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Objetivo do estudo

O objetivo geral foi analisar a adequacdo de competéncias socioemacionais de uma matriz da empresa
Alfa com a literatura. Os objetivos especificos foram identificar similaridades e diferencas entre a
matriz daempresa e o referencial tedrico, afim de propor melhorias.

Relevancia/originalidade

A pesquisa aborda um problema real de empresa em crescimento acelerado no setor tecnol dgico. Sua
originalidade est4 em analisar uma matriz de competéncias criada com base na experiéncia pratica,
sem suporte académico, servindo como um model o e direcionamento para outras empresas.

M etodologia/abor dagem

Este relato técnico utilizou um estudo de caso qualitativo e exploratério. A abordagem envolveu
guatro etapas: revisdo da literatura, andlise documental da matriz da empresa, andlise comparativa para
encontrar lacunas e, por fim, a proposi¢do de recomendactes.

Principaisresultados

Os resultados mostraram um alinhamento de 80% entre as competéncias socioemocionais da matriz e
aliteratura. No entanto, foi identificada duas lacunas criticas: a auséncia da competéncia "trabalho em
equipe" e um desequilibrio entre competéncias técnicas e socioemocionais.

Contribuictes tedricas/metodol gicas
A principal contribuicéo tedrica é a validagdo do o conhecimento empirico da organizagéo, ao
demonstrar que sua ferramenta, mesmo sem um desenvolvimento teérico formal, alinha-se
parcialmente a literatura especializada.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

O estudo apresenta um caso real que tangibiliza a aplicacdo de uma matriz de competéncias, servindo
como modelo pratico e oferecendo insights valiosos para outras empresas do setor de tecnologia que
enfrentam desafios similares na gestéo de pessoas.

Palavras-chave: Competéncias, Engenheiro de Software, Matriz de Competéncias
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SOCIOEMOTIONAL KILLSREQUIRED FOR SOFTWARE ENGINEERS A CASE STUDY
ON A XILLSMATRIX OF A DELIVERY COMPANY

Study purpose

The general objective was to analyze the adequacy of socioemotional skills from Alfa company's
matrix with the literature. The specific objectives were to identify similarities and differences between
the company's matrix and the theoretical framework, in order to propose improvements.

Relevance/ originality

The research addresses a real problem of a company experiencing rapid growth in the technology
sector. Its originality lies in analyzing a skill's matrix created based on practical experience, without
academic support, serving as amodel and guidance for other companies.

Methodology / approach

Thistechnical report used a qualitative and exploratory case study. The approach involved four stages:
literature review, documentary analysis of the company's matrix, comparative analysis to identify
gaps, and finally, the proposition of recommendations.

Main results

The results showed an 80% alignment between the socioemotional skills of the matrix and the
literature. However, two critical gaps were identified: the absence of the "teamwork™ skill and an
imbal ance between technical and soft skills.

Theoretical / methodological contributions

The main theoretical contribution is the validation of the organization's empirical knowledge,
demonstrating that its tool, even without formal theoretical development, partially aligns with the
specialized literature.

Social / management contributions

The study presents areal case that materializes the application of a skills matrix, serving as a practical
model and offering valuable insights for other companies in the technology sector that face similar
challenges in people management.

Keywords: Skills, Software Engineer, Skills Matrix
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1. Introducio

Uma empresa brasileira de tecnologia do ramo de delivery, denominada neste estudo
como empresa Alfa, vivenciou um crescimento bastante acelerado entre os anos de 2019 a
2024. Nesse periodo, o volume de pedidos mensais quintuplicou e, em fun¢do da aceleracao
da demanda, seu quadro de funcionarios mais do que triplicou. Esse crescimento ocorreu
mesmo operando em um ambiente de bastante incerteza, considerando as guerras, pandemia,
conflitos econdmicos, difusdo da transformacgao digital e aumento da concorréncia.

Para continuar suportando o crescimento do negocio e ainda aumentar a sua
participa¢do no mercado, surgiu a necessidade de reforgo técnico. Por conta disso, a empresa
investiu em um aumento no nimero de profissionais na area de tecnologia, sendo a posigao de
engenheiro de software (ou também chamada de desenvolvedor de software) uma das que
mais se expandiu.

A principal atribuicdo dessa fungdo ¢ ser responsavel pelo desenvolvimento,
implementagdo e manutencdo dos sistemas, abrangendo desde o codigo dos aplicativos
moveis e web até a infraestrutura de servidores e integragdes. O objetivo dessa posig¢do €
garantir a seguranga e performance dos sistemas, desenvolvendo solucdes técnicas que
permitam o processamento de milhares de pedidos simultaneamente, implementando sistemas
de pagamento, logistica e comunicacao, além de resolver problemas complexos relacionados a
escalabilidade e disponibilidade dos servigos em momentos de pico.

No entanto, essa posi¢ao era relativamente nova para a organizagao e apresentava um
formato de trabalho distinto do adotado pela maioria das outras areas até entdo. Como
consequéncia, tanto as liderangas da empresa quanto os funcionarios tinham duvidas sobre
quais competéncias eram essenciais para desempenhar, de forma eficaz, as atividades
relacionadas as suas responsabilidades.

Para encaminhar esse problema e homogeneizar a estratégia de mudanca, a gestdo da
empresa decidiu definir e implementar uma matriz das competéncias que tornasse mais claras
as competéncias necessdrias para a posi¢do de engenheiro de software. Em funcdo da
urgéncia, essa construcao foi realizada sem ajuda de um suporte sistematico, como consultoria
externa, especialistas em competéncias ou fundamentagdo na literatura académica sobre o
tema. A constru¢do foi, majoritariamente, baseada na experiéncia pratica dos integrantes a
época. O resultado desse esfor¢o foi uma matriz, que ¢ composta por 15 competéncias,
divididas entre competéncias técnicas € socioemocionais.

Neste contexto, a questdo de pesquisa que direciona este estudo ¢é: as competéncias
socioemocionais presentes na matriz de competéncias desenvolvida pela empresa Alfa e
voltada a funcdo de engenheiros de software estdo contemplando as competéncias definidas
como relevantes pela literatura cientifica e cinzenta para a funcao correspondente?

Portanto, o objetivo geral deste trabalho foi analisar a adequacdo das competéncias
socioemocionais presentes na matriz de competéncias desenvolvida pela empresa investigada
aos modelos tedricos presentes na literatura académica e cinzenta. Como objetivos
especificos, buscou-se: (a) identificar as similaridades e diferengas entre a matriz da empresa
e o referencial tedrico e (b) sugerir melhorias para o seu aprimoramento.

Para atingir os objetivos propostos, este relato técnico estd estruturado em mais quatro
secoes, além desta introdugdo. A secdo 2 apresenta o referencial tedrico que embasa o estudo,
discutindo as competéncias socioemocionais encontradas na literatura requeridas para a
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posi¢do de engenharia de software. A secao 3 detalha a metodologia de pesquisa utilizada
para a analise. Na se¢do 4, sdo apresentados e discutidos os resultados da comparagdo entre a
matriz da empresa e a literatura. Por fim, a secdo 5 traz as conclusdes do trabalho, as
sugestdes de aprimoramento para a matriz e as recomendagdes para estudos futuros.

2. Referencial tedrico

2.1 A MATRIZ DESENVOLVIDA PELA EMPRESA ESTUDADA

A matriz de competéncias implementada pela empresa possui tanto competéncias

técnicas quanto comportamentais que foram, a época de sua constitui¢do, consideradas
necessarias ao trabalho do engenheiro de software. Ela possui 15 competéncias distintas, que
estdo descritas a seguir:

1.

10.

Visao de produto: compreender o produto com o qual trabalhamos ¢ fundamental para
aumentar nosso impacto nos resultados. A tecnologia ndo tem um fim em si mesma, ¢
um meio para resolver algum problema/necessidade do mundo real, para mudar
comportamentos e culturas, alterar a forma como interagimos com o mundo. Um
engenheiro de software deve saber como traduzir necessidades/problemas reais em
solugdes técnicas e como medir adequadamente seu sucesso.

Orientacdo por dados: habilidade de coletar, analisar e aplicar dados para tomar
melhores decisdes. Usar dados para resolver problemas e melhorar resultados em um
ambiente em rapida mudanca. Engenheiros de software devem ser habilidosos em
utilizar dados para tomar decisdes que ajudem a orientar seus projetos.

Comunicacao técnica: expressar ideias técnicas em ambiente construtivo usando
ferramentas como diagramas, documentagdo clara e apresentacdes. Conduzir o
trabalho de outros e alcangar objetivos maiores através do conhecimento coletivo.
Decomposicao de problemas: decompor questdes complexas em partes gerencidveis,
aplicando a estratégia 80/20. Priorizar tarefas de alto impacto e adaptar-se as
mudangas, otimizando resultados com recursos limitados.

Conhecimento do produto: Compreender profundamente os produtos e plataformas da
sua area e como eles afetam outras areas e o negocio. Reconhecer as interconexdes
entre diferentes dominios para melhorar a tomada de decisao.

Amplitude técnica: possuir conhecimento técnico amplo e compromisso com
aprendizado continuo. Desenvolver um conjunto diversificado de ferramentas e
habilidades para enfrentar desafios complexos em ambientes dindmicos.

Profundidade técnica: grande conhecimento pratico e proficiéncia alcancados nos
principais ambitos. Acompanha as tendéncias de ponta. Referéncia global em uma
area especifica. Possibilita o uso adequado em casos de uso complexos para
tecnologias, utilizando conhecimento profundo para apoiar os outros.

Persisténcia de dados: identificar a melhor solucdo de modelagem e persisténcia de
dados para cada problema. Considerar padrdes de acesso, tamanho dos dados, recursos
disponiveis, requisitos de desempenho e seguranca.

Qualidade de cddigo: medir e melhorar a qualidade do software em multiplas
dimensdes. Empregar técnicas e ferramentas para entregar solugdes que funcionem
como esperado, com baixa incidéncia de bugs e facil evolugao.

Eficiéncia: organizar e otimizar o trabalho individual e em equipe. Compreender a
escassez de recursos e priorizar para obter o melhor retorno sobre investimento,
aplicando métodos de gerenciamento de projetos adequados.
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11. Confiabilidade da operagdo: criar sistemas que sejam faceis de gerenciar e monitorar.
Abordar rapidamente problemas em producdo, implementar solugdes temporarias
quando necessario e desenvolver correcdes permanentes apos analise da causa raiz.

12. Seguranga: compreender principios fundamentais de seguranga, ameagas cibernéticas
e medidas preventivas. Conhecer regulamentos de privacidade de dados e implementar
praticas de seguranca desde o inicio do desenvolvimento.

13. Infraestrutura: entender a infraestrutura subjacente que suporta as aplicagdes. Ser
proficiente na interagdo com a camada de infraestrutura para criar, gerenciar e
melhorar solu¢des em ambientes complexos com recursos locais € remotos.

14. Desempenho: garantir que produtos respondam rapidamente e eficientemente em
ambientes complexos. Otimizar aplicagdes para diferentes condi¢cdes de rede e
capacidades de dispositivo, minimizando o uso de recursos.

15. Arquitetura: visualizar o panorama tecnoldgico amplo, conectando elementos do
sistema em um design coeso. Avaliar novas tecnologias, prever tendéncias futuras e
planejar sistemas que considerem requisitos ndo funcionais como seguranca e
resiliéncia.

2.2 A ESTRUTURA DE TIMES DE TECNOLOGIA

Os modelos organizacionais adotados no setor de tecnologia se caracterizam pelo
aumento na colaboracdo, autonomia e agilidade, quando comparados a outras areas de
atuacdo. Essa transformagao foi impulsionada por fatores como a alta volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade do ambiente de negdcios.

Nesse contexto, um dos modelos mais populares para times de tecnologia € o sistema
de squads, amplamente difundido pelas praticas do Spotify e adotado por empresas
globalmente (Kniberg, 2014). Squads sdo equipes multifuncionais e autdbnomas, compostas
por membros com diferentes competéncias. Cada squad opera como uma unidade
independente, com metas claras, promovendo ciclos rapidos de entregas. Kniberg e Ivarsson
(2012) descrevem squads como "mini startups dentro da organizacdo", responsdveis pelo
desenvolvimento de partes especificas de um produto ou servigo. Além disso, as squads
podem ser agrupadas em "tribos", que trabalham em 4reas de negdcio relacionadas. J& os
"capitulos" funcionam como comunidades de boas praticas, garantindo a consisténcia técnica
dentro de um mesmo dominio e facilitando o compartilhamento de conhecimento entre
diferentes squads (Kniberg & Ivarsson, 2012).

Os formatos 4ageis das squads trazem diversos beneficios. Entre os principais,
destacam-se a capacidade de resposta rapida a mudangas, maior assertividade na entrega de
projetos dentro do prazo, aumento do comprometimento da equipe, facilitagdo do fluxo de
trabalho e melhoria na resposta e satisfagdo do cliente, especialmente devido a maior
interacdo entre a equipe e o cliente (Oliveira & Pedron, 2021).

Fortemente influenciados por esse modelo de trabalho, os times de tecnologia
assumem um carater mais facilitador e menos hierarquico. Por isso, necessitam de
competéncias diferentes de outras areas dentro da organizagao.

2.3 NOCOES DE COMPETENCIAS

O conceito de competéncia teve varias defini¢des ao longo do tempo. McClelland
(1973) e Boyatzis (1982) a definiram como um conjunto de qualificagdes e caracteristicas
inerentes a um individuo, que levam a um desempenho superior. Nessa perspectiva,
competéncia era vista como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) de
um individuo.
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Le Boterf (1995) associou a competéncia as realizagdes do individuo em um
determinado contexto. Para ele, competéncia ¢ um saber agir responsavel e reconhecido pelos
outros, enfatizando a capacidade de mobilizar, integrar e transferir conhecimentos e recursos
em um ambiente profissional especifico para resolver situagdes complexas.

Inspirados nos trabalhos de Le Boterf, Fleury e Fleury (2001) argumentam que os
conhecimentos s6 alcancam o status de competéncia quando sdo comunicados e efetivamente
utilizados, resultando em algum tipo de entrega com valor econdmico ou social. Assim,
definem competéncia como um saber agir (saber o que e por que faz) responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e
habilidades que agreguem valor econdmico a organizag¢do e valor social ao individuo. Uma
explicacdo mais detalhada deste conceito esta descrita na Tabela 1.

Ruas (2005) define em seu trabalho que o conceito de competéncias sdo entendidas
como a acao que combina e mobiliza as capacidades e os recursos tangiveis.

Tabela 1 - Competéncias para o Profissional - Fleury & Fleury (2001)

Saber agir Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher,
decidir.

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informagoes,
conhecimentos.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever

modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-se Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidades Ser responsavel, assumindo os riscos e consequéncias
de suas agoes e sendo por isso reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negocio da organizagdo, o seu
ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

O tema das competéncias pode ser estudado através de uma divisdo entre
competéncias individuais e competéncias coletivas. As competéncias coletivas, por sua vez,
podem ser subdivididas em competéncias organizacionais e competéncias funcionais. Ruas
(2005) ilustra a relagdo entre essas categorias na Figura 1.

| Visao I Competéncias

funcionais
(grupos/areas)

Intengio Competéncias
estratégica organizacionais

Competéncias

individuais/
| Missdo I gerenciais

Figura 1 - Configuragdes organizacionais da nogdo de competéncia - Ruas (2005)
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Seguindo a definicdo de Ruas (2005), as competéncias individuais (que incluem as
competéncias gerenciais) sdo aquelas que pertencem ao individuo e sua entrega ¢ um
resultado direto do seu trabalho. Essa ¢ a dimensdo mais estudada e difundida de
competéncias, o que gera uma grande diversidade de percepgdes e conceitos, principalmente
no ambiente corporativo.

As competéncias funcionais, por sua vez, sdo mais abrangentes e podem se manifestar
no nivel de um grupo ou area especifica da organizacao. Elas sdo o resultado do trabalho
coletivo de uma equipe.

Ja as competéncias organizacionais estdo diretamente associadas a elementos da
estratégia competitiva da organizagdo, como sua visdo, missdo e inten¢do estratégica. Essa
nog¢ao foi impulsionada pelo conceito de core competences de Prahalad e Hamel (1990), que
as definem como um conjunto de habilidades e tecnologias que conferem um diferencial
fundamental para a competitividade da empresa.

Ruas (2005) propde uma classificagdo mais abrangente para as competéncias
organizacionais, dividindo-as em:

a) competéncias organizacionais basicas, que contribuem decisivamente para a
sobrevivéncia da organizacao no médio prazo;

b) competéncias organizacionais seletivas, que diferenciam a organiza¢do no espaco de
competi¢dao onde ela atua, contribuindo para uma posicao de lideranga nesse mercado;

c) competéncias organizacionais essenciais (core competences), que diferenciam a
organizacao no espacgo de competi¢do internacional, contribuindo para uma posicao de
pioneirismo.

Outra maneira de estudar e analisar as competéncias ¢ dividi-las em dois grupos: soft
skills e hard skills.

As soft skills, também chamadas de competéncias socioemocionais, referem-se ao
comportamento humano e suas interagdes. Sdo mais desafiadoras de medir e quantificar, por
serem mais subjetivas. Exemplos incluem inteligéncia emocional, comunicacao, criatividade,
resolucao de problemas, formacdo de equipes e gerenciamento de estresse (Lamri & Lubart,
2023).

A importancia das soft skills estdo presentes em diversas pesquisas. Um exemplo ¢ a
pesquisa de competéncias de adultos de 2023 da Organisation for Economic Co-operation
and Development (OECD), que oferece informacdes sobre a proficiéncia em letramento,
numeramento e resolu¢do adaptativa de problemas. Essas sdo competéncias essenciais para o
processamento de informacao, cruciais tanto para o desenvolvimento individual quanto para o
social. De acordo com o estudo, adultos qualificados conseguem navegar melhor no cenario
da informag¢do moderna, contribuindo para uma tomada de decisdo coletiva mais eficaz e
escolhas de politicas mais informadas (OECD, 2024).

As hard skills, ou competéncias técnicas, estdo conectadas a conhecimentos
especificos sobre um trabalho, tecnologia, procedimentos, tarefas ou processos (Lyu & Liu,
2021). Elas sao mais tangiveis e, em geral, resultam de certificagdes e aprendizado técnico,
como o dominio de ferramentas como o Excel ou de técnicas de marketing digital (Fundagao
Instituto de Administragao [FIA], 2019).

De modo geral, para determinar se uma habilidade ¢ soff ou hard, é necessério avaliar
o contexto em que ela é utilizada. Embora possuam defini¢des e usos distintos, existe uma
relagdo de interdependéncia entre elas (Lyu & Liu, 2021). A comunicagdo, por exemplo,
embora tradicionalmente classificada como uma competéncia socioemocional, pode envolver
componentes técnicos, como o uso de softwares para criar apresentagoes.
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2.4 COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAIS NECESSARIAS PARA ENGENHEIROS DE
SOFTWARE

Um estudo realizado por Ahmed et al. (2012) investigou quais eram as competéncias
socioemocionais (soft skills) que estavam sendo exigidas em 500 anuncios de vagas. A
pesquisa focou em quatro posi¢cdes na area de tecnologia da informagdo: Analista de Sistemas,
Designer de Software, Engenheiro de Software e Testador de Software.

A anélise dos autores identificou nove competéncias socioemocionais predominantes
nesses anuncios (Ahmed et al., 2012):

e Competéncias de comunicagdo: a capacidade de transmitir informagdes de forma que
sejam bem recebidas e compreendidas;

e Competéncias interpessoais: a capacidade de lidar com outras pessoas por meio de
comunicagao social e interacdes em condi¢Oes favoraveis e desfavoraveis;

e Competéncias analiticas e de resolu¢do de problemas: a capacidade de entender,
articular e resolver problemas complexos e tomar decisdes sensatas com base nas
informagdes disponiveis;

e Trabalho em equipe: alguém que pode trabalhar de forma eficaz em um ambiente de
equipe e contribuir para o objetivo desejado;

e Competéncias organizacionais: a capacidade de gerenciar tarefas diversas de forma
eficiente e permanecer no cronograma sem desperdicar recursos;

e Aprendizagem rapida: a capacidade de aprender novos conceitos, metodologias e
tecnologias em um curto periodo de tempo;

e C(Capacidade de trabalhar de forma independente: pode realizar tarefas com supervisao
minima;

e Inovacdo: a capacidade de apresentar solugdes novas e criativas;

e Abertura e adaptabilidade a mudancas: a capacidade de aceitar e se adaptar a
mudangas ao realizar uma tarefa sem demonstrar resisténcia.

A Tabela 2 apresenta o compilado do estudo, detalhando a distribuicdo das
competéncias encontradas. Ela indica a presenc¢a de cada competéncia dividindo se a mesma
foi encontrada em mais ou menos do que 66% dos anuncios para as posi¢des analisadas. A
competéncia de comunicagdo foi a Uinica presente em mais de dois ter¢os (66%) dos aniincios
para todos os tipos de posicdes investigadas.

Tabela 2 - Porcentagem de competéncias encontradas em 4 tipos de vagas - Adaptado de Ahmed et al.

(2012)
Analista de Designer de Engenheiro de Testador de
Sistemas Software Software Software

Competéncias >66% | <66% | >66% | <66% | >66% [ <66% | >66% | <66%
Competéncias de comunicagdo X X X X
Competéncias interpessoais X X X X
Capacidade analitica e de X X X X
resolucdo de problemas
Trabalho em equipe X X X X
Habilidades organizacionais X X X X
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Aprendizagem rapida X X X X
Capacidade de trabalhar de forma X X X X
independente

Inovacgao X X X X
Abertura e adaptabilidade a X X X X
mudangas

Um outro estudo sobre esse tema foi realizado por Holtkamp et al. (2015), que buscou
identificar quais eram as competéncias socioemocionais necessarias para engenheiros de
software em projetos globais. A pesquisa focou em estruturar e descrever as soft skills
exigidas, investigando como esses requisitos de competéncia variam entre as diferentes fases
do desenvolvimento de software: engenharia de requisitos, design, implementagao e testes.

Os autores avaliaram a importancia de doze dessas competéncias, detalhadas na
Tabela 3. Segundo o estudo, todas as competéncias avaliadas desempenham um papel
importante para cada uma das etapas do desenvolvimento de software.

Tabela 3 - Doze competéncias para as diferentes fases do desenvolvimento de software - Adaptado de
Holtkamp et al. (2015)

Capacidade de comunicar-se de maneira sensivel, levando em consideragdo outras personalidades e culturas.

Capacidade de ouvir os outros e considerar seus pensamentos.

Capacidade de compreender as perspectivas, necessidades e valores de outras pessoas.

Capacidade de compartilhar informagdes e conhecimento com a equipe.

Capacidade de gerenciar a diversidade na equipe para permitir que todos contribuam e participem.

Capacidade de adaptar e ajustar estratégias, objetivos e planos de acordo com a situagao.

Capacidade de utilizar a experiéncia e o conhecimento de outras pessoas.

Compreensdo das influéncias e implicagdes que a cultura tem na vida profissional.

Habilidades em linguas estrangeiras.

Capacidade de avaliar perspectivas, praticas e produtos a partir de multiplas perspectivas culturais.

Compreensdo e conhecimento da préopria cultura e suas implicagdes.

Compreensdo da importancia e limitagoes de diferentes fontes de informagao.

Fernandez-Sanz (2009) analisou 279 antincios de vagas para engenheiros de software e

Chief Information Officers (CIOs). O estudo identificou as principais competéncias
socioemocionais exigidas nessas vagas, conforme ilustrado na Figura 2. Para a posi¢do de
engenheiro de software (que tem comparabilidade com programmers, que esta presente na
imagem original), as principais competéncias elencadas, dispostas em maior para menor
porcentagem de vagas, foram:

1. Trabalho em equipe

2. Comportamento proativo

3. Orientado ao cliente
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4. Planejamento de capacidade
Comunicagao
6. Capacidade analitica

e

Garousi et al. (2020) conduziram uma revisao sistematica da literatura, analisando 33
estudos para identificar e avaliar as competéncias técnicas mais valorizadas na industria de
desenvolvimento de software. Os resultados do estudo, apresentados na Figura 3, destacaram
trés das 15 competéncias avaliadas: Design, Gestdo de Projetos e Fundamentos da
Computacdo, que foram citadas em mais de 60% dos artigos revisados.

Além das competéncias técnicas, os autores de Garousi et al. (2020) também
demonstraram que 73% dos estudos analisados (24 de 33) reconhecem a importancia das
competéncias socioemocionais para a area da tecnologia. Algumas dessas soft skills foram as
mais citadas:

e Trabalho em equipe e comunicagdo apareceram em 19 estudos (58%);
e A competéncia de lideranca foi mencionada em 13 estudos (39%);
e 11 estudos (33%) citaram o pensamento critico como uma competéncia importante

para a area.
Customer-oriented
I (105 (123 ads)

Dedision making I Programmers (279 ads)
Analysis capacity
HR management
Management capacity
Communication skills
Teamwork

Leadership

Team management

Proactive behavior

0 ? 4 [ 8 10 12
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Figura 2 - Competéncias socioemocionais requeridas - Fernandez-Sanz (2009)
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Figura 3 - Competéncias presentes na revisao - Garousi et al. (2020)
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Na Tabela 4, compilou-se as competéncias levantadas pelas publicacdes citadas nesse
referencial tedrico e quais sdo os autores que trazem a sua importancia para a posicao de
engenheiro de software.

Tabela 4 - Compilado com as competéncias elencadas pela literatura

Competéncia Autores

Competéncias de comunicagdo: a capacidade de

transmitir informagdes de forma que sejam bem (Ahmed et al., 2012) e (Fernandez-Sanz, 2009) e
recebidas e compreendidas (Garousi et al, 2020)

Competéncias interpessoais: a capacidade de lidar com
outras pessoas por meio de comunicagio social e
interacdes em condigdes favoraveis e desfavoraveis (Ahmed et al., 2012)

Competéncias analiticas e de resolugdo de problemas:
a capacidade de entender, articular e resolver
problemas complexos e tomar decisdes sensatas com
base nas informagdes disponiveis (Ahmed et al., 2012) e (Fernandez-Sanz, 2009)

Trabalho em equipe: alguém que pode trabalhar de
forma eficaz em um ambiente de equipe e contribuir  [(Ahmed et al., 2012) e (Fernandez-Sanz, 2009) e
para o objetivo desejado (Garousi et al, 2020)

Competéncias organizacionais: a capacidade de
gerenciar tarefas diversas de forma eficiente e
permanecer no cronograma sem desperdicar recursos [ (Ahmed et al., 2012)

Aprendizagem rapida: a capacidade de aprender novos
conceitos, metodologias e tecnologias em um curto
periodo de tempo (Ahmed et al., 2012)

Capacidade de trabalhar de forma independente: pode
realizar tarefas com supervisdo minima (Ahmed et al., 2012)

Inovacdo: a capacidade de apresentar solu¢des novas e
criativas (Ahmed et al., 2012)

Abertura e adaptabilidade a mudangas: a capacidade de
aceitar e se adaptar a mudangas ao realizar uma tarefa
sem demonstrar resisténcia (Ahmed et al., 2012)

Capacidade de comunicar-se de maneira sensivel,
levando em consideragdo outras personalidades e

culturas (Holtkamp et al., 2015)
Capacidade de ouvir os outros e considerar seus

pensamentos (Holtkamp et al., 2015)
Capacidade de compreender as perspectivas,

necessidades e valores de outras pessoas (Holtkamp et al., 2015)
Capacidade de compartilhar informagdes e

conhecimento com a equipe (Holtkamp et al., 2015)
Capacidade de gerenciar a diversidade na equipe para

permitir que todos contribuam e participem (Holtkamp et al., 2015)
Capacidade de adaptar e ajustar estratégias, objetivos e

planos de acordo com a situagdo (Holtkamp et al., 2015)
Capacidade de utilizar a experiéncia e o conhecimento

de outras pessoas (Holtkamp et al., 2015)
Compreensdo das influéncias e implicagdes que a

cultura tem na vida profissional (Holtkamp et al., 2015)
Habilidades em linguas estrangeiras (Holtkamp et al., 2015)
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Capacidade de avaliar perspectivas, praticas e produtos

a partir de multiplas perspectivas culturais (Holtkamp et al., 2015)
Compreensdo e conhecimento da propria cultura e suas

implicacdes (Holtkamp et al., 2015)
Compreensdo da importancia e limitacdes de diferentes

fontes de informacao (Holtkamp et al., 2015)
Orientado ao cliente (Fernandez-Sanz, 2009)
Proatividade (Fernandez-Sanz, 2009)
Planejamento de capacidade (Fernandez-Sanz, 2009)
Lideranca (Garousi et al, 2020)
Pensamento critico (Garousi et al, 2020)

2.5 A MATRIZ DE COMPETENCIAS COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA

A matriz de competéncias pode ser definida como uma ferramenta visual utilizada
para o mapeamento estruturado de competéncias (habilidades, conhecimentos e
comportamentos) necessarios ao desempenho de fungdes especificas em uma organizacao
(Ticket, 2024). Nela, devem ser contempladas tanto as competéncias de natureza técnica
quanto as de ordem socioemocional. Em sua formata¢ao minima, a matriz deve especificar as
competéncias necessarias para a fungdo analisada e o nivel de proficiéncia exigido para cada
uma, sendo possivel adicionar outros critérios conforme a necessidade da organizagdo. Com
essas informacdes, ¢ possivel identificar lacunas que precisam ser desenvolvidas ou quais
competéncias ja sdo fortes nas pessoas e na organizagao (Ticket, 2024). Um exemplo pratico
de uma matriz ¢ apresentado na Figura 4.

Exemplo de Matriz de Competéncia

Sl b |nmeua vaal |nmaase vaal Inhraase eral Intaraaaa Nfual Imamase
Competéncia 1 4
Competéncia 2 5
Competéncia 3 1
Competéncia4 2
Competéncia 5 1

Necessita treinamento? Sim

Comentarios adicionais Treinamento Y

- - OO =

Pontos 1 2 3 4 5
Guia de pontuagéo = T . — — -
Significado Nao satisfatorio Precisa melhorar Aceitavel Satisfatorio Excepcional
Interesse 0  Naotem interesse em aplicar a competéncia 1  Mostrainteresse em aplicar a competéncia

Figura 4 - Exemplo de uma matriz de competéncias - Justo (2024)

Além de sua fun¢do diagnoéstica, a matriz de competéncias apresenta outras aplicagoes
importantes dentro das empresas: ela permite a priorizacdo de iniciativas de programas de
capacitagdo e treinamento, utilizando os dados gerados no mapeamento, oferece parametros
mais objetivos para avaliacdo de desempenho, o que ajuda a reduzir vieses € aumenta a
confiabilidade das avaliagdes e ¢ uma ferramenta util para o planejamento de carreira e
sucessao, proporcionando uma visdo comparativa e estruturada entre os funciondrios e suas
competéncias para aprimorar a identificacdo de potenciais sucessores.
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3. Metodologia

O presente estudo pretende responder a seguinte pergunta: as competéncias
socioemocionais presentes na matriz de competéncias desenvolvida pela empresa Alfa e
voltada a fungdo de engenheiros de software estdo contemplando as competéncias definidas
como relevantes pela literatura cientifica e cinzenta para a fung@o correspondente?

Este trabalho se enquadra como um relato técnico, conforme a defini¢ao de Biancolino
et al. (2012). O estudo segue os critérios propostos ao descrever e analisar uma intervencao
organizacional especifica (a analise de uma matriz de competéncias de uma empresa para a
posicdo de engenheiro de software), originada de um problema pratico (a necessidade da
empresa de identificar as similaridades e diferengas entre a matriz descrita e o referencial
teorico) e propor melhorias ou resultados praticos e concretos que possam ser adotados
futuramente em outras organizagdes (propor melhorias para a matriz analisada e gerar insights
praticos para outras organizagdes que possuam desafios similares).

Para responder a questdo de pesquisa, esse estudo realizou um estudo de caso
qualitativo de natureza exploratdria, que se desdobra em quatro etapas:

1. Revisdo da literatura: levantamento, na literatura académica e em materiais de
mercado, das principais competéncias socioemocionais (soft skills) requeridas para a
atuacao de engenheiros de software;

2. Analise documental: andlise da estrutura e dos componentes da matriz de
competéncias utilizada pela empresa investigada, que ¢ composta por 15 habilidades
distintas, por meio de documentos secundarios presentes na empresa investigada;

3. Analise comparativa: comparar as competéncias da matriz organizacional com aquelas
evidenciadas na literatura, a fim de identificar convergéncias (competéncias alinhadas)
e divergéncias (lacunas na matriz da empresa);

4. Proposicdo de recomendagdes: apresentar recomendagdes para aprimorar a matriz
existente, com base nas lacunas identificadas.

A primeira etapa foi a realizagdo de uma pesquisa na literatura cientifica e na literatura
cinzenta para identificar quais sdo as competéncias socioemocionais necessarias € mais
requisitadas para profissionais de engenharia de software.

Na segunda etapa, realizou-se uma andlise documental detalhada utilizando
documentos secundarios da empresa analisada, como materiais de treinamento, documentos
explicativos da matriz de competéncias e apresentacdes realizadas para as liderangas e
seguindo critérios do trabalho de Bardin (2011). A leitura e a anélise dos documentos foi
realizada pelo autor, que tem conhecimento sobre a matriz, cultura e realidade da empresa
analisada. Além disso, foram utilizados critérios de Lyu e Liu (2021) para o agrupamento
entre competéncias técnicas e socioemocionais.

A terceira etapa consistiu em uma andlise comparativa, realizada de forma manual
pelo autor, entre as competéncias socioemocionais presentes na matriz da empresa e aquelas
identificadas na literatura. Nesta andlise comparativa foram utilizados os seguintes pardmetros
(a) similaridade conceitual entre as competéncias e (b) alinhamento funcional das habilidades
descritas. Essa andlise buscou identificar dois aspectos principais:

e Convergéncias e similaridades: mapeamento das correspondéncias entre as
competéncias encontradas na literatura cientifica e as listadas na matriz organizacional
e

e Divergéncias: identificacdo das diferengas significativas entre as competéncias da
literatura e as definidas pela organizagao.
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Por fim, a quarta etapa contempla a proposicao de recomendagdes para aprimorar a
matriz de competéncias existente, visando tornd-la mais robusta e alinhada as necessidades
contemporaneas dos profissionais de tecnologia.

4. Analise e discussio dos resultados

Para viabilizar uma comparagdo estruturada, as 15 competéncias da matriz foram
categorizadas em competéncias técnicas (hard skills) e competéncias socioemocionais (soft
skills) e estao detalhadas na Tabela 5. Embora algumas competéncias, como a comunicagao
técnica, possuam natureza hibrida, sua classificacdo foi definida pelo foco principal de sua
descricdo. Esta categorizacdo seguiu os critérios definidos por Lyu e Liu (2021), que
caracterizam hard skills como conhecimentos especificos relacionados a procedimentos,
tecnologias ou processos, enquanto soft skills referem-se a comportamentos humanos e
interagdes interpessoais.

A matriz de competéncias da empresa estudada engloba tanto competéncias técnicas
quanto competéncias socioemocionais. Essa inclusdo representa um indicativo positivo, pois
alinha-se ao formato indicado pela literatura, que ressalta a importancia de ambos os tipos de
competéncias para profissionais da area de tecnologia da informacdo. Contudo, ha um
desequilibrio: das 15 competéncias listadas, dez (66%) sdo consideradas técnicas, enquanto
apenas cinco (33%) sdo classificadas como socioemocionais, o que pode demonstrar um
desbalango.

Tabela 5 - Distribuicdo das competéncias presentes na matriz de competéncias

Competéncias socioemocionais Competéncias técnicas
Visdo de produto Conhecimento do produto
Orientagdo por dados Amplitude técnica
Comunicagdo técnica Profundidade técnica
Decomposicao de problemas Persisténcia de dados
Eficiéncia Qualidade de codigo

Confiabilidade da operagdo

Seguranga

Infraestrutura

Desempenho

Arquitetura

A anélise comparativa revelou convergéncias entre as competéncias socioemocionais
descritas pela empresa em sua matriz de competéncias e as recomendagdes da literatura.
Quatro das cinco competéncias socioemocionais (80%) apresentaram correspondéncias em
suas naturezas: comunicacdo técnica, decomposi¢do de problemas, orientacdo por dados e
eficiéncia.

Este achado ¢ relevante, pois indica que, mesmo desenvolvida sem um suporte tedrico
explicito, ela estad parcialmente alinhada as boas praticas encontradas na literatura pesquisada.
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Consequentemente, a matriz se estabelece ndo como uma ferramenta a ser descartada, mas
como um bom ponto de partida para aprimoramentos, tornando seu desenvolvimento iterativo
o caminho mais recomendado.

A competéncia “comunicacdo técnica”, presente na matriz da empresa Alfa, ¢ a que
apresenta maior alinhamento com a literatura, encontrando respaldo nos trabalhos de Ahmed
et al. (2012), Fernandez-Sanz (2009) e Holtkamp et al. (2015), que a identificam como
essencial a funcdo analisada neste estudo de caso. A nomenclatura adotada pela empresa,
contudo, mostra-se restritiva ao focar apenas no aspecto "técnico" da comunicagao.

De forma similar, a competéncia “decomposicdo de problemas” converge com a
defini¢do de resolucdo de problemas proposta por Ahmed et al. (2012). Tal alinhamento ¢
evidenciado pela propria descri¢ao da empresa, que, em sua descri¢ao enfatiza a habilidade de
"decompor questdes complexas em partes gerencidveis", e que reflete diretamente a
conceituagdo definida pelo autor.

A competéncia “orientacdo por dados”, presente na matriz da empresa Alfa,
correlaciona-se com a definicdo das competéncias analiticas destacadas por Ahmed et al.
(2012) e Fernandez-Sanz (2009) como fundamentais para profissionais na posicdo de
engenheiro de software.

A analise da matriz organizacional revela que a competéncia denominada “eficiéncia”
encontra similaridade tedrica no estudo de Ahmed et al. (2012) com a definicdo das
competéncias organizacionais. No entanto, a escolha do termo pela empresa Alfa ¢
questionavel, visto que, em seu uso tradicional, a eficiéncia descreve o resultado de um
processo, € ndo uma competéncia. Essa diferenca pode induzir a erros de interpretacdo pelos
usuarios da matriz. As correspondéncias detalhadas entre o modelo da empresa e a literatura
sdo resumidas na Tabela 6.

Tabela 6 - Correlacdo das competéncias da matriz da empresa Alfa com autores estudados

Competéncias na matriz da empresa Alfa Correspondéncias na literatura
Comunicagdo Técnica Ahmed et al. (2012), Fernandez-Sanz (2009) e
Holtkamp et al. (2015)
Decomposicao de Problemas Ahmed et al. (2012)
Orientacao por Dados Ahmed et al. (2012) e Fernandez-Sanz (2009)
Eficiéncia Ahmed et al. (2012)

Da andlise da matriz, a competéncia socioemocional “visdo de produto” foi a Unica
que ndo apresentou similaridade direta com a literatura consultada. No entanto, a lacuna mais
expressiva identificada foi a auséncia da competéncia "trabalho em equipe" na matriz da
empresa Alfa, apesar de sua ampla validagdo como essencial para engenheiros de software em
estudos como os de Ahmed et al. (2012), Fernandez-Sanz (2009) e Garousi et al. (2020).

Essa auséncia representa uma potencial inconsisténcia com o modelo operacional do
time de tecnologia da empresa, que, por ser estruturado em squads, tem a colaboragao como
pilar fundamental. Nao trazer essa competéncia de maneira explicita na matriz formaliza um
risco de se estimular o individualismo em um contexto que exige colaboragdo e troca.
Portanto, a inclusdo do "trabalho em equipe" ¢ uma recomendacdo para o aprimoramento da
matriz, garantindo maior alinhamento com a pratica operacional.
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E importante notar que as dez competéncias restantes (amplitude técnica, profundidade
técnica, etc.) foram categorizadas como técnicas e, por essa razao, sua analise comparativa
foge ao escopo deste trabalho.

5. Consideracoes finais e contribuicoes

Os resultados deste estudo demonstram um significativo alinhamento (80%) entre as
competéncias socioemocionais da matriz da empresa Alfa e a literatura pesquisada,
particularmente em comunicagao técnica, decomposi¢ao de problemas, orientagdo por dados e
eficiéncia. Contudo, a andlise revelou duas lacunas criticas: a despropor¢do entre
competéncias técnicas (66%) e socioemocionais (33%) e, principalmente, a auséncia da
competéncia de "trabalho em equipe", amplamente validada pela literatura. Essas omissdes
representam um risco estratégico com potencial para comprometer tanto o desempenho da
fun¢do quanto a cultura organizacional, sendo o seu tratamento a principal recomendagdo para
0 aprimoramento do instrumento.

Uma das contribui¢des deste estudo ¢ que ele valida o conhecimento empirico da
organizacdo, ao demonstrar que sua ferramenta, mesmo sem um desenvolvimento teorico
formal, alinha-se parcialmente as melhores praticas. Adicionalmente, apresenta um caso real
que tangibiliza a aplicagdo de uma matriz de competéncias, servindo como modelo pratico e
oferecendo insights valiosos para outras empresas do setor de tecnologia que enfrentam
desafios similares na gestdo de pessoas.

Entre as limitacdes do presente estudo, destaca-se que por se tratar de um estudo de
caso unico, os achados refletem uma realidade organizacional especifica, e sua generalizagao
requer cautela. Soma-se a isso o fato de que a revisao de literatura, embora direcionada, nao
teve carater sistematico, ou seja, ndo esgotou todas as perspectivas tedricas sobre o tema. Por
fim, as proprias especificidades do setor de delivery podem justificar a existéncia de
competéncias que nao sao abordadas na literatura geral, o que representa uma delimitagao
natural do escopo deste estudo.

Para pesquisas futuras, recomenda-se, primeiramente, a conducdo de estudos
qualitativos, como entrevistas e grupos focais com pessoas na posi¢do de engenheiro de
software, para investigar suas percepcoes sobre a relevancia e a aplicabilidade das
competéncias levantadas neste estudo no seu cotidiano de trabalho. Outra recomendagao ¢ a
realizagdo de uma andlise quantitativa averiguando a frequéncia dessas competéncias em
descri¢des de vagas de engenheiros de software divulgadas pelas empresas em geral.
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