente para o desenvolvimento técnico. Esse
enfoque pode reduzir as lacunas e garantir que os servidores TAEs continuem desempenhando

suas fungdes com eficécia e alinhamento aos objetivos institucionais.

Assim, o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) sugerido deve focar
prioritariamente na atualizacdo e especializacdo técnica, reforcando, a0 mesmo tempo, as

habilidades comportamentais ja consolidadas.
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Por fim, a relacédo final de competéncias transversais reune as 7 competéncias elencadas
pela ENAP e as 11 competéncias identificadas no mapeamento realizado, totalizando dezoito
competéncias que compdem a parte 1 do questionario final (Apéndice B): Gestao de rotinas
administrativas e de secretaria; Conhecimento em sistemas de informacdo SIG-UnB; Gestédo
documental no SEI; Conhecimento de leis e regulamentos institucionais; Uso de tecnologias da
informacdo e comunicacdo; Atendimento ao publico; Proatividade; Adaptabilidade;

Relacionamento interpessoal; Autodesenvolvimento; e Inteligéncia emocional.

5.2  Resultados Etapa 2 — Quantitativa

Esta Secdo apresenta os resultados obtidos a partir da analise quantitativa dos dados

coletados na pesquisa. A analise ¢ dividida em quatro grandes secdes:

Na primeira Secdo, serdo apresentados os resultados acerca das 18 competéncias
transversais, com base nas dimensdes de importancia, dominio e frequéncia. As competéncias
foram analisadas utilizando medidas de tendéncia central (mediana) e dispersdo (desvio

padrdo), além de técnicas de analise fatorial.
Na segunda Secdo, sera apresentado o calculo de lacunas de competéncias.

A terceira Secdo foca nos resultados do desempenho, que foi dividido em duas
dimensfes: regulagdo e autogerenciamento, bem como na andlise fatorial da Escala de

Autoavaliacdo de Desempenho no Trabalho (EADT).

Por fim, sdo apresentadas as correlacdes testadas entre as dimensdes importancia,

dominio e frequéncia de uso das competéncias transversais para o desempenho no trabalho.

5.2.1 Analise Descritiva dos Itens de Competéncia

Foram avaliadas 18 competéncias dos servidores técnicos administrativos em educagao
(TAESs) da Universidade de Brasilia (UnB), divididas em dois grupos: 11 competéncias foram
obtidas a partir de um mapeamento realizado na propria Instituicdo e 7 competéncias
transversais vieram da relacdo proposta pela Escola Nacional de Administracdo Puablica
(ENAP). O objetivo dessa analise foi avaliar, em trés dimensdes, a importancia, o dominio e a

frequéncia de uso de cada competéncia no desempenho dos servidores.
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A Tabela 11 apresenta a média e o desvio padrdo das trés dimensGes (importancia,

dominio e frequéncia de uso) para cada uma das competéncias avaliadas. A analise revela que,

de modo geral, a maioria das competéncias foi considerada de alta importancia, com um bom

nivel de dominio e uma frequéncia de uso consistente.

Tabela 11: Analise Descritiva dos Itens de Competéncia

Importancia

Competéncia - Desvio - Desvio - Desvio

Média Padrao Média Padrao Média Padrao
Gestdo de rotinas
administrativas e de 6.19 1.28 5.69 14 5.46 1.63
secretaria
Conhecimento em
sistemas de informacéo 5.93 1.6 4.87 1.75 4.98 2.02
SIG-UnB
géftao documental no 6.5 1.04 5.8 1.33 5.87 1.58
Conhecimento de leis e
regulamentos 6.25 1.11 5.17 1.38 5.04 1.67
institucionais
Uso de tecnologias da
informacéo e 6.52 0.9 6.18 1.04 6.21 1.18
comunicacédo
Atendimento ao 6.4 1.1 6.11 1.17 5.67 16
publico
Proatividade 6.45 0.91 5.97 1.11 5.8 1.28
Adaptabilidade 6.37 0.92 5.76 1.18 5.46 1.48
Relacionamento 6.52 0.89 6.01 1.14 6.16 1.13
interpessoal
Autodesenvolvimento 6.45 0.94 6.02 1.14 5.79 1.29
Inteligéncia emocional 6.53 0.79 5.57 1.18 5.73 1.24
Resolucdo de
problemas com base 6.22 1.12 5.43 13 5.13 1.64
em dados
Foco nos resultados
para os cidadzos 6.36 1.1 5.75 1.22 5.41 1.58
Mentalidade digital 6.23 1.14 5.39 1.37 5.23 1.59
Comunicacao 6.55 0.82 5.79 1.21 5.79 1.32
Trabalho em equipe 6.53 0.85 6.02 1.12 5.94 1.32
Orientagfo por valores 6.8 0.6 6.48 0.85 6.53 0.93
éticos
Visdo sistémica 6.2 1.17 5.34 1.46 5.06 1.72

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Conforme dados da Tabela, a mediana € consistente para a maioria das competéncias

(valor 7), o que sugere que a importancia, o dominio e a frequéncia de uso atribuida foi elevada

e homogénea entre as respostas. O desvio padréo variou de 0,6 a 1,7, 0 que implica uma pequena

variacao entre os respondentes, indicando um alto consenso sobre a importancia, o dominio e a

frequéncia de uso das 18 competéncias transversais analisadas.
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A andlise das competéncias revela que todas foram avaliadas como altamente
importantes para o desempenho dessa amostra de servidores TAEs na UnB, o que corrobora a
importancia dessas competéncias para a eficacia do servico publico, especialmente no contexto
das universidades federais. Estudos sobre a gestdo por competéncias no setor publico brasileiro
mostram que a implementacdo de uma gestdo baseada em competéncias é fundamental para
melhorar o desempenho individual e organizacional (Branddao & Guimarées, 2001). A gestdo
por competéncias ajuda a alinhar as capacidades dos servidores as necessidades institucionais,

promovendo um melhor aproveitamento do capital humano disponivel (Ferreira, 2018).

O nivel de dominio dos servidores variou de 5 a 7, 0 que indica que, embora haja um
bom dominio, ainda existem &reas para melhoria, como o conhecimento de sistemas
institucionais e regulamentos especificos. Esse tipo de lacuna nas competéncias, conforme
discutido por Bundchen, Rossetto e Silva (2019), pode ser resolvido por meio de programas de
capacitacdo continua, que ja sdo uma pratica em muitas universidades, mas que precisam ser

adaptados para suprir essas deficiéncias especificas.

A alta frequéncia de uso de tecnologias e gestdo documental reflete a crescente
importancia de ferramentas digitais no contexto administrativo universitario, conforme relatado
por Branddo et al. (2010), que destacam a necessidade de dominar ferramentas tecnoldgicas e
metodologias de gestdo digital no setor publico. Essa é uma tendéncia crescente, impulsionada
pela digitalizacdo e modernizacdo dos processos institucionais, e que demanda atualizacdo

constante dos servidores para manter a qualidade do servico prestado (Ferreira, 2018).

A analise das competéncias revela aspectos importantes para a compreensdo do
desempenho dos servidores técnicos-administrativos em instituicfes de ensino superior. No
contexto do servico publico universitario, a importancia atribuida a competéncias como
"Orientacdo por valores éticos", "Trabalho em equipe™ e "Inteligéncia emocional” destaca-se,
alinhando-se com os estudos sobre gestdo de pessoas no setor publico. De acordo com Audibert,
Beduweé e Giret (2020), competéncias éticas sdo cruciais em organiza¢Ges que atuam para o
bem publico, especialmente em ambientes educacionais que precisam refletir valores de
transparéncia e responsabilidade social. Esse foco em principios éticos, reforcado por Boyatzis
(1982), ndo so6 consolida o compromisso institucional com a sociedade, mas também facilita a
construcdo de uma cultura organizacional voltada para a colaboracdo e o respeito as normas

sociais.
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Por outro lado, competéncias técnicas especificas, como "Conhecimento em sistemas
de informacdo SIG-UnB" e "Visdo sisttmica”, sdo consideradas menos importantes pelos
servidores. A literatura sugere que a valorizacdo de competéncias técnicas pode variar conforme
0 contexto e a aplicabilidade direta no cotidiano do trabalho (Balcar et al., 2014). Em ambientes
onde o relacionamento interpessoal e a capacidade de adaptacéo sdo mais exigidos, habilidades
técnicas especificas podem ser vistas como complementares, porém ndo centrais, como

apontado por Fleury e Fleury (2001).

Ao observar o dominio das competéncias, verificamos que "Orientacdo por valores
éticos" e "Uso de tecnologias da informacdo e comunicacdo™ tém os maiores indices de
dominio. Essa alta proficiéncia em valores éticos e tecnologias reflete o investimento continuo
das universidades publicas brasileiras em capacitar seus servidores para o uso de TICs,
corroborando com estudos de Landfeldt e Odelius (2017) sobre a incorporacdo de novas
tecnologias no setor publico. A necessidade de eficiéncia e transparéncia na administracdo
publica é cada vez mais premente, 0 que explica o alto nivel de dominio observado nessas

competéncias (Cambes & Meneses, 2016).

Em contraste, competéncias como "Conhecimento em sistemas de informacdo SIG-
UnB" e "Resolucdo de problemas com base em dados" apresentaram menores niveis de
dominio, o que pode refletir uma lacuna nas formagdes oferecidas aos servidores. Segundo
Franco e Pilati (2011), competéncias mais técnicas e complexas exigem treinamentos
especificos e continuos, algo que muitas vezes é insuficiente nas praticas de capacitacdo do

setor publico brasileiro.

Na dimens&o de frequéncia de uso, as competéncias mais frequentemente aplicadas séo
"Orientacdo por valores éticos", "Relacionamento interpessoal” e "Uso de tecnologias da
informacdo e comunicacdo”. Isso é consistente com o perfil de atividades cotidianas dos
servidores, onde a interacdo social, a comunicacdo eficaz e o compromisso ético séo
fundamentais para a execucgéo de tarefas (Bastos & Borges-Andrade, 2002). A frequéncia de
uso dessas competéncias também aponta para a necessidade de um servigo publico cada vez

mais adaptado ao contexto digital e atento as exigéncias do cidadao (Silva & Barros, 2018).

Por outro lado, "Conhecimento de leis e regulamentos institucionais” e "Visdo
sistémica"” aparecem com menor frequéncia de uso, o que pode indicar uma aplicacdo mais

pontual dessas competéncias. Segundo Teixeira Filho et al. (2017), competéncias técnicas
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especificas, como o entendimento de regulamentagdes complexas, tendem a ser ativadas em
situacdes especificas, como o planejamento estratégico ou a analise juridica, o que justifica a

menor frequéncia observada.

5.2.3 Andlise das Cargas Fatoriais das Competéncias

Nesta Secdo, sdo apresentados os achados das cargas fatoriais das competéncias
transversais nas dimensbes de importancia, dominio, e frequéncia de uso, destacando as
competéncias que mais explicam os fatores subjacentes e aquelas que apresentaram as menores

associagcOes com esses fatores.

A carga fatorial € uma medida que indica o quanto uma competéncia esta associada a
um fator. Segundo Hair et al. (2014), cargas fatoriais acima de 0.30 podem ser consideradas
adequadas e indicam que a variavel possui uma boa relagdo com o fator. Ja as cargas fatoriais
abaixo de 0.30 podem ser consideradas baixas e sugerem uma associagédo fraca com o fator.
Com base na andlise dos fatores extraidos, a seguir estdo descritos na Tabela 12 os valores de
cargas fatoriais (CF) para importancia, dominio e frequéncia, bem como as medidas de
adequacdo e os indices de ajuste. Na Tabela 12, H2 representa a variancia explicada por cada
fator (componente) para cada competéncia.

Tabela 12: Cargas Fatoriais das Competéncias

CF

CF

CF

Competéncia Importéncia Dominio  Frequéncia CF Média H?
Inteligéncia emocional 0.78 0.75 0.72 0.75 0.71
Adaptabilidade 0.70 0.75 0.70 0.71 0.70
Proatividade 0.66 0.71 0.68 0.68 0.68
Comunicacgéo 0.72 0.70 0.60 0.67 0.66
Autodesenvolvimento 0.75 0.69 0.56 0.66 0.63
Resolucdo de problemas com base em dados 0.71 0.56 0.65 0.64 0.68
Relacionamento interpessoal 0.67 0.79 0.47 0.64 0.63
Foco nos resultados para os cidadaos 0.62 0.63 0.65 0.63 0.62
Trabalho em equipe 0.69 0.70 0.43 0.60 0.57
Mentalidade digital 0.62 0.49 0.64 0.58 0.58
Visdo sistémica 0.60 0.49 0.48 0.52 0.51
Gestdo documental no SEI 0.34 0.41 0.69 0.48 0.45
Orientacdo por valores éticos 0.63 0.45 0.38 0.48 0.42
Uso de tecnologias da informagdo e comunicacéo 0.55 0.35 0.43 0.44 0.41
Conhecimento em sistemas de informagdo SIG-UnB 0.54 0.37 0.41 0.44 0.39
Atendimento ao publico 0.48 0.50 0.31 0.43 0.37
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Gestdo de rotinas administrativas e de secretaria 0.42 0.40 0.38 0.40 0.37
Conhecimento de leis e regulamentos institucionais 0.47 0.32 0.39 0.39 0.36
Medidas de Adequacéao das Pontuacgdes dos
Fatores
Correlation of (regression) scores with factors 0.94-0.89 0.94-0.88 0.91-0.88
Multiple R square of scores with factors 0.88-0,79 0.88-0.78 0.83-0.77
Minimum correlation of possible factor scores 0.76 - 0.59 0.76-0,56 0.66 - 0.54
Indices de Ajuste e Fiabilidade
Tucker Lewis Index of factoring reliability 0.856 0.899 0.822
RMSEA index 0.1 ic90 0.078 0.095

0.0880.111  ic90 0.066 ic90 0.084

0.091 0.107

BIC -263.78 -360.39 -284.1
Fit based upon off diagonal values 0.99 0.99 0.98

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Os resultados da andlise fatorial indicaram que todas as 18 competéncias transversais
analisadas apresentaram médias de cargas fatoriais superiores a 0,30, 0 que, segundo Hair et al.
(2014), é considerado adequado, especialmente em contextos exploratorios. Cargas fatoriais
mais elevadas, acima de 0,70, foram observadas para competéncias como "Inteligéncia
emocional” (0,75) e "Adaptabilidade” (0,71), indicando uma forte associagdo com os fatores
extraidos. Esses valores refletem que essas competéncias sdo bem representadas nas dimensdes
avaliadas (Importancia, Dominio e Frequéncia de Uso), sendo percebidas como consistentes

pelas percepcbes dessa amostra de servidores TAEs da UnB.

Outras competéncias, como "Conhecimento de leis e regulamentos institucionais"(0,39)
e "Gestdo de rotinas administrativas e de secretaria” (0,40), apresentaram cargas fatoriais
moderadas, mas ainda superiores ao critério minimo de 0,30. Esses valores sugerem uma
relacdo satisfatdria com os fatores extraidos, ainda que sua associacao seja relativamente mais
fraca. No entanto, essas competéncias permanecem relevantes, especialmente ao se considerar

a especificidade do contexto de trabalho dos servidores.

As dimensdes analisadas — Importancia, Dominio e Frequéncia de Uso — revelaram
relacbes distintas entre as competéncias transversais avaliadas e suas respectivas cargas
fatoriais. A analise evidenciou que algumas competéncias apresentaram consisténcia elevada

em uma ou mais dimensdes, enquanto outras mostraram associa¢des mais fracas.
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Na dimensdo de Importancia, as competéncias com as maiores cargas fatoriais foram
"Inteligéncia emocional™ (0,78), "Autodesenvolvimento™ (0,75) e "Comunicagédo" (0,72). Essas
competéncias refletem uma percepcdo clara dos servidores sobre sua relevancia para o
desempenho organizacional, especialmente em atividades que demandam habilidades
interpessoais e resolugédo de conflitos. A predominancia de competéncias comportamentais e
interpessoais como centrais reforga sua importancia no ambiente administrativo universitario,
alinhando-se a literatura que destaca essas habilidades como criticas para a eficiéncia

organizacional (Fleury & Fleury, 2001).

Por outro lado, competéncias mais técnicas, como "Gestdo documental no SEI" (0,34)
e "Conhecimento em sistemas de informacdo SIG-UnB" (0,54), apresentaram cargas fatoriais
mais baixas, sugerindo que os servidores percebem essas competéncias como menos essenciais

no &mbito geral, embora relevantes para fungdes especificas.

A dimensao de Dominio destacou competéncias que refletem a confianca dos servidores
em suas habilidades. As maiores cargas fatoriais foram observadas em "Relacionamento
interpessoal” (0,79), "Inteligéncia emocional” (0,75) e "Adaptabilidade” (0,75). Esses
resultados indicam que os servidores percebem um dominio elevado em competéncias
interpessoais e comportamentais, areas que geralmente demandam experiéncia préatica e

desenvolvimento continuo.

Por outro lado, competéncias técnicas como "Gestdo documental no SEI" (0,41) e "Uso
de tecnologias da informacdo e comunicacdo” (0,35) tiveram menores cargas fatoriais,
sugerindo que, apesar de sua relevancia técnica, os servidores percebem um dominio mais
limitado nessas areas. Esses dados podem sinalizar a necessidade de acGes especificas de
capacitacao para fortalecer o dominio dessas competéncias técnicas, que sdo fundamentais para

0 desempenho em funcdes administrativas.

Na dimensédo de Frequéncia de Uso, destacaram-se as competéncias mais aplicadas no
cotidiano, como "Resolucdo de problemas com base em dados™ (0,65), "Mentalidade digital”
(0,64) e "Gestdo documental no SEI" (0,69). Isso sugere que os servidores frequentemente
utilizam competéncias relacionadas a analise de informacgbes, ferramentas digitais e
organizacdo documental em suas atividades diarias, refletindo a natureza préatica de suas

funcoes.
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Por outro lado, competéncias como "Atendimento ao publico™ (0,31) e "Orientacdo por
valores éticos” (0,38) apresentaram menores cargas fatoriais, indicando que, embora
importantes, podem ndo ser utilizadas com tanta frequéncia em comparacdo a outras
habilidades. Esses resultados sugerem que essas competéncias sdo valorizadas em situagdes

especificas, mas ndo fazem parte da rotina de todos os servidores.

As relacGes observadas indicam que competéncias com altas cargas fatoriais na
dimensao de Importancia nem sempre apresentam o mesmo padrdo nas dimensées de Dominio
e Frequéncia de Uso. Por exemplo, "Inteligéncia emocional” destacou-se em todas as
dimensdes, com cargas fatoriais consistentemente elevadas (Importancia: 0,78; Dominio: 0,75;

Frequéncia de Uso: 0,72), refletindo sua centralidade no desempenho organizacional.

Em contraste, competéncias técnicas como "Gestdo documental no SEI" apresentaram
uma carga fatorial relativamente alta na dimenséo de Frequéncia de Uso (0,69), mas menor em
Importancia (0,34) e Dominio (0,41), indicando que, embora usadas frequentemente, 0s

servidores podem ndo considera-las tao relevantes ou sentir alto dominio sobre elas.

Essas diferencas reforcam a necessidade de estratégias de desenvolvimento especificas,
alinhadas as demandas percebidas em cada dimensdo. Competéncias com altas cargas fatoriais
em Importancia, mas baixas em Dominio ou Frequéncia de Uso, como "Autodesenvolvimento™
(Importancia: 0,75; Dominio: 0,69; Frequéncia de Uso: 0,56), podem ser alvo de programas de
capacitacao para alinhar a percepcao de relevancia com o dominio e a aplicacao pratica.

Os valores de h2 (variancia explicada) indicaram que, em média, os fatores explicaram
cerca de 50% da variancia total das competéncias, o que é considerado adequado para pesquisas
em ciéncias sociais (Hair et. Al, 2014). Os indices de ajuste apontaram para a validade geral do
modelo, com destaque para a dimensdo de Dominio, que apresentou melhores indicadores,
como Tucker Lewis Index (TLI = 0,899) e RMSEA = 0,078, indicando um bom ajuste do
modelo. As demais dimensdes, Importancia e Frequéncia de Uso, tiveram indices tambeém
elevadoss, com TLI de 0,856 e 0,822, respectivamente. O BIC mais baixo foi observado para
Dominio (-360,39), reforcando o equilibrio desse modelo entre simplicidade e ajuste. Os
valores de correlacdo das pontuacdes fatoriais com os fatores (entre 0,88 e 0,94) e 0 RZ multiplo
(entre 0,77 e 0,88) tambeém indicam boa representatividade geral das competéncias nas

dimensdes extraidas.

77



5.2.4 Anélise Descritiva da EADT

Na analise descritiva dos itens, foram calculadas as médias, medianas e desvios padréo,

cujos valores estdo dispostos na Tabela 13.

Tabela 13: Analise Descritiva da EADT

Coeficiente Desvio
Dimenséo Desempenho Média de ~
L Padréo
Variacéo
1. Faco minhas tarefas procurando manter 6,68 0,09 0,62
compromisso com esta Organizacao.
2. Avalio que o desempenho do meu 6,52 0,13 0,86
trabalho contribui diretamente para a
consecuc¢do da missdo e objetivos desta
Organizacao.
3. Comprometo-me com as metas e 6,48 0,12 0,8
objetivos estabelecidos pela Organizagdo.
4. Redireciono minhas agdes em meu 6,11 0,17 1,06
trabalho em razdo de mudancas nos
objetivos desta Organizacéo.
5. Meu trabalho é importante para o 6,4 0,15 0,94
desempenho desta Organizagéo.
6. Mantenho-me atualizado(a) quanto ao 6,27 0,16 1,02
conhecimento técnico em minha éarea de
Regulacdo (Fator 1)  atuacéo.
7. Mantenho um canal permanente de 6,31 0,14 0,9
comunicagdo, favorecendo a interagéo com
outras pessoas.
8. Direciono minhas acdes para realizar o 6,47 0,13 0,85
meu trabalho com economia de recursos.
9. Implemento a¢des mais adequadas quando 6,43 0,14 0,88
detecto algum erro ou falha em meu
trabalho.
10. Eu sei 0 que é esperado de mim em 6,57 0,22 1,32
termos de meu desempenho no trabalho.
11. Tomo iniciativas, aproveitando 6,3 0,15 0,96
oportunidades que possam gerar a melhoria
dos resultados.
12. Meu desempenho no trabalho esta de 6,23 0,18 1,14
acordo com aquilo que é esperado de mim.
13. Avalio satisfatoriamente o meu 6,47 0,13 0,84
desempenho na consecucao de tarefas e
rotinas relacionadas ao meu trabalho.
14. Desenvolvo o meu trabalho de acordo 6,54 0,11 0,73
com os padrdes e normas estabelecidos.
Autogerenciamento  15. Utilizo ferramentas e materiais 6,5 0,15 0,95
(Fator 2) disponiveis para a melhoria dos resultados
de meu trabalho.
16. Planejo acdes de acordo com minhas 6,33 0,15 0,95
tarefas e rotinas organizacionais.
17. Adapto-me a alteragdes ocorridas nas 6,2 0,17 1,04

minhas rotinas de trabalho.
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18. Estabeleco prioridades em meu trabalho, 6,28 0,17 1,06
definindo acdes, prazos e recursos
necessarios.

19. Estabeleco a relagio entre a origem e a 6,25 0,16 1,02
finalidade do meu trabalho.
20. Avalio que a busca pela melhoria de meu 6,23 0,19 1,16

desempenho me motiva a tentar fazer um
trabalho melhor.

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Com base nos valores do coeficiente de variacdo calculados para os itens da Escala de
Autoavaliacdo do Desempenho no Trabalho (EADT), observa-se que todos os itens apresentam
valores inferiroes a 0,25, indicando heterogeneidade nas percepcbes dos respondentes em
relacdo as dimensGes avaliadas. Esse resultado reflete uma diversidade significativa de opinides
e experiéncias entre os servidores técnico-administrativos em educacdo (TAEs) da UnB,
possivelmente devido a variaveis como areas de atuacdo, niveis hierarquicos, tempo de servico

e acesso a oportunidades de desenvolvimento.

Observou-se que, para a dimensdo "Regulacdo”, itens como "Fago minhas tarefas
procurando manter compromisso com esta Organizacao' apresentaram uma média de 6,68, com
desvio padrdo de 0,62, indicando uma percepcdo elevada e consistente de compromisso
organizacional entre os respondentes. Ja o item "Eu sei 0 que é esperado de mim em termos de
meu desempenho no trabalho" obteve uma média de 6,57 e um desvio padrdo de 1,32, refletindo

uma maior variabilidade na percepcdo sobre a clareza das expectativas de desempenho.

Na dimensdo "Autogerenciamento™, os itens com maiores médias incluem "Desenvolvo
0 meu trabalho de acordo com os padrGes e normas estabelecidos" (Média = 6,54, Desvio
Padrdo = 0,73), sugerindo uma tendéncia positiva em aderir a normas e padrdes organizacionais.
Outros itens, como " Utilizo ferramentas e materiais disponiveis para a melhoria dos resultados
de meu trabalho." (Média = 6,50, Desvio Padrdo = 0,95), destacam a organizacdo e 0

planejamento dos respondentes.

Os resultados obtidos na anélise descritiva da Escala de Autoavaliagdo do Desempenho
no Trabalho (EADT) indicam uma tendéncia positiva em relagdo ao desempenho dos servidores
TAEs da UnB, com altos niveis de adesdo as normas e aos objetivos organizacionais. Esses
achados estdo alinhados com a teoria de desempenho discutida no referencial teérico, que
ressalta a importancia do comprometimento com os objetivos organizacionais como fator

essencial para o desempenho eficaz (Sonnentag & Frese, 2002; Coelho Junior, 2009). As
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médias elevadas observadas, como no item "Faco minhas tarefas procurando manter
compromisso com esta Organizagdo", reforgcam a perspectiva de que o desempenho competente
esta relacionado a manifestacdo de comportamentos desejaveis e intencionais que contribuem

para os resultados organizacionais (Campbell, 1990; Coelho Junior, 2009).

Na dimenséo de "Regulagéo”, outro item que obteve um dos maiores estimates foi "Eu
sei 0 que é esperado de mim em termos de meu desempenho no trabalho", sugerindo uma clara
compreensdo dos servidores sobre suas responsabilidades e expectativas. Esse resultado esta
alinhado com o conceito de desempenho competente, que, conforme apontado por Coelho
Junior (2009) e Campbell (1990), esta intrinsecamente relacionado a clareza de objetivos e ao
alinhamento das expectativas organizacionais com os comportamentos dos individuos. O valor
elevado de estimates para este item sugere que 0s servidores estdo em uma posicao favoravel
para atender as expectativas da organizacdo, contribuindo para o alcance de resultados

desejados.

5.2.5 Andlise Fatorial da EADT

A analise fatorial confirmatéria (CFA) foi conduzida com o objetivo de avaliar a
adequacao do modelo e verificar se as cargas fatoriais dos itens estavam dentro de parametros
considerados satisfatorios para a pesquisa, com base nas recomendac@es de Tabachnick e Fidell
(2012), que indicam valores superiores a 0,3 como adequados. De forma geral, os itens
apresentaram cargas fatoriais satisfatdrias, indicando que o instrumento é véalido para a
mensuracdo das percepcdes de desempenho dos servidores nas duas dimensfes analisadas,

conforme Tabela 14.

Tabela 14 — Analise Fatorial da EADT

Esti  Std.Err z p Std.I Std.all
mate %
Fatorl = Regulacao
1. Fago minhas tarefas procurando manter 1 0,397 0,64
compromisso com esta Organizacéo.
2. Avalio que o desempenho do meu trabalho 1,536 0,171 8,973 0,61 0,712
contribui diretamente para a consecucdo da
missao e objetivos desta Organizacéo.
3. Comprometo-me com as metas e objetivos 1,509 0,161 9,39 0,599 0,754
estabelecidos pela Organizacéo.
4. Redireciono minhas a¢cdes em meu trabalho 1,799 0,21 8,566 0,714 0,672

em razdo de mudancas nos objetivos desta
Organizacéo.
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5. Meu trabalho é importante para o 1,533 0,184 8,31 0,609 0,648
desempenho desta Organizacao.
6. Mantenho-me atualizado(a) quanto ao 1,461 0,196 7,45 0,58 0,57
conhecimento técnico em minha area de
atuacdo.
7. Mantenho um canal permanente de 1,025 0,169 6,071 0,407 0,453
comunicacao, favorecendo a interagdo com
outras pessoas.
8. Direciono minhas agdes para realizar o meu 1,117 0,161 6,932 0,443 0,525
trabalho com economia de recursos.
9. Implemento a¢des mais adequadas quando 1,371 0,171 8,029 0,544 0,622
detecto algum erro ou falha em meu trabalho.
10. Eu sei 0 que é esperado de mim em termos 2,037 0,256 7,961 0,809 0,616
de meu desempenho no trabalho.
11. Tomo iniciativas, aproveitando 1,603 0,188 8,519 0,637 0,668
oportunidades que possam gerar a melhoria dos
resultados.
12. Meu desempenho no trabalho esta de acordo 1,739 0,222 7,844 0,69 0,605
com aquilo que é esperado de mim.
Fator4 = Autogerenciamento
13. Avalio satisfatoriamente 0 meu desempenho 1 0,156 6,912 0,519 0,617
na consecucdo de tarefas e rotinas relacionadas
ao meu trabalho.
14. Desenvolvo o meu trabalho de acordo com 0,814 0,111 7,311 0,422 0,576
0s padrbes e normas estabelecidos.
15. Utilizo ferramentas e materiais disponiveis 0,959 0,142 6,752 0,497 0,524
para a melhoria dos resultados de meu trabalho.
16. Planejo acBes de acordo com minhas tarefas 1,482 0,157 9,458 0,768 0,809
e rotinas organizacionais.
17. Adapto-me a alteracdes ocorridas nas 1,075 0,156 6,912 0,557 0,538
minhas rotinas de trabalho.
18. Estabeleco prioridades em meu trabalho, 1,607 0,173 9,273 0,834 0,786
definindo agles, prazos e recursos necessarios.
19. Estabeleco a relagdo entre a origem e a 1,538 0,167 9,235 0,798 0,782
finalidade do meu trabalho.
20. Avalio que a busca pela melhoria de meu 1,347 0,177 7,615 0,698 0,606
desempenho me motiva a tentar fazer um
trabalho melhor.
Covariances: Estim  Std.Err  z-value Std.lv Std.all
ate

Fatorl ~~
Fator4 0,188 0,03 6,181 0 0915 0,915
Model Test User Model:

Test statistic 625,183 3,69930

8
Degrees of freedom 169
P-value (Chi-square) 0

Model Test Baseline Model:
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Test statistic 2312,88
Degrees of freedom 190
P-value 0

User Model versus Baseline Model:

Comeparative Fit Index (CFI) 0,785
Tucker-Lewis Index (TLI) 0,758
RMSEA 0,112
90 Percent confidence interval - lower 0,103
90 Percent confidence interval - upper 0,122

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A andlise fatorial dos dois fatores da escala, Regulacdo (Fator 1) e Auto-gerenciamento
(Fator 4), demonstra que o0s itens apresentam, em sua maioria, cargas fatoriais significativas e
estatisticamente robustas. No entanto, o0s resultados apontam para algumas caracteristicas

especificas que precisam ser consideradas ao interpretar a validade e a adequacao do modelo.

Para o Fator 1 - Regulagéo, os itens apresentaram cargas fatoriais padronizadas variando
de 0,453 a 0,754, com a maioria dos itens mostrando forte associacdo com o fator latente,
especialmente itens como "Comprometo-me com as metas e objetivos estabelecidos pela
Organizacdo” (Std.all = 0,754) e "Redireciono minhas agdes em meu trabalho em razé&o de
mudangas nos objetivos desta Organizacao” (Std.all = 0,672). Esses resultados indicam que 0s
itens capturam bem as competéncias relacionadas a regulacdo, como o alinhamento com metas
organizacionais e a adaptacdo as mudancas. No entanto, itens com cargas mais baixas, como
"Mantenho um canal permanente de comunicacdo” (Std.all = 0,453), sugerem que algumas

dimensGes menos centrais podem estar contribuindo menos para o fator.

No Fator 4 - Auto-gerenciamento, as cargas fatoriais padronizadas variaram entre 0,524
e 0,786, com destaque para itens como "Estabeleco prioridades em meu trabalho™ (Std.all =
0,786) e "Estabeleco a relagéo entre a origem e a finalidade do meu trabalho™ (Std.all = 0,782).
Esses itens refletem fortemente as competéncias associadas ao planejamento, organizacéo e
execucao eficaz do trabalho, confirmando a relevancia do fator. No entanto, itens como "Utilizo
ferramentas e materiais disponiveis para a melhoria dos resultados” (Std.all = 0,524)
apresentaram menor associa¢do, indicando que esses aspectos podem ser menos centrais ao

fator ou apresentar variabilidade entre os respondentes.
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A covariancia entre os fatores foi alta (0,915), indicando uma forte relacdo entre
Regulacdo e Auto-gerenciamento. Esse resultado sugere que os fatores podem estar medindo
aspectos inter-relacionados de um construto mais amplo, o que levanta uma preocupagdo em
relacdo a validade discriminante do modelo. Segundo Brown (2015), correlacfes superiores a
0,85 podem indicar que os fatores ndo estdo bem diferenciados, o que pode ser atribuido a
sobreposicdo conceitual entre competéncias associadas ao alinhamento organizacional e a

gestdo individual.

Os indices de ajuste do modelo sugerem um ajuste moderado, mas com margem para
refinamento. O CFI (0,785) e o TLI (0,758) estdo abaixo do limiar recomendado de 0,90,
indicando que o modelo ndo se ajusta perfeitamente aos dados. Além disso, 0 RMSEA (0,112),
com intervalo de confianca entre 0,103 e 0,122, reforca que o ajuste esta fora do ideal, embora

ainda dentro de limites aceitaveis em contextos exploratorios.

5.2.6 Correlacdo entre o Fatores extraidos dos Instrumentos

Nesta Secdo serdo apresentados os resultados das correlac@es entre os fatores extraidos
da Escala de Autoavaliacdo do Desempenho no Trabalho (EADT) e as dimensdes de
Importancia, Dominio e Frequéncia de uso das competéncias. A correlacdo de Pearson foi
utilizada para investigar a relacdo existente entre essas variaveis, conforme recomendado por
Field (2009), visando entender o grau de associacdo entre as dimensbes e os fatores de
desempenho avaliados. A opcdo por utilizar a correlacdo de Pearson baseou-se na possibilidade
de resumir e interpretar a relacdo entre os fatores de forma simplificada, sem perder a esséncia

das informacGes originais. Correlacdo entre o Fatores extraidos dos Instrumentos EADT.

Na Tabela 15, sdo apresentadas as correlacGes entre os fatores extraidos: Score IMP1
(Importéncia 1), Score IMP2 (Importancia 1),, Score Dom1l (Dominio 1), Score Dom2
(Dominio 2), Score Frel (Frequéncia 1) e Score Fre2 (Frequéncia 2), com os fatores
"Regulacdo™ (Fator 1) e "Autogerenciamento™ (Fator 4) da EADT. Segundo os parametros de
interpretacdo de efeito de correlacdo, valores entre 0,1 e 0,2 representam um efeito pequeno,

entre 0,3 e 0,4 um efeito médio, e valores a partir de 0,5 indicam um efeito alto (Field, 2009).

Tabela 15 - Correlactes

Score Score Score Score Score Score Fatorl Fator4
IMP1 IMP2 Doml Dom2 Frel Fre2
Score IMP1 1 0,05 0 0,32 0 0,01 0,00 0,00
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Score IMP2 0,132 1 0,01 0 073 0 0,00 0,01

Score Dom1 0,614 0,172 1 0,06 0 287E- 2,22E-15  8,88E-
Score Dom2 0,069 0,532 0,128 1 0,00 Og 5,15E-05 1,431EEE
Score Frel 0,525 0,023 0,553 0,195 1 0,02 3,26E-08 1,74?55—
Score Fre2 0,170 0,548 0,281 0,721 0,161 1 9,47E-06 4,23?5?
Fatorl 0,254 0,196 0,506 0,272 0,366 0,297 1 Og
Fator4 0,249 0,18 0,512 0,291 0,396 0,308 0,963 1

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Os valores de significancia apresentados na parte superior da Tabela confirmam a
relevancia estatistica das correlacfes encontradas, uma vez que todos os valores de p foram
inferiores ao limite de 0,05, consolidando a validade dos resultados. Dentre os resultados
apresentados na parte inferior da Tabela, observaram-se correlagdes positivas e significativas

entre as variaveis, sem a presenca de correlacdes negativas, no entanto, com efeito moderado.

No Fator 1 ("Regulacdo™), foram encontradas correlacdes de efeito alto com Score
Doml (0,506), Score Frel (0,366), e Score Fre2 (0,297), indicando que o nivel de regulagdo do
desempenho se associa de maneira significativa com a frequéncia de uso e dominio das
competéncias. Essas correlacdes sugerem que quanto maior o foco na regulacdo do
desempenho, maior a percepcdo de dominio e frequéncia de aplicacdo das competéncias no

ambiente de trabalho.

Para o Fator 4 ("Autogerenciamento™), identificaram-se correlacGes de efeito alto com
Score Doml (0,512), Score Frel (0,396) e Score Fre2 (0,308), sugerindo que o
autogerenciamento estd positivamente relacionado ao dominio e frequéncia de uso das
competéncias. As correlacdes de efeito médio foram observadas principalmente entre Score
IMP1 (0,254) e Fator 1, e entre Score IMP2 (0,195) e Fator 4, indicando uma menor, mas ainda
relevante, associacao entre a importancia atribuida as competéncias e o desempenho percebido

em regulacgéo e autogerenciamento.

Além disso, foi verificada uma correlacéo significativa entre os fatores "Regulacdo” e
"Autogerenciamento”, com uma correlacdo de 0,963, sugerindo que esses fatores estdo
fortemente relacionados e podem atuar de forma conjunta para o desempenho dos servidores.

Essa relagéo sugere que um aumento na capacidade de regular o desempenho dos servidores
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tende a estar acompanhado de melhores habilidades de autogerenciamento. Esse resultado esté
em consonancia com as abordagens tedricas que apontam que o desempenho no trabalho
depende de comportamentos intencionais e direcionados a eficacia organizacional (Sonnentag
& Frese, 2002; Branddo & Guimardes, 2001).

As dimensbes de Importancia, Dominio e Frequéncia de Uso das competéncias
revelaram padrdes interessantes na relacdo com o desempenho no trabalho. A correlagéo alta
entre 0 Dominio e a Frequéncia de Uso das competéncias indica que, para essa amostra de
servidores TAEs da UnB, um maior dominio de determinada competéncia esta associado a um
uso mais frequente no trabalho. Isso sugere que o desenvolvimento do dominio das
competéncias tem um impacto direto na préatica cotidiana, corroborando a perspectiva de que 0
desempenho envolve a expressao das competéncias em situacOes reais de trabalho (Brandao &
Guimardes, 2001; Sonnentag & Frese, 2002).

Além disso, a correlagdo positiva entre Importancia e Dominio, embora moderada,
aponta que os servidores que atribuem maior importancia as competéncias também tendem a
buscar aprimorar seu dominio, indicando um alinhamento entre a percepcdo e o0
desenvolvimento das competéncias. A motivacao para o desenvolvimento dessas competéncias
é um fator-chave para o desempenho competente, uma vez que, conforme argumentado por
Robbins (2005), o valor que os individuos atribuem as recompensas associadas ao desempenho

impacta diretamente seu compromisso e a¢des no trabalho.

Ademais, a complementaridade entre as dimensdes de Regulacdo e Autogerenciamento,
evidenciada pela correlacdo significativa entre esses fatores, reforca a ideia de que o
desempenho no trabalho é multifacetado e depende de diferentes competéncias que se integram
no cotidiano organizacional. A capacidade dos servidores de regular seu proprio desempenho,
alinhando suas acdes as expectativas organizacionais, e de se autogerenciar para atingir essas
metas, demonstra um comportamento proativo e focado em resultados, conforme descrito por
Campbell (1990) e Coelho Junior (2009). Esses achados confirmam os objetivos da pesquisa
ao identificar que o desenvolvimento integrado das competéncias contribui significativamente

para o desempenho eficaz dos servidores TAEs da UnB.

Conforme evidenciado na anélise de correlacdo, os fatores da EADT demonstraram-se

fortemente associados ao dominio e frequéncia de uso das competéncias transversais, com
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destaque para as correlacGes significativas entre "Regulacdo” e "Autogerenciamento™ e as
dimensdes de aplicagdo das competéncias, conforme explicitado na Figura 2.

Ficgura 2: Correlagéo de Pearson

Auto gerenciamento 1

Regulacao

Frequéncia d2 1

Correlagdo
R Pearson
Frequéncia d1 = 1.0
0.5
0.0
Dominio d2 05
. -1.0

Dominio d1

Importancia d2 -

Importancia d1-

A matriz de correlagdo de Pearson apresentada mostra as correlagdes entre diferentes
variaveis de desempenho e fatores, com a parte inferior indicando os valores de r (coeficiente
de correlacdo) e a parte superior os valores de p, que refletem a significancia estatistica das
correlacOes testadas. Esta abordagem permite verificar o grau de associagéo entre os fatores de
desempenho da EADT e as dimensBes de Importancia, Dominio e Frequéncia de uso das
competéncias, conforme orientado por Field (2009), que define os critérios de interpretacdo das
correlagbes em efeitos de pequeno, médio e alto.

Entre os resultados mais destacados, a correlagédo entre Fatorl ("Regulagdo™) e Fator4
("Autogerenciamento™) é muito forte, com r=0,963, indicando uma relagdo positiva e
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significativa, o que sugere que o desenvolvimento de habilidades em regulacdo do desempenho
estd diretamente associado ao autogerenciamento. Essa forte associacdo entre os fatores
demonstra uma complementaridade entre as dimens@es avaliadas, implicando que um aumento
no comprometimento com metas e padrfes organizacionais (Regulacdo) tende a ocorrer em

conjunto com habilidades de planejamento e organizacdo pessoal (Autogerenciamento).

Outro ponto relevante na matriz é a correlagdo entre Score Dom2 (Dominio de uma
segunda competéncia) e Score Fre2 (Frequéncia de uso da mesma competéncia), com r=0,72,
0 que indica uma alta correlacdo. Esse valor sugere que, quando ha um maior dominio sobre
uma competéncia especifica, tende-se a utiliza-la com mais frequéncia, o que reforca a

importancia de desenvolver o conhecimento e a pratica continua para aprimorar o desempenho.

Além disso, observa-se uma correlacdo moderada entre Score Dom1 (Dominio de uma
competéncia principal) e Score IMP1 (Importéancia atribuida a essa competéncia), com r=0,61,
indicando que o reconhecimento da importancia de uma competéncia estd moderadamente
associado ao seu dominio. Esse achado é particularmente interessante, pois demonstra que 0s
servidores percebem as competéncias como relevantes e buscam desenvolvé-las, ainda que a

percepcao de importancia nao leve necessariamente a um alto nivel de dominio.

5.2.7 Célculo de Lacuna de Competéncias

Agora sera apresentada a andlise das lacunas de competéncia, utilizando-se a
importancia e o dominio atribuidos as competéncias transversais. O calculo segue 0 modelo
proposto por Borges-Andrade e Lima (1983), que é projetado para identificar a necessidade de
capacitacdo com base nas autoavaliacdes dos servidores. A formula original para o célculo da
lacuna, apresentada pelos autores, é L = I1x (4 — D), onde L representa a Lacuna da Competéncia,
| denota a Importéncia, e D refere-se ao Dominio.

A formula original utiliza uma escala Likert de 1 a 4, onde o valor constante de 4
representa o valor maximo da escala. No entanto, na presente pesquisa, foi utilizada uma escala
de 1 a7.Paraadaptar a formula a esta escala, substituimos o valor 5 pelo valor 8, que representa
0 valor méximo da escala somado a 1. Assim, a formula adaptada torna-se: L=Ix(8—-D). Nesta
adaptacéo, O valor de L pode variar de 0 a 42. VValores mais altos indicam uma lacuna maior de

competéncia e, portanto, uma necessidade maior de capacitagdo. Os valores mais proximos de
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42 representam uma caréncia elevada no dominio daquela competéncia, enquanto valores

proximos de 0 indicam que o dominio € satisfatorio.

Para a interpretacdo de L, consideraremos que L menor ou igual a 14 indica um alto
dominio da competéncia e/ou necessidade baixa de capacitacdo; L entre 15 e 28 indica um
dominio moderado da competéncia e/ou necessidade moderada de capacitacdo; e L maior que
28 sugere um baixo dominio da competéncia e/ou uma necessidade elevada de capacitacao.

A seqguir, a Tabela 16 apresenta os valores de lacuna calculados, em ordem decrescente.

Tabela 16 — Célculo de lacunas de competéncias

Competéncia Importancia  Dominio Lacuna
Conhecimento em sistemas de informagéo SIG-UnB 5,93 4,87 18,56
Conhecimento de leis e regulamentos institucionais 6,25 5,17 17,69
Visdo sistémica 6,20 5,34 16,49
Mentalidade digital 6,23 5,39 16,26
Resolucéo de problemas com base em dados 6,22 5,43 15,98
Inteligéncia emocional 6,53 5,57 15,87
Comunicagio 6,55 5,79 14,48
Foco nos resultados para os cidad&os 6,36 5,75 14,31
Gest#o de rotinas administrativas e de secretaria 6,19 5,69 14,30
Gest#o documental no SEI 6,50 5,80 14,30
Adaptabilidade 6,37 5,76 14,27
Proatividade 6,45 5,97 13,09
Relacionamento interpessoal 6,52 6,01 12,98
Trabalho em equipe 6,93 6,02 12,93
Autodesenvolvimento 6,45 6,02 12,77
Atendimento ao publico 6,40 6,11 12,10
Uso de tecnologias da informag&o e comunicagéo 6,52 6,18 11,87
Orientacéo por valores éticos 6,80 6,48 10,34

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A autoavaliacdo das competéncias pelos servidores TAEs da UnB revela, de modo geral,
um elevado nivel de dominio, resultando em lacunas de capacitagdo reduzidas. Os valores de
lacuna de competéncias (L) variaram de 10,34 a 18,56, todos situando-se dentro das categorias
de alto ou moderado dominio, conforme os critérios de interpretagdo utilizados. Esses
resultados indicam que os servidores, em sua maioria, possuem as habilidades necessarias para

desempenhar suas funcdes com eficicia, demonstrando uma necessidade limitada de
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intervengdes adicionais para desenvolvimento. Ndo foram identificadas competéncias com

lacunas superiores a 28, que indicariam baixo dominio ou necessidade elevada de capacitacao.

As competéncias com o0s maiores valores de L — situando-se no limite superior da
categoria de dominio moderado — demandam maior atencdo em termos de capacitagdo. O
maior valor observado foi para "Conhecimento em Sistemas de Informacéo SIG-UnB" (L =
18,56), indicando que essa competéncia apresenta a maior lacuna entre a percepcdo de
importancia e o dominio declarado. Isso sugere que, embora essa habilidade seja considerada
essencial no contexto administrativo universitario, seu dominio ainda € percebido como
insuficiente, evidenciando a necessidade de capacitagdes especificas para seu aprimoramento.
Em seguida, "Conhecimento de Leis e Regulamentos Institucionais" (L = 17,69) também figura
entre as competéncias com maiores lacunas, refletindo a necessidade de que os servidores
aprimorem sua capacidade de interpretar e aplicar adequadamente as normativas institucionais,

elemento essencial para o cumprimento das exigéncias legais no setor publico.

Competéncias como "Visdo Sistémica” (L = 16,49) e "Mentalidade Digital” (L = 16,26)
também apresentaram lacunas moderadas, indicando que ha espaco para desenvolvimento na
ampliacdo da perspectiva integrada do impacto das atividades individuais no desempenho
organizacional mais amplo, bem como no uso de ferramentas digitais para potencializar a
eficiéncia administrativa. Esses resultados estdo alinhados ao que Balcar, Kostolanyova e
Svecovéa (2014) destacam como indispensavel para um ambiente organizacional dindmico e

eficiente, especialmente no contexto universitario.

No intervalo inferior da categoria de dominio moderado, observaram-se competéncias
como "Inteligéncia Emocional” (L = 15,87) e "Resolucéo de Problemas com Base em Dados"
(L = 15,98). Embora apresentem lacunas relativamente menores, esses valores ainda indicam
gue essas competéncias requerem atencdo. A inteligéncia emocional é particularmente
relevante para promover um ambiente de trabalho colaborativo e saudavel, permitindo aos
servidores lidarem melhor com situacdes de alta pressdo, conforme apontado por Boyatzis
(1982). Ja a capacidade de resolver problemas com base em dados reflete a importancia
crescente de habilidades analiticas no contexto da administracdo publica, fundamentais para a

tomada de decisdes informadas e alinhadas aos objetivos organizacionais.

Por outro lado, as competéncias com os menores valores de L, indicando alto dominio

e baixa necessidade de capacitacdo, foram "Orientacdo por Valores Eticos" (L = 10,34), "Gest4o
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de Rotinas Administrativas e de Secretaria” (L = 14,30) e "Gestdo Documental no SEI" (L =
14,30). Esses resultados evidenciam que os servidores possuem sélido dominio em &reas
relacionadas a principios éticos e atividades administrativas basicas, que sdo fundamentais para
garantir a integridade e a eficacia dos processos organizacionais. No caso de "Orientacdo por
Valores Eticos", o menor valor de L reflete uma forte adesdo dos servidores aos principios
éticos, o que esté alinhado ao que Brand&o e Borges-Andrade (2007) destacam como essencial

para 0 sucesso organizacional e a manutencao da confianca publica no setor pablico.

Os dados revelam ainda que algumas competéncias transversais apresentam alta
importancia associada a baixo dominio, refletindo areas criticas para desenvolvimento.
"Conhecimento em Sistemas de Informacdo SIG-UnB" (Importancia = 5,93; Dominio = 4,87)
e "Conhecimento de Leis e Regulamentos Institucionais” (Importancia = 6,25; Dominio =5,17)
sdo exemplos claros dessa relacdo, com lacunas de 18,56 e 17,69, respectivamente. Essas
competéncias sdo consideradas altamente relevantes para o desempenho no contexto
administrativo universitario, mas seu dominio ainda é percebido como insuficiente pelos
servidores, evidenciando a necessidade de intervengdes especificas para alinha-las as
expectativas organizacionais. Outro exemplo é "Visdo Sistémica" (Importancia = 6,20;
Dominio = 5,34), que, apesar de ser valorizada, apresenta uma lacuna significativa (16,49),
indicando a necessidade de capacitagdo para ampliar a perspectiva integrada dos servidores
sobre o impacto de suas atividades.

Por outro lado, algumas competéncias apresentam um padrdo inverso, em que o dominio
é elevado mesmo quando a importancia percebida € menor. "Atendimento ao Publico”
(Importancia = 6,40; Dominio = 6,11) e "Uso de Tecnologias da Informacdo e Comunicacéo"
(Importancia = 6,52; Dominio = 6,18) sdo exemplos disso, com lacunas de apenas 12,10 e
11,87, respectivamente. Essas competéncias, embora importantes, parecem estar além das
demandas imediatas de desenvolvimento, ja que os servidores demonstram um nivel de dominio
suficiente para atender as necessidades organizacionais atuais. Esse descompasso entre
importancia e dominio sugere que os esforgos de desenvolvimento podem ser mais bem
direcionados para competéncias com maior relevancia estratégica e maiores lacunas, como

aquelas relacionadas a conhecimentos técnicos e visdo estratégica.

Conforme apontado por Dutra (2010), as lacunas de competéncias devem ser encaradas
como oportunidades para desenvolvimento continuo, especialmente no setor publico, onde o

desempenho dos servidores esta diretamente ligado a qualidade do servico prestado & sociedade.
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O investimento em areas como tecnologia, inteligéncia emocional e resolugdo de problemas é
fundamental para alinhar as habilidades dos servidores as demandas do ambiente
organizacional, promovendo maior eficiéncia e eficacia na gestdo publica universitaria. Além
disso, manter o dominio elevado em competéncias como "Orientacdo por Valores Eticos" é
igualmente essencial, assegurando que os valores institucionais permanecam integrados as

préticas cotidianas.

Os resultados gerais indicam que, para essa amostra de servidores TAEs da UnB, o
dominio das competéncias transversais pode ser considerado entre alto e moderado, com
lacunas mais significativas concentradas em competéncias técnicas e tecnoldgicas, como
"Conhecimento em Sistemas de Informacdo SIG-UnB", “e "Mentalidade Digital”, e em
competéncias comportamentais, como “Inteligéncia Emocional” e “Comunicagdo”. Essas
lacunas refletem areas estratégicas para o desenvolvimento organizacional, ja que a falta de
dominio técnico pode limitar a agilidade e a inovacéo nos processos administrativos, enquanto
a auséncia de competéncias comportamentais pode dificultar a coesdo e a colaboragdo no

ambiente de trabalho.

Neste Capitulo, foram apresentados os resultados dos dados coletados e as analises
referentes a descricdo dos dados e as correlagBes testadas. No Capitulo seguinte, sera
apresentado o produto Téecnico-Tecnoldgico desenvolvido nesta pesquisa, que consiste em um
modelo de Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) a partir do célculo de lacunas de

competéncias.

6. Produto Técnico-Tecnoldgico

No intuito de cumprir 0s requisitos que integram a elaboracao da presente Dissertacéo
do Curso de Mestrado Profissional em Administracdo Publica (MPA) da Universidade de
Brasilia (UnB), € apresentada a proposi¢do de um produto técnico-tecnoldgico, realizado com
base nos resultados da pesquisa quali-quanti presente neste estudo e com base nos documentos
institucionais da UnB e 0 Manual de Gestdo por Competéncias do Ministério de Planejamento
Orgcamento e Gestdo (BRASIL, 2013).

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
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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 transformacoes
observadas nas Ultimas décadas nesse setor refletem a busca incessante por melhorias na
qualidade e eficiéncia dos servicos 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 diagnéstico de competéncias, definido como a
identificacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao exercicio
do cargo ou funcdo (Brasil, 2019). Esse diagndstico é fundamental, especialmente considerando
que o planejamento nas instituicbes publicas é realizado para um ciclo de véarios anos,

impactando as competéncias em seus diferentes niveis e resultados do trabalho.

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 as habilidades,
conhecimentos e atitudes essenciais para o efetivo exercicio das fungdes no contexto

organizacional especifico (Silva & Silva, 2018).

O mapeamento de competéncias, além de identificar lacunas entre as competéncias
existentes e necessarias, proporciona informac@es valiosas sobre o perfil de conhecimentos,
capacidades e habilidades dos servidores em relacdo as expectativas de suas funcdes (Coelho
Junior et al., 2018). Para Bahry e Tolfo (2004) competéncias mapeadas possibilitam constante
monitoramento e revisdo de processos organizacionais, tendo, portanto, grande aplicacdo
pratica por parte dos gestores organizacionais. Segundo Isidro Filho (2011), estudos realizados
no Brasil, entre 1999 e 2010, indicam que o mapeamento de competéncias tem sido
predominantemente utilizado para identificar competéncias individuais consideradas relevantes
para as organizagfes. No entanto, a identificagdo de lacunas de competéncias permanece como

uma area de pesquisa ainda pouco explorada no contexto cientifico nacional.

Deste modo, para que a Instituicdo 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, € necessario
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diagnosticar ou mapear as competéncias (organizacionais e individuais), como também
identificar as lacunas existentes entre as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos e
ao desempenho esperado e as competéncias ja disponiveis na organiza¢do (Ramos et al., 2016).
Quanto maior a lacuna, maior € a dificuldade da organizacao para garantir a eficiéncia e eficacia

dos servigos prestados ao cidadé&o.

Diante do exposto, o presente PTT propOe relatar o mapeamento de competéncias
profissionais de servidores Técnico-Administrativos em Educacdo (TAESS) da Universidade
de Brasilia (UnB). Para tanto, foram examinados dados acerca da realidade da Instituicdo
quanto a elaboracdo de seu Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), que é delineado
levando em conta, as diretrizes da PNDP que sugerem a relagcdo de competéncias transversais,
ou seja, comuns a todos os servidores publicos, definidas pela Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP). No entanto, a UnB ainda ndo possui um mapeamento completo
de suas competéncias especificas. Portanto, o objetivo desse mapeamento é contribuir para que
a Instituicdo leve em consideragdo suas competéncias especificas na elaboracdo do seu PDP,

alinhando-o ainda mais com as suas necessidades e particularidades.

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

Esses desafios incluem desde a falta de um planejamento estratégico consistente na
gestdo de recursos humanos até a discrepancia entre a concepcao e a execucdo das politicas
propostas (Moura & Souza, 2016; Fonseca et al., 2013). A falta de coordenacédo interna para
uma implementacdo eficaz da gestdo por competéncias também é uma dificuldade recorrente
(Lima & da Silva, 2015; Alcantara, 2015).

Nessa Otica, 0 mapeamento de competéncias proposto no presente PTT foi elaborado a
partir do Levantamento e Mapeamento de Competéncias e do Calculo de Lacuna de
Competéncias, corroborando com a elaboracdo do modelo de Plano de Desenvolvimento

Individual (PDI) constante na Tabela 17 a seguir
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PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL (PDI) PARA

SERVIDORES TAES DA UNB

O Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) € um instrumento para apoiar o desenvolvimento dos servidores Técnico-Administrativos em
Educacédo (TAEs) da UnB. Ele medira a autoavaliagcdo de dominio e importancia das competéncias transversais, essenciais para um servigo publico
de alto desempenho, conforme a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP).

Competéncias transversais sdo habilidades essenciais para um servico publico de alto desempenho que contribuem para a melhoria dos servicos
prestados a sociedade, conforme definido pela Escola Nacional de Administracdo PUblica - ENAP.

Considerando o seu contexto de trabalho como servidor TAE da UnB, avalie cada competéncia transversal da lista a seguir de acordo com a
importancia e o seu dominio, usando uma escala de 1 a 7. Na escala de importancia, 1 significa que a competéncia ndo é importante para o seu
desempenho e 7 que é extremamente importante. Na escala de dominio, 1 significa que vocé ndo possui dominio da competéncia e 7 que vocé

possui total dominio.

IMPORTANCIA DOMINIO CALCULO

COMPETENCIAS TRANSVERSAIS 1 2 3 45 6,7 123 4567 L=1x(8-D) RESULTADO

Gestao de rotinas administrativas e
de secretaria: Capacidade de planejar,
coordenar e executar tarefas
administrativas diversas a fim de
garantir o pleno funcionamento do
setor de trabalho.
Conhecimento em sistemas de
informacéo SIG-UnB: Capacidade de
2 operar os sistemas de gestdo
universitaria como SIGAA, SIPPOS,
SIEX e SRH, dentre outros, para
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acessar, inserir e recuperar dados e
informacdes.

Gestao documental no SEI:
Capacidade de realizar operac6es
gerais no SEI como inserir dados e
tramitar documentos e processos, a
correta insercdo de dados e o eficiente
tramite de documentos e processos.

Conhecimento de leis e
regulamentos Institucionais:
Capacidade de compreender e aplicar
as leis e regulamentos institucionais
relevantes, garantindo o cumprimento
das normas e procedimentos legais.

Uso de tecnologias da informacéo e
comunicacao: Capacidade de utilizar
ferramentas de comunicagéo e
colaboragdo digital, como Teams,
whatsapp e e-mail, para facilitar a
comunicagao entre 0s membros da
comunidade universitaria.

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 informacdes e orientagdes
precisas.
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Proatividade: Capacidade de
antecipar problemas, buscar soluges e
tomar iniciativas para melhorar os
processos, demonstrando autonomia e
comprometimento com o trabalho.

Adaptabilidade / Flexibilidade:
Capacidade de se ajustar e se adaptar a
novas situacdes, mudancas de planos
ou ambientes de trabalho,
demonstrando flexibilidade e
resiliéncia diante dos desafios.

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

Autodesenvolvimento: Capacidade de
buscar, por iniciativa propria,
capacitacdo e desenvolvimento pessoal
e profissional relacionados com a sua
area de atuacdo para manter-se
atualizado continuamente.

Inteligéncia emocional: Capacidade
de reconhecer, compreender e
gerenciar tanto as proprias emogoes
guanto as emogdes dos outros visando
a administracdo eficaz de conflitos e
adversidades no ambiente de trabalho.

Resolugéo de Problemas com Base
em Dados: Capacidade para idear
solugdes inovadoras e efetivas para
problemas de baixa, média ou elevada
complexidade mediante a utilizacdo de
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dados numéricos e ndo numéricos,
bem como de evidéncias que permitam
a precisao e viabilidade das solugdes.

Foco nos Resultados para os
Cidadaos: Capacidade para superar o
desempenho padrdo e apresentar
solucdes alinhadas ao cumprimento de
metas e ao alcance dos objetivos
estratégicos das organizages publicas,
garantindo atendimento das
necessidades dos usuérios e dos
cidaddos.

Mentalidade Digital: Capacidade de
integrar as tecnologias digitais com os
modelos de gestdo, processos de
tomada de decisdo, com a geracéo de
produtos e servigos, com 0s meios de
comunicagdo interna, externa e de
relacionamento com Usuarios.

Comunicagéo: Escutar, indagar e
expressar conceitos e ideias nos
momentos apropriados e de forma
efetiva, garantindo-se a dindmica
produtiva das interacGes internas e
externas.

Trabalho em Equipe: Capacidade de
colaborar e cooperar em atividades
desenvolvidas coletivamente, em busca
do alcance de metas compartilhadas e
compreendendo a repercussao das
préprias acles, para 0 éxito ou alcance
dos objetivos estabelecidos pelo grupo.
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Orientac&o por Valores Eticos:
Capacidade para agir de acordo com
principios e valores morais que

17 norteiam o exercicio da funcao publica
tais como responsabilidade,
integridade, retiddo, transparéncia e
equidade na gestdo da res publica.

Visdo Sistémica: Capacidade para
identificar os principais marcos
institucionais e as tendéncias sociais,
politicas e econdmicas nos cenarios

18 local, regional, nacional e
internacional, que podem impactar 0s
processos decisorios e a gestdo de
programas e projetos no &mbito do
setor publico.

O célculo da lacuna de competéncia é feito utilizando a formula: L = | x (8 - D), onde L representa a Lacuna da Competéncia, | denota a
Importancia, e D refere-se ao Dominio.

Para interpretacdo, consideramos que L menor ou igual a 14 indica um alto dominio e/ou necessidade baixa de capacitagdo; L entre 15 e 28 indica
um dominio moderado e/ou necessidade moderada de capacitagdo; e L maior que 28 sugere um baixo dominio e/ou necessidade elevada de
capacitacéo.

PLANO DE AGOES DE DESENVOLVIMENTO

PRIORIDADE
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Sua aderéncia e potencial de contribuicdo ao campo da Administracdo, da Gestéo
Publica, da Psicologia Social e do Trabalho, do Comportamento Organizacional e areas afins.
Outrossim, o presente Produto Técnico Tecnologico (PTT) se alinha a busca incessante por
melhorias na qualidade e eficiéncia dos servicos prestados a sociedade, caracteristica essencial
no contexto publico, inclusive o universitario. A identificacdo 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 Instituicao.

De acordo com as defini¢des da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), produto técnico-tecnoldgico pode ser compreendido como o resultado
palpavel de uma atividade docente ou discente que pode ser realizado de forma individual ou
em grupo, atendendo aos seguintes critérios: aderéncia, impacto, aplicabilidade, inovacao e
complexidade. Sendo assim, apresentam-se a seguir 0s requisitos da presente pesquisa:

a) Complexidade e Aderéncia

O modelo de PDI desenvolvido apresenta alta complexidade devido a integracdo de
maultiplos elementos técnicos e analiticos. O calculo das lacunas de competéncias é baseado em
uma metodologia estruturada, utilizando trés dimens6es (Importancia, Dominio e Frequéncia
de Uso) com escalas quantitativas que permitem uma avaliacdo precisa e personalizada. Além
disso, 0 modelo articula competéncias transversais propostas pela ENAP com as competéncias
mapeadas na pesquisa, totalizando 18 competéncias estratégicas. Aderente a area de
Administracdo Publica, o PTT contribui diretamente para a consolidacdo da gestdo por
competéncias, uma das linhas de atuacdo do MPA, e alinha-se a politica nacional de
desenvolvimento de pessoal no servico publico, reforcando o compromisso com o0

aprimoramento da eficacia administrativa.
b) Potencial Inovador

O modelo de PDI proposto inova ao associar a analise quantitativa das lacunas de
competéncias com uma abordagem personalizada de desenvolvimento profissional. A
ferramenta € intensiva no uso de conhecimentos inovadores, ao integrar 0 mapeamento de
competéncias comportamentais e técnicas especificas ao contexto universitario, extrapolando
0s parametros gerais estabelecidos pela ENAP. Essa inovacdo se reflete em um produto
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adaptavel e replicavel em diferentes instituicGes publicas, possibilitando a personalizagdo de
acOes de capacitacdo e a formulacdo de estratégias alinhadas aos desafios institucionais

contemporaneos.
c) Aplicabilidade

O modelo apresenta alta aplicabilidade potencial devido a sua estrutura modular e
escalavel, permitindo fécil adaptacdo para diferentes contextos organizacionais. Sua
aplicabilidade realizada foi comprovada no contexto da Universidade de Brasilia, onde o
calculo das lacunas de competéncias foi realizado com sucesso, oferecendo um diagnostico
detalhado para subsidiar ac6es de desenvolvimento. A replicacdo em outras institui¢6es do setor
publico é viavel, uma vez que o modelo utiliza pardmetros amplamente aceitos (competéncias
transversais da ENAP) e uma metodologia que pode ser ajustada para contextos organizacionais

variados.
d) Impacto Potencial:

O impacto potencial do modelo de PDI é significativo, pois possibilita que outras
organizagOes publicas adotem a mesma metodologia para diagnosticar e reduzir lacunas de
competéncias, promovendo um servico publico mais eficiente e alinhado as demandas da
sociedade. O foco em competéncias transversais, como Inteligéncia Emocional, Adaptabilidade
e Resolucdo de Problemas, promove melhorias tanto na qualidade dos servicos prestados quanto

no clima organizacional.

Em termos de impacto realizado, no contexto da UnB, o modelo ja demonstrou sua
relevancia ao orientar politicas de capacitacdo mais direcionadas, além de estimular uma cultura
de autodesenvolvimento entre os servidores TAES. Esse impacto pode ser ampliado para outros
setores do servico publico, promovendo beneficios sociais e econdmicos ao melhorar a

eficiéncia administrativa e a qualidade dos servi¢os publicos.

O modelo de PDI desenvolvido no presente estudo atendeu plenamente aos objetivos da
pesquisa, proporcionando a identificacdo e o0 mapeamento detalhado de competéncias técnicas
e comportamentais necessarias ao desempenho eficaz dos servidores técnico-administrativos
em educacdo (TAEs) da Universidade de Brasilia. As competéncias mapeadas foram
articuladas as areas tematicas do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), possibilitando

uma integracdo metodologica consistente com as diretrizes institucionais de desenvolvimento
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de pessoal. Dessa forma, o modelo proposto representa uma ferramenta metodoldgica
inovadora e estruturada, capaz de subsidiar a¢des voltadas ao fortalecimento das competéncias

profissionais individuais dos servidores.

A partir das competéncias identificadas, o modelo de PDI se estabelece como um
instrumento estratégico para consolidar a gestdo por competéncias na Universidade. Os
insumos apresentados oferecem uma base soOlida para a formulacdo de avaliacdes de
desempenho alinhadas as habilidades e conhecimentos especificos necessarios para cada
funcdo, alem de permitir a identificacdo precisa de lacunas de competéncias. Esse diagnostico
fundamenta o desenvolvimento de PDIs direcionados e eficazes, alinhados ao Plano de Gestao
e Desempenho (PGD), contribuindo para o aprimoramento das capacidades dos servidores de

forma contextualizada as demandas organizacionais.

Ademais, o planejamento das capacitacdes passa a ser orientado de maneira objetiva,
com foco nas areas que requerem maior desenvolvimento. Isso assegura que as intervengoes
sejam ndo apenas alinhadas as necessidades individuais e organizacionais, mas também
potencialmente transformadoras para a gestdo publica, em consonancia com as diretrizes da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP). Nesse sentido, 0 modelo de PDI
com célculo de lacunas de competéncias transversais reforca seu papel como alicerce
estruturado para a melhoria continua do desempenho e da capacitacdo no servi¢o publico

universitario.

Embora a pesquisa tenha enfrentado limitacGes quanto a abrangéncia da amostra, a
representatividade dos dados coletados foi suficiente para validar o modelo e as conclusdes.
Reconhece-se que as competéncias mapeadas possuem relevancia ndo apenas para os servidores
TAEs da UnB, mas também para outros profissionais de instituicdes de ensino superior, sendo

potencialmente aplicaveis em contextos organizacionais similares.

Para pesquisas futuras, sugere-se a ampliacdo da amostra e a incluséo de analises que
explorem variaveis que influenciam a aquisicdo e aplicagdo de competéncias no ambiente
organizacional. InvestigacOes sobre o impacto das interagdes sociais na disseminagdo e
consolidacdo das competéncias identificadas também poderdo ampliar o entendimento sobre a
eficacia do modelo. Assim, o PDI proposto ndo sé reforca as diretrizes institucionais de gestdo
de pessoas, mas também contribui para a evolucdo da gestdo por competéncias no servico

publico brasileiro.
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7. CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo responder a pergunta central: Como o0s
servidores técnico-administrativos em educacdo (TAEs) da Universidade de Brasilia (UnB)
percebem a importancia, o dominio e a frequéncia de uso de competéncias transversais para o
desempenho no trabalho? Com base nos resultados obtidos, é possivel afirmar que a pergunta
foi plenamente respondida, fornecendo uma compreenséo detalhada sobre a valorizagéo, o
dominio e a aplicacdo das competéncias transversais no contexto administrativo universitario.
Além disso, a pesquisa ampliou a lista original de competéncias transversais proposta pela
Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), adicionando 11 competéncias especificas
mapeadas para 0 contexto da UnB as 7 originalmente estabelecidas, totalizando 18

competéncias transversais avaliadas.

Os resultados confirmam que os servidores reconhecem amplamente as competéncias
transversais como importantes para o desempenho no trabalho, atendendo a PH1, que afirma:
Os servidores TAEs da UnB percebem as competéncias transversais como importantes para o
desempenho no trabalho. Na escala de 1 a 7 utilizada para avaliar a importancia, destacaram-
se "Orientacdo por Valores Eticos" (6,80), "Comunicacio” (6,55) e "Inteligéncia Emocional”
(6,53) como as competéncias mais valorizadas. Esses resultados refletem o alinhamento entre
a percepcdo dos servidores e as premissas da ENAP, que posicionam as competéncias
transversais como centrais para alcancar um setor publico de alto desempenho. O fato de
"Orientacdo por Valores Eticos" apresentar o maior valor de importancia reafirma a relevancia
de principios éticos no setor pablico, especialmente em uma instituicdo como a UnB, que busca

promover transparéncia, responsabilidade e exceléncia nos servigos prestados (UnB, 2024).

No que diz respeito ao dominio das competéncias transversais, os dados sustentam
parcialmente a PH2, que estabelece: Os servidores TAEs da UnB consideram-se competentes
no dominio das competéncias transversais para o desempenho no trabalho. Competéncias
como "Orientacdo por Valores Eticos" (6,48), "Uso de Tecnologias da Informacio e
Comunicagao” (6,18) e "Atendimento ao Publico™ (6,11) apresentaram 0s maiores valores de
dominio, indicando que os servidores se consideram bem preparados nessas areas. Em
contrapartida, competéncias como "Conhecimento em Sistemas de Informacdo SIG-UnB"
(4,87), "Conhecimento de Leis e Regulamentos Institucionais™ (5,17) e "Visao Sistémica™
(5,34) apresentaram menores niveis de dominio, revelando lacunas que demandam maior

atencdo em acdes de desenvolvimento. Esses achados destacam a importancia de um
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planejamento estratégico para capacitar os servidores em areas técnicas, que sao essenciais para

o funcionamento eficiente das atividades administrativas e operacionais.

A andlise da frequéncia de uso das competéncias transversais confirmou a PH3, que
afirma: Os servidores TAEs da UnB utilizam frequentemente as competéncias transversais para
o0 desempenho no trabalho. As competéncias mais frequentemente utilizadas foram "Orientagéo
por Valores Eticos" (6,53), "Uso de Tecnologias da Informagdo e Comunicacio” (6,21) e
"Relacionamento Interpessoal” (6,16). Esses resultados indicam que os servidores aplicam
regularmente competéncias éticas, técnicas e comportamentais em suas atividades cotidianas,
reforcando sua relevancia pratica no contexto universitéario. Por outro lado, competéncias como
"Conhecimento de Leis e Regulamentos Institucionais” (5,04), "Viséo Sistémica" (5,06) e
"Mentalidade Digital” (5,23) apresentaram menor frequéncia de uso, no entanto, ainda altas
ocnisderando o intervalo de 1 a 7 e sugerindo que sua aplica¢do ocorre em situacOes especificas

0U menos recorrentes no dia a dia.

A andlise integrada das dimensdes revelou padrdes interessantes. "Orientacdo por
Valores Eticos" destacou-se como a Unica competéncia que apresentou os maiores valores em
todas as trés dimensdes — importancia (6,80), dominio (6,48) e frequéncia de uso (6,53). Esse
resultado ressalta a centralidade dessa competéncia no desempenho dos servidores e no
cumprimento das diretrizes institucionais, indicando uma forte adesdo aos valores éticos como
base para a exceléncia no servigo publico. Essa consisténcia reflete o alinhamento entre a
percepcao, o preparo e a aplicacdo dessa competéncia, destacando-a como um pilar estratégico

para o setor publico, conforme defendido por Brand&do e Borges-Andrade (2007).

Por outro lado, competéncias técnicas como "Conhecimento em Sistemas de Informacao
SIG-UnB" e "Conhecimento de Leis e Regulamentos Institucionais™ apresentaram 0s menores
valores nas dimensdes de dominio e frequéncia de uso, revelando que, embora sejam
importantes, enfrentam desafios relacionados a qualificagdo e a pratica cotidiana. O célculo das
lacunas de competéncias reforgou esses achados, com os maiores valores de lacuna sendo
observados para essas competéncias (18,56 e 17,69, respectivamente, em um intervalo de 1 a
42). Esses resultados indicam que os servidores reconhecem a importancia dessas
competéncias, mas percebem limitagdes no dominio necessério para atender as demandas

organizacionais.
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Conlcui-se, portanto, que os objetivos da pesquisa foram plenamente alcancados. A
validacdo dos instrumentos de mensuracdo confirmou sua adequacao para avaliar as dimensdes
das competéncias transversais. As correlacfes entre importancia, dominio e frequéncia de uso
demonstraram relacdes significativas, evidenciando que competéncias altamente percebidas
como importante sdo frequentemente aplicadas, e o sservidores apresentam grau de dominio
dessas competéncias transversais de moderado a alto. O célculo das lacunas de competéncias
trouxe contribuicdes préaticas para o desenvolvimento de um modelo Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI), que possibilita o dimensionamento personalizado da lacuna de competéncias
e possibilita a priorizacdo de areas criticas de capacitacdo, sem desconsiderar o fortalecimento
de competéncias transversais ja consolidadas.

No contexto da UnB, os resultados reforcam a necessidade de cada vez mais alinhar as
politicas de gestdo de pessoas as diretrizes da PNDP, promovendo uma abordagem estratégica
para o desenvolvimento de competéncias transversais. A centralidade de valores éticos e o
reconhecimento da relevancia de competéncias técnicas e comportamentais refletem a
complexidade das demandas enfrentadas por uma instituicdo de ensino superior. Assim, a
pesquisa reafirma que as competéncias transversais sdo relevantes para o desempenho eficaz
no setor publico, oferecendo subsidios valiosos para fortalecer a gestdo de pessoas e assegurar
uma administracdo publica mais eficiente e alinhada as expectativas da sociedade.

Neste Capitulo, discutiram-se os resultados obtidos, sempre em consonancia com 0s
objetivos do estudo. No proximo Capitulo, serdo apresentadas as consideracfes finais e

sugestdes de aprofundamento para futuras pesquisas sobre o tema.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi investigar a percepcéo de uma amostra de servidores
técnico-administrativos em educacdo (TAEs) da Universidade de Brasilia (UnB) acerca da
importancia, do dominio e da frequéncia de uso das competéncias transversais para o
desempenho no trabalho, conforme estabelecido pela Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP).

A andlise dos dados revelou que os servidores TAEs da UnB consideram as
competéncias transversais altamente importantes para o desempenho de suas funcdes e
reportam um dominio relativamente alto dessas competéncias. Além disso, ha uma frequéncia
significativa de uso dessas competéncias no cotidiano de trabalho, especialmente nas areas de
ética, trabalho em equipe e uso de tecnologias da informacdo. Esses resultados confirmam as
proposicOes hipotéticas da pesquisa, que previam a valorizacdo das competéncias transversais
em termos de importancia e dominio por parte dos servidores, e a percepcdo de que essas

competéncias sdo frequentemente utilizadas no contexto laboral.

Foi possivel identificar que as competéncias com maior importancia e dominio incluem
"Orientacdo por valores éticos", "Trabalho em equipe" e "Inteligéncia emocional”, aspectos que
refletem o perfil organizacional e os valores institucionais da UnB. No entanto, certas
competéncias, como "Conhecimento em sistemas de informagdo SIG-UnB" e "Resolucgéo de
problemas com base em dados", exibiram lacunas mais expressivas entre 0 dominio e a
importancia atribuida, sugerindo a necessidade de programas de capacitacdo especificos para
melhorar o desempenho nessas areas. As anélises também evidenciaram correlagcbes moderadas
entre importancia, dominio e frequéncia de uso, apontando que, embora as competéncias sejam

valorizadas, ndo se observou uma predi¢do robusta dessas variaveis sobre o desempenho.

Esse estudo traz contribuicbes relevantes para a UnB e para o setor publico como um
todo. O produto técnico-tecnolégico (PTT) desenvolvido — um relatorio de mapeamento de
competéncias transversais — fornece uma base pratica e tedrica para consolidar a gestao por
competéncias na universidade, especialmente ao sugerir a aplicacdo de um PDI para 0s
servidores TAEs. Esse mapeamento pode orientar 0 Decanato de Gestdo de Pessoas no
planejamento de acbes de capacitacdo focadas em reduzir as lacunas de competéncias,
fortalecendo a qualificacdo dos servidores para um desempenho alinhado as demandas

institucionais. Em um contexto mais amplo, o0 mapeamento e a analise de competéncias podem
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servir como modelo para a implementacdo de politicas de gestdo de pessoas em outras
instituicdes publicas, contribuindo para a criagdo de um servico publico mais eficaz e preparado

para enfrentar desafios contemporaneos.

Entre as limitacbes do estudo, destaca-se 0 numero de participantes, que, embora
representativo, foi inferior ao ideal, limitando a generalizacdo dos resultados para toda a
populacdo de TAEs da UnB. Adicionalmente, a coleta de dados coincidiu com um periodo
prolongado de greve, o que restringiu o alcance amostral e pode ter influenciado a adeséo dos
servidores. Em termos metodoldgicos, a auséncia de uma analise multinivel ou de variaveis
adicionais, como a heteroavaliacdo, representa outra limitagéo, pois limita a compreenséo das

relagdes entre as competéncias e o desempenho em contextos variados dentro da universidade.

Para estudos futuros, sugere-se a ampliacdo da amostra e a inclusdo de analises
multiniveis, que permitam explorar melhor as variacdes entre diferentes setores e hierarquias
da UnB. Recomenda-se também a realizacdo de estudos que considerem variaveis como clima
organizacional, satisfacdo no trabalho e o impacto da gestdo por competéncias na retencéao e
motivacao dos servidores. Esse aprofundamento contribuird para uma gestao de pessoas mais
estratégica, alinhada aos valores do servico publico e focada no desenvolvimento de servidores

capacitados, essenciais para a exceléncia dos servicos oferecidos a sociedade.
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APENDICE A
Roteiro: Entrevista Semiestruturada

Meu nome é laria Guerra e sou aluna Curso de Mestrado Profissional em Administracao
da Universidade, sob orientacdo do Professor Dr. Francisco Antonio Coelho Jr. da FACE. Estou
realizando uma investigacao sobre as competéncias transversais e o desempenho no trabalho de
servidores TAES da UnB.

Assim, este roteiro € composto por duas partes: a primeira se caracteriza por perguntas
relacionadas ao tema objeto deste estudo e a segunda refere-se ao perfil do entrevistado. Com
intuito de facilitar a posterior transcricéo e analise dessa etapa, solicito autorizacdo para gravar
a entrevista. Informo que serd mantido sigilo quanto ao registro das informacGes e a
identificacdo dos participantes. Ap6s a utilizacdo das informacGes a gravagdo sera extinta,

conforme protocolos de ética da pesquisa.

1 Quais conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes transversais vocé acha importante
para o desempenho no trabalho dos servidores TAEs da UnB?

2 Relate uma situacdo-problema que ja tenha vivenciado no seu trabalho como servidor TAE
na UnB. Que tipo de conhecimentos, habilidades e atitudes transversais vocé teve que
mobilizar para resolvé-1a?

Perfil do Participante:

1. Qual é o seu género?

() Feminino
() Masculino
() Outro/Prefiro ndo informar
2. Qual é a sua faixa etaria?
() Até 19 anos
() 20 a 30 anos
() 31 a40 anos
()41 a50 anos
() 51 a60 anos
() Acima de 61 anos

3. Qual é a sua escolaridade

118



() Fundamental Completo
() Médio Incompleto
() Médio Completo
() Superior Incompleto
() Superior Completo
() Especializacao
() Mestrado
() Doutorado
() Po6s-Doutorado
4. Qual é a classe/nivel do seu cargo?
() A - Apoio
() B - Apoio
() C - Intermediério
() D - Intermediario
() E — Superior
5. Qual é a sua lotacdo atual?
() Reitoria
() Unidade Académica
() Centros
() Orgéos Complementares
() Outros
6. Ha quanto tempo trabalha na UnB?
() Até 5 anos
() Entre 6 e 10 anos
() Entre 11 e 20 anos
() Entre 21 e 30 anos
() Entre 31 e 40 anos
7. Ocupa cargo de chefia atualmente?
() Sim
() Nao
8. Participa do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD)
() Sim
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() Néao
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APENDICE B
QUESTIONARIO FINAL
Prezado(a) servidor(a) Técnico-Administrativo em Educacdo (TAE) da UnB,

Vocé estéd sendo convidado(a) para participar de uma pesquisa vinculada ao Programa de Pés-
Graduagdo em Administracdo da Universidade de Brasilia (PPGA/UnB), sob a
responsabilidade de laria Guerra e sob a orientacdo do Prof. Dr. Francisco Antonio Coelho

Junior.

A pesquisa tem objetivo de elaborar um instrumento de medicéo da percepcdo de servidores
TAEs da UnB sobre a importancia, o dominio e a frequéncia de uso das competéncias
transversais, ou seja, o conjunto de conhecimentos habilidades e atitudes comuns a todos os
servidores publicos. Investiga-se também a percepcdo dos servidores TAEs em relacdo ao

desempenho no trabalho.

Para assegurar que suas respostas contribuam efetivamente para a pesquisa, € fundamental que
sejam sinceras, diretas e levem em conta a sua experiéncia como servidor TAE no contexto de
trabalho da UnB.

Destacamos que, ao final do questionario, serdo solicitadas algumas informacdes
sociodemogréaficas com o propdsito de aprimorar a pesquisa. O questionario leva em torno de
10 minutos para ser respondido.

Caso queira entrar em contato com 0s responsaveis pela pesquisa, envie e-mail para

iaria@unb.br.
Agradecemos antecipadamente pela colaboracéo.

Ao clicar em continuar, vocé, servidor(a) TAE da UnB, concorda em participar voluntariamente
desta pesquisa, assegurando que suas respostas serdo tratadas de maneira confidencial e ndo

serdo utilizadas para identifica-lo(a) sob nenhuma circunstancia.

ESCALA DE IMPORTANCIA, DOMINIO E FREQUENCIA DE USO DAS
COMPETENCIAS TRANSVERSAIS

Considerando a sua experiéncia de trabalho como servidor(a) TAE na UnB, avalie cada
competéncia de acordo com a importancia, o dominio e a frequéncia de uso para o seu

desempenho no trabalho.
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Na Escala de Avaliacdo de Importancia, avalie cada competéncia de 1 a 7: sendo que 1 indica

que esta competéncia ndo tem importancia para o seu desempenho no trabalho e 7 é

extremamente importante para o seu desempenho no trabalho.

Na Escala de Avaliacdo de Dominio, avalie cada competéncia de 1 a 7: sendo que 1 indica que

vocé ndo tem dominio dessa competéncia e 7 indica que vocé tem total dominio dessa

competéncia.

Na Escala de Avaliacdo de Frequéncia de Uso, avalie cada competéncia de 1 a 7: sendo que 1

indica baixa frequéncia de uso dessa competéncia e 7 indica alta frequéncia de uso dessa

competéncia.

Caso esteja respondendo de um celular, gire a tela para 0 modo paisagem para obter uma melhor

experiéncia visual.

Competéncias Transversais

Gestdo de rotinas administrativas e de
secretaria

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

Conhecimento em sistemas de
informacéo SIG-UnB

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

3 Gestdo documental no SEI

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

comunicagéo

Importancia
Conhecimento de leis e regulamentos ..
4 TR Dominio
institucionais
Frequéncia de uso
Importancia
Uso de tecnologias da informacéo e .
5 9 ¢ Dominio

Frequéncia de uso

6 | Atendimento ao publico

Importéancia

Dominio

Frequéncia de uso

7 Proatividade

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

8 | Adaptabilidade

Importéancia
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Dominio

Frequéncia de uso

Relacionamento interpessoal

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

10

Autodesenvolvimento

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

11

Inteligéncia emocional

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

12

Resolucédo de problemas com base em
dados

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

13

Foco nos resultados para os cidad&os

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

14

Mentalidade digital

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

15

Comunicagéo

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

16

Trabalho em equipe

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

17

Orientacdo por valores éticos

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

18

Visao sistémica

Importancia

Dominio

Frequéncia de uso

ESCALA DE AUTOAVALIACAO DE DESEMPENHO NO TRABALHO

Esta Secdo tem como objetivo identificar a sua percepgdo acerca do seu desempenho no

trabalho como servidor(a) TAE na UnB.
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Solicitamos que analise atentamente cada um dos itens apresentados e escolha uma das

alternativas disponiveis onde 1 representa “Discordo Totalmente” e 7 representa “Concordo

Totalmente”.
Faco minhas tarefas procurando manter compromisso com esta Organizacéo.
1
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
Avalio que o desempenho do meu trabalho contribui diretamente para a consecucéo da
5 missao e objetivos desta Organizacao.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente
Comprometo-me com as metas e objetivos estabelecidos pela Organizagéo.
3
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
Redireciono minhas a¢des em meu trabalho em razdo de mudancas nos objetivos desta
A Organizacdo.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
Meu trabalho é importante para o desempenho desta Organizacao.
5
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
Mantenho-me atualizado(a) quanto ao conhecimento técnico em minha area de atuacéo.
6
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente
Mantenho um canal permanente de comunicagao, favorecendo a interagdo com outras
pessoas.
7
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
Direciono minhas a¢des para realizar o meu trabalho com economia de recursos.
8
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente
Implemento a¢des mais adequadas quando detecto algum erro ou falha em meu
trabalho.
9
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
Eu sei 0 que é esperado de mim em termos de meu desempenho no trabalho.
10
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
Tomo iniciativas, aproveitando oportunidades que possam gerar a melhoria dos
resultados.
11
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente
Meu desempenho no trabalho esta de acordo com aquilo que é esperado de mim.
12
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
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Avalio satisfatoriamente o meu desempenho na consecucdo de tarefas e rotinas
- relacionadas ao meu trabalho.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente
Desenvolvo o meu trabalho de acordo com os padrdes e normas estabelecidos.
14
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
Utilizo ferramentas e materiais disponiveis para a melhoria dos resultados de meu
trabalho.
15
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente
Planejo a¢des de acordo com minhas tarefas e rotinas organizacionais.
16
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
Adapto-me a alteragdes ocorridas nas minhas rotinas de trabalho.
17
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
Estabeleco prioridades em meu trabalho, definindo acdes, prazos e recursos necessarios.
18
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
Estabeleco a relagdo entre a origem e a finalidade do meu trabalho.
19
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente
Avalio que a busca pela melhoria de meu desempenho me motiva a tentar fazer um
trabalho melhor.
20
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo totalmente

Perfil do Participante:

1. Qual é o seu género?

() Feminino
() Masculino
() Outro/Prefiro ndo informar
2. Qual é a sua faixa etaria?
() Até 19 anos
() 20 a 30 anos
() 31 a40 anos
()41 a50 anos
()51 a60 anos

() Acima de 61 anos
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3. Qual é a sua escolaridade
() Fundamental Completo
() Médio Incompleto
() Médio Completo
() Superior Incompleto
() Superior Completo
() Especializacao
() Mestrado
() Doutorado
() P6s-Doutorado
4. Qual é a classe/nivel do seu cargo?
() A - Apoio
() B - Apoio
() C - Intermediério
() D - Intermediario
() E — Superior
5. Qual é a sua lotacdo atual?
() Reitoria
() Unidade Académica
() Centros
() Orgéos Complementares
() Outros
6. Ha quanto tempo trabalha na UnB?
() Até 5 anos
() Entre 6 e 10 anos
() Entre 11 e 20 anos
() Entre 21 e 30 anos
() Entre 31 e 40 anos
7. Ocupa cargo de chefia atualmente?
() Sim
() Nao
8. Participa do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD)
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() Sim
() Néao
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