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APRESENTAÇÃO 

O presente livro, “Gestão, Trabalho e Desenvolvimento Organizacional” tem o 
objetivo de discutir o estado da arte no campo dos estudos administrativos, por meio 
da apresentação de uma coletânea diversificada de estudos teóricos e empíricos, 
os quais refletem uma riqueza de temáticas estratégicas, bem como a realidade 
organizacional e do trabalho no Brasil e no mundo.

Estruturado em 19 capítulos, esta obra apresenta relevantes debates 
relacionados ao tripé analítico sobre gestão, trabalho e desenvolvimento 
organizacional, por meio da apresentação destes três eixos centrais de discussão, 
os quais se articulam entre si por meio de uma incremental lógica dedutiva que 
parte da abstração teórica no campo epistemológico da Administração até chegar à 
empiria de um conjunto de estudos de caso.

No primeiro eixo temático, o pensamento administrativo e a realidade 
estratégica da gestão são apresentados tomando como referência a combinação de 
uma abordagem teórica com uma diversidade de estudos de caso que lidam com 
a gestão pública e privada, bem como os paradigmas tradicionais e inovativos da 
Administração.

No segundo eixo temático, o mundo do trabalho é analisado à luz das 
oportunidades e desafios, a partir de uma escala elástica que parte da ótica 
microeconômica dos indivíduos em suas especificidades sociais, passando pelo 
ambiente organizacional da gestão de pessoas, até se chegar à ótica macroeconômica 
do mercado de trabalho em um contexto de globalização.

No terceiro eixo temático, o desenvolvimento organizacional é apresentado 
através da análise empírica e contextualizada do uso de ferramentas de gestão, as 
quais são aplicadas estrategicamente em realidades organizacionais específicas, 
tendo como pano de fundo ações de planejamento, gestão da informação e do 
conhecimento, gestão financeira e gestão da qualidade.

 A proposta implícita nesta obra tem no paradigma eclético o fundamento 
para a valorização da pluralidade teórica e metodológica, sendo este livro construído 
por meio de um trabalho coletivo de pesquisadoras e pesquisadores oriundos de 
diferentes estados brasileiros, o que repercutiu em uma rica oportunidade para o 
compartilhamento de experiências no campo epistemológico da Administração.

Caracterizada por uma natureza exploratória, descritiva e explicativa 
quanto aos fins e uma abordagem quali-quantitativa, esta obra foi estruturada 
pela conjugação de uma lógica convergente no uso do método dedutivo a fim de 
possibilitar divergentes abordagens teórico-conceituais para abordar a realidade 
empírica dos estudos de caso, assim resultando em uma pluralidade de debates. 



Com base nos resultados obtidos nesta obra, uma rica lista de debates teórico-
conceituais, bem como de ferramentas e modelos de gestão são apresentados ao 
grande público, leigo ou especializado, corroborando assim para a difusão de uma 
didática abordagem sobre temas estratégicos, não apenas relacionados ao atual 
estado da arte nos estudos administrativos, mas também adaptados à realidade 
brasileira.

Excelente leitura!

Elói Martins Senhoras
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RESUMO: O mapeamento gerencial de 
competências contribui para o planejamento, 
melhoria do desempenho dos servidores e 
fortalecimento do papel estratégico em frente 
aos inúmeros desafios, diante disso, esta 
proposta pretende mapear e validar quais as 
competências para a atuação de servidores 
ocupantes de cargos de Gestão e verificar a 
percepção dos gestores sobre as competências 

necessárias para o exercício de sua função. Para 
chegar a tal modelo, foi necessário diagnosticar 
e analisar, por meio de um mapeamento, quais 
competências se aproximam da prática gerencial 
desses servidores e como elas estão alinhadas à 
missão organizacional da Universidade Federal 
Rural da Amazônia - UFRA, através da aplicação 
de um questionário semiestruturado e estudos 
bibliográficos e documentais para a coleta de 
dados. Concluiu-se que a sistematização das 
competências possibilita solidificar estratégias de 
desenvolvimento profissional de servidores.
PALAVRAS-CHAVE: Mapeamento de 
Competências; Competências Gerenciais; 
Instituições Federais de Ensino.

DEVELOPMENT OF MANAGEMENT 
SKILLS FOR MANAGERS OF FEDERAL 

EDUCATIONAL INSTITUTIONS
ABSTRACT: Managerial mapping of 
competencies contributes to planning, 
improving the performance of civil servants and 
strengthening the strategic role in the face of 
numerous challenges. In view of this, this proposal 
aims to map and validate which competencies for 
the performance of civil servants in management 
positions and verify the managers’ perception of 
the competencies necessary for the exercise of 
their function. To arrive at such a model, it was 
necessary to diagnose and analyze, by means 
of a mapping, which competencies are close to 
the management practice of these employees 
and how they are aligned with the organizational 
mission of the Federal Rural University of the 
Amazon - UFRA, through the application of a 
questionnaire semi-structured and bibliographic 
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and documentary studies for data collection. It was concluded that the systematization 
of competences makes it possible to solidify professional development strategies for 
civil servants.
KEYWORDS: Skills mapping; Managerial Skills; Federal Educational Institutions.

1 | 	INTRODUÇÃO
Vislumbra-se que os gestores públicos, na condição de figuras estratégicas 

de uma instituição que perpassa constantemente por mudanças conjunturais, 
necessitam ter desenvolvidas inúmeras competências que possibilitem engendrar 
oportunidades, projetos e processos junto aos diversos perfis de pessoas que 
compõem a comunidade que se relaciona com a Universidade Pública.

Para chegar a tal conhecimento, faz-se necessário instituir uma metodologia 
de mapeamento de competências que denotem a real percepção e as necessidades 
de cada gestor em sua área de atuação. Assim, mapear competências gerenciais se 
torna prioridade dentro das organizações públicas pela abrangência das ações do 
gestor e pela complexidade do processo decisório que perpassa suas atribuições 
(ARAÚJO, 2016).

A partir de um estudo bibliográfico e de pesquisa documental, a presente 
pesquisa teve como objetivo mapear e validar quais as competências para a atuação 
de gestores e verificar suas percepções sobre as competências necessárias para 
o exercício de sua função. Além disso, foi realizada uma pesquisa com servidores 
da área de gestão da UFRA, aplicada por meio de questionário semiestruturado em 
forma de entrevista.

O estudo se divide em seis seções considerando esta introdução, na 
segunda seção expõe-se o referencial relacionado a competências gerenciais, 
metodologia utilizada nesta pesquisa, a terceira etapa destina-se ao processo de 
validação de competências, a quarta seção apresenta os resultados e para finalizar 
as considerações finais e sugestões de pesquisa.

2 | 	COMPETÊNCIAS GERENCIAIS
Um dos passos para desenvolver competências em uma instituição é 

identificá-las. Tais processos são tidos como instrumentos eficazes quanto à 
adoção de um modelo de gestão voltado para eficiência, economicidade, agilidade 
e serviços de qualidade (CARBONE et al., 2009). Como há uma literatura vasta que 
apresenta análises sobre os processos de mapeamento e gestão por competência, 
serão apresentadas reflexões importantes que se voltam particularmente para o 
serviço público.

Alguns autores afirmam, por exemplo, que é importante, antes de iniciar 



 
Gestão, Trabalho e Desenvolvimento Organizacional Capítulo 4 45

qualquer processo de mapeamento de competência no serviço público, entender 
as particularidades do serviço oferecido. Considerando o conceito de competência 
estabelecido por Goldchleger et al. (2013), o gestor deve possuir a capacidade 
de saber atuar de forma consciente na mobilização, integração e transferência de 
conhecimento, recursos e habilidades que agreguem valor.

Leme (2011) fez a mesma reflexão no contexto do serviço público. O autor 
afirma que, devido ao fato de o controle social fazer parte da cultura organizacional 
das instituições públicas, ainda paira sob a visão do usuário a ideia de que o Estado 
detém a prerrogativa de contratar profissionais aptos a exercerem dignamente o 
ofício de servir ao público. Essa percepção, conforme o autor, trouxe ao servidor 
público distorções de entendimento, tais como a ênfase das seleções em concursos 
públicos e a estabilidade do cargo.

É nesse contexto, em resposta ao cenário de descrença construído entre as 
décadas de 1980 e 1990, que a Gestão por Competências se fortaleceu na esfera 
pública e surgiu como uma possibilidade de adequar perfis de pessoas aos cargos 
públicos (REIS, 2004). Para tanto, escolher o modelo metodológico conforme a 
realidade da instituição e a competência de cada cargo é fundamental para que a 
própria instituição fortaleça a proposta entre seus pares.

Para esta pesquisa, tem-se o entendimento de Carbone et al. (2009), que 
define a gestão por competência como uma estratégia organizacional. Segundo ele, 
para atingir os objetivos estratégicos de novos modelos organizacionais, “a área de 
gestão de pessoas pode orientar suas políticas, planos táticos e ações, integrando 
todos os seus subsistemas em torno da aquisição das competências” (CARBONE 
et al., 2009, p. 72).

Castro (2014) relata que para identificar as competências, é importante 
realizar um mapeamento para que sejam identificadas quaisquer lacunas. Essa 
etapa, interliga duas bases fortes dentro de qualquer organização: a gestão e as 
pessoas. Diante disso é necessário que haja o “alinhamento dos conhecimentos, 
das habilidades e das atitudes dos servidores públicos aos valores e à missão da 
instituição” (LUCAS, 2015, p. 3).

A Gestão por Competências, nesse sentido, visa envolver as pessoas de 
forma estratégica e sistêmica, para que elas saiam da tarefa que executam e 
percebam a importância de sua atuação no contexto organizacional. Para os 
autores, mais do que ter gestores de confiança, o serviço público requer que esses 
cargos sejam de acordo com as competências adequadas à função. Essa mudança 
faz com que a organização tenha “um ganho de qualidade infinitamente positivo”, 
pois “o potencial humano assim é mais valorizado e gera maiores contribuições à 
organização” (VARGAS; CAGOL, 2012, p. 6).
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3 | 	VALIDAÇÃO DE COMPETÊNCIAS
O processo de mapeamento ocorreu a partir das técnicas analisadas por 

Brandão (2017). Assim, o questionário se configura como o instrumento mais 
utilizado e mais eficaz quando associado a uma ou mais técnicas: Pesquisa 
Bibliográfica e Documental, Grupo Focal, dentre outras. Porém, independentemente 
da técnica, o autor reforça a importância de os participantes terem clareza sobre 
quais competências estão aferindo ao seu trabalho. 

Inicialmente, por meio de uma pesquisa bibliográfica, se buscou obter uma 
análise satisfatória de informações que servissem de base para o mapeamento de 
competências. Após o devido aprofundamento em conceitos importantes para esta 
pesquisa, optou-se pela realização de análise de alguns documentos organizacionais 
para interpretação e classificação de competências relevantes a todos os servidores, 
em especial aos ocupantes de cargo de gestão.

Moreira (2005) diz que a pesquisa documental compreende tanto a 
identificação, quanto a verificação e apreciação de documentos com um objetivo, 
por meio dos quais se buscam informações e dados já organizados. Para esta 
pesquisa, foram utilizadas fontes primárias. 

Brandão (2017) ressalta que, no mapeamento de competências, é importante 
considerar documentos relacionados à missão da instituição, à visão de futuro, 
aos valores, ao posicionamento, aos objetivos, às diretrizes e outros, assim como 
documentos que forneçam informações desejadas e que permitam fazer inferências 
em relação às competências relevantes à organização.

Dessa forma, os referidos materiais contribuíram para a sistematização das 
competências a serem validadas e a partir da pesquisa documental, aliada à pesquisa 
bibliográfica, foi possível realizar um tratamento qualitativo de competências. 
Aplicada ao mapeamento de competências, optou-se pela sequência didática 
disposta por Richardson (1999), distribuída em: pré-análise, análise propriamente 
dita e tratamento de resultados.

Optou-se por trabalhar com informações do ano base de 2017, a partir da 
seleção de oito documentos institucionais da UFRA. Esses documentos foram 
selecionados porque, de acordo com o que afirma Brandão (2017) acerca de quaisquer 
documentos institucionais, são “materiais afetos à estratégia organizacional e a 
planos tático-operacionais” (BRANDÃO, 2017, p. 32).

Os documentos utilizados foram: (1) Estatuto da UFRA; (2) Regimento Geral 
da UFRA; (3) Planejamento Estratégico Institucional da UFRA (PLAIN/UFRA 2014-
2024); (4) Relatório Indicadores Tribunal de Contas da União (TCU); (5) Relatório 
UFRA em números 2010 – 2017; (6) Relatório Anual de Gestão 2017; e (7) Relatório 
de Autoavaliação Institucional 2017. 
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Brandão (2017) também orienta que as categorias devem ser definidas 
antes ou no decorrer da análise. Com base no estudo apresentado por Pereira e 
Silva (2011), optou-se pela definição anterior à análise documental, utilizando a 
Categorização de Competências já validadas pelos autores em pesquisa supracitada. 
Tal categorização está detalhada no Quadro 1, a seguir:

Dimensão Categoria

Cognitiva
Conhecimentos técnicos; Conhecimento do ambiente de 
trabalho; Desenvolvimento do servidor; Conhecimentos 
operacionais.

Funcional Orientação estratégica; Processos de trabalho.

Comportamental
Senso de responsabilidade; Empatia; Gerenciamento de 
conflitos; Interação social; Liderança; Saber ouvir; Equilíbrio 
emocional; Comunicação.

Política Ética; Interesse público; Parcerias cooperativas.

Quadro 1 – Categorização de Competências

Fonte: Elaboração do autor, com base em Pereira; Silva (2011)

Brandão (2017) afirma que se deve ter cautela ao adotar Catálogos de 
Competências, pois mesmo que se consiga categorizar um determinado grupo, ou 
parte deles, corre-se o risco de não se levar em consideração a cultura ou estrutura 
organizacional e “não é plausível desconsiderar isso no processo de mapeamento de 
competências. Este necessita ser preciso, específico, adequado às peculiaridades 
da organização” (BRANDÃO, 2017, p. 28).

Em virtude de tal afirmativa, a utilização das competências já categorizadas 
passou por um processo de validação e sistematização junto aos gestores. Além 
disso, optou-se por essa estratégia devido ao fato de o estudo de Pereira e Silva 
(2011) ter sido amplo e ter envolvido três IFES distintas: Universidade Federal da 
Paraíba (UFPB), Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e Universidade 
Federal do Rio Grande do Norte (UFRN); além disso, a referida pesquisa teve o 
objetivo claro de identificar as competências gerenciais nas IFES de uma forma 
geral. Desse modo, a partir da construção do referencial teórico desta pesquisa, 
permite-se concluir que, de uma maneira geral, as IFES enfrentam os mesmos 
desafios, e os gestores que nelas atuam precisam confrontar-se com situações 
semelhantes.

Os próprios autores destacam “a necessidade de se aprofundar a análise 
das competências gerenciais identificadas por meio de um estudo quantitativo 
com gestores de várias instituições, visando validar uma escala de competências 
gerenciais nas IFES” (PEREIRA; SILVA, 2011, p. 16). Justamente essa etapa será 
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realizada nesta pesquisa, para que não recaia no possível risco apresentado por 
Brandão (2017).

Por fim, a categorização do autor permitiu aproveitar as informações dos 
documentos institucionais da UFRA, independentemente de datas e contextos, e 
obter, após o processo de validação e sistematização junto aos gestores, um grupo 
de competências base a todos os servidores ocupantes de cargos de gestão que 
atuam ou pretendem atuar na UFRA.

Brandão (2017) sugere que o tratamento dado às competências mapeadas 
em documentos institucionais “consista em computar as frequências absolutas e 
relativas com que as competências mapeadas são mencionadas ou inferidas nos 
documentos analisados”. (BRANDÂO, 2017, p. 34). Assim, com base no estudo 
apresentado por Pereira e Silva (2011), buscou-se computar a frequência relativa e 
a absoluta nos quatro documentos institucionais da UFRA supracitados.

3.1	 Coleta de dados e validação de competências
O processo de validação se deu por meio de uma pesquisa de levantamento. 

Nesse caso, buscou-se avaliar a opinião dos gestores a respeito da importância 
de determinada competência para o seu desenvolvimento profissional e para os 
gestores de uma maneira geral.

Como instrumento de coleta de dados, utilizou-se um questionário aplicado 
sob forma de entrevista, com perguntas semiestruturadas, que permitiu aos 
entrevistados que respondessem livremente e abordassem seu conhecimento 
e suas experiências, enquanto ocupantes do cargo. Brandão (2017) sugere que 
preferencialmente sejam utilizados questionários semi ou estruturados, pois a 
utilização de questionários não estruturados pode acarretar erros de interpretação, 
dificuldade de entendimento e respostas ininteligíveis.

Após apresentação do projeto e realização de um pré-teste do questionário 
com os gestores máximos da Universidade e gestores da área de gestão de pessoas, 
foram definidos pontos importantes que variaram desde a apresentação até a escala 
e os itens do questionário (BRANDÃO, 2017).

Ao final, utilizando como critério a amostra não probabilística, foram 
selecionados 26 (vinte e seis) gestores de nível estratégico e tático, dos 163 (cento 
e sessenta e três) ocupantes de Cargos de Gestão ou Funções Gratificadas. Para 
esclarecimento, a escolha dos referidos gestores deu-se também por tipicidade, pois 
algumas funções são destinadas a servidores que não ocupam espaços estratégicos 
ou não assumem atividades de grande impacto ou risco. Além disso, conforme relato 
disposto pela gestão da UFRA, os referidos gestores de cada Unidade possuem 
uma visão sistêmica do seu setor.

Após esse esclarecimento, destaca-se que o questionário, por ser 
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semiestruturado, possui duas partes. A primeira parte do questionário solicitou ao 
gestor a validação das competências com a aferição de um grau de importância 
considerando que quanto maior a importância da competência para a sua atuação 
do gestor, mais será dado prioridade para o seu desenvolvimento.

O nível esteve escalonado em escalas intervalares e de forma hierárquica. 
Segundo Brandão (2017), as escalas intervalares são mais adequadas aos 
instrumentos de mapeamento de competência, pois permitem mensurar a posição 
dos respondentes entre si em relação aos pontos avaliados. As escalas foram 
predefinidas com base na escala tipo Likert, em que cada competência recebe um 
número específico, que se refere a um dos níveis de importância apresentados 
a seguir: 1 (Nem um pouco importante); 2 (Pouco importante); 3 (Medianamente 
importante); 4 (Muito importante); 5 (Extremamente importante).

A Escala tipo Likert de cinco pontos é utilizada de forma recorrente em 
pesquisas qualitativas da área de ciências sociais aplicadas. Vieira e Dalmoro (2008) 
avaliam que essa escala se mostra, à maioria dos pesquisadores, mais rápida e de 
fácil utilização.

Optou-se na segunda parte, com o objetivo de adequar o mapeamento 
à realidade da UFRA, destinar um espaço para que o gestor pudesse identificar 
alguma competência de sua área de atuação não descrita no questionário. Com o 
questionário finalizado, foi realizado um agendamento prévio com os gestores que 
participaram de um módulo de formação e, logo em seguida, contribuíram com a 
pesquisa. No dia marcado, houve a participação de 18 (dezoito) gestores. 

Inicialmente, o questionário foi distribuído e apresentado a todos os 
presentes. Durante o preenchimento, houve o esclarecimento de dúvidas 
referentes ao significado de termos e perguntas; além disso, assegurou-se o sigilo 
das respostas. Ao final, houve o registro da data, a identificação e o cargo do 
entrevistado, num tempo que variou de trinta minutos a uma hora.

Após essa etapa, os demais questionários foram encaminhados via e-mail 
ou pessoalmente, para que todos pudessem ter acesso. Ao final, obteve-se a 
participação dos 26 (vinte e seis) gestores selecionados ou de seus representantes 
imediatos.

4 | 	RESULTADOS E MAPA DE COMPETÊNCIAS
Para mensurar o processo de validação de cada competência destacada no 

questionário, empregou-se a estatística descritiva para apresentação e análise dos 
dados. A estatística descritiva tem o objetivo de organizar, resumir e apresentar dados 
numéricos para que os dados gerados se convertam em informação (VIALI, 2016).  
Para esta pesquisa, as competências foram dispostas em ordem de importância, a 
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partir da média aritmética e do desvio padrão.

Ord. Competência Gerencial Exigida Média Desvio 
Padrão

Frequência 

Relativa Absoluta

1
Praticar os valores e princípios 
presentes no código de ética do 
servidor público.

4,96 0,19 2 3,92%

2
Realizar atividades vinculadas ao 
ambiente de atuação profissional que 
proporcionem qualidade e agilidade 
aos serviços prestados à comunidade.

4,69 0,54 3 5,88%

3

Executar as atividades profissionais 
utilizando um conjunto de 
procedimentos técnicos e legais para 
o aprimoramento do trabalho na 
instituição.

4,53 0,64 3 5,88%

4
Estimular a defesa dos interesses 
institucionais, utilizando os bens 
públicos em benefício da sociedade.

4,30 0,61 4 7,84%

5

Elaborar estratégias valendo-se da 
análise do contexto institucional, 
vinculando-as às diretrizes da 
Instituição Federal de Ensino em que o 
gestor trabalha.

4,26 0,77 6 11,76%

6
Estimular os integrantes da equipe 
a contribuir com sugestões e críticas 
relacionadas aos processos de 
trabalho.

4,23 0,81 2 3,92%

7

Estabelecer parcerias cooperativas 
com setores internos, órgãos externos 
e outras instituições federais de 
ensino, visando à construção coletiva 
de soluções para as dificuldades 
institucionais.

4,19 0,69 2 3,92%

8
Elaborar, em parceria com o servidor, 
ações que proporcionem o seu 
desenvolvimento profissional alinhado 
às estratégias institucionais.

4,15 0,83 5 9,80%

9
Utilizar a comunicação de forma 
compreensível, por meio da linguagem 
oral e da escrita, como facilitadoras do 
trabalho em equipe.

4,11 0,90 8 15,68%

10
Manter o equilíbrio emocional diante 
das pressões do ambiente de trabalho 
durante a realização das atividades.

4,03 0,99 2 3,92%

11
Assumir a responsabilidade pelas 
decisões relacionadas aos processos 
de trabalho, avaliando as suas 
consequências.

3,84 0,67 2 3,92%
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12
Mobilizar atitudes como 
responsabilidade e autonomia no 
gerenciamento das mudanças 
ocorridas no ambiente de trabalho.

3,69 0,54 2 3,92%

13

Promover ações que influenciam 
positivamente o comportamento das 
pessoas na geração de ideias e no 
estabelecimento de diretrizes no 
contexto da ação profissional.

3,57 0,98 3 5,88%

14
Gerenciar as dificuldades 
interpessoais e os conflitos 
vivenciados na equipe.

3,5 0,94 1 1,96%

15
Reconhecer com clareza os 
sentimentos e valores presentes na 
equipe de trabalho, demonstrando 
interesse e respeito pelo outro.

3 0,63 1 1,96%

16
Identificar aspectos sociais, 
econômicos e políticos do ambiente 
institucional na tomada de decisão.

2,88 1,14 4 7,84%

17
Estabelecer relações de trabalho 
com a equipe pautadas em valores, 
como igualdade, reciprocidade e 
imparcialidade.

2,61 0,57 1 1,96%

Total 51 100%

Quadro 2 – Validação de Competências

Fonte: Elaboração do autor (2019).

Nos casos em que se utiliza a estatística descritiva para o Mapeamento de 
Competências, observa-se que as competências com maior Média Aritmética foram 
consideradas as mais importantes pelos gestores. Como a escala de variação foi de 
1 (Nem um pouco importante) a 5 (Extremamente importante), quanto mais próximo 
de 5, maior a importância da competência; da mesma forma, quanto mais próximo 
de 1, menor a relevância dela.

O desvio padrão contribui na análise da variabilidade das respostas em 
torno da média. Quanto maior o desvio padrão, maior a variação de respostas. Para 
Brandão (2017), “em questionários de mapeamento de competências, o desvio-
padrão pode ser interpretado, grosso modo, como um indicador de consenso 
ou dissenso entre os respondentes em relação a cada competência avaliada” 
(BRANDÃO, 2017, p. 75, grifo do autor). No resultado da tabulação disposta na 
tabela 4, o desvio padrão variou entre 0,19 e 1,14. Considerando uma escala com 
mais de dez intervalos, isso pode ser interpretado como uma pequena variabilidade 
de respostas (LEVIN; FOX, 2004).

Por fim, a terceira e quarta colunas se referem, respectivamente, à 
quantidade de vezes (frequência absoluta) e o percentual (frequência relativa) que 
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cada competência foi mencionada ou inferida nos documentos analisados da UFRA.
Feitos os devidos esclarecimentos e considerando-se a análise obtida por 

meio do tratamento quantitativo das competências, a partir da análise documental da 
UFRA, e a validação delas pela ótica dos gestores da instituição, pode-se delimitar 
um panorama básico de competências gerenciais que precisam ser desenvolvidas 
junto aos gestores da Universidade.

Gráfico 1 – Frequência e Média por Competência

Fonte: Elaboração do autor (2019).

O Gráfico 1 apresenta uma relação entre a Frequência Absoluta, a Média 
Aritmética e o Desvio Padrão. Dele, é possível inferir que as competências 
relacionadas à “Comunicação”, “Orientação Estratégica” e “Desenvolvimento do 
Servidor” seguiram uma tendência de permanecer entre as competências mais 
destacadas entre os documentos institucionais da UFRA e consideradas as com 
maior importância pela ótica dos gestores. O desvio padrão dessas competências 
variou entre 0,77 e 0,90 e são considerados na média dos demais.

Em respostas obtidas por meio do questionário, quando se perguntou quais 
competências o gestor considerava importante para o desenvolvimento do seu 
trabalho, além das dispostas no documento, 85% pontuaram situações que remetem 
a competências relacionadas à “Comunicação”, “Desenvolvimento do Servidor”, 
dentre outras, conforme demonstrado no Gráfico 2, a seguir:
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Gráfico 2 – Relação da Competência e Desenvolvimento do Trabalho 

Fonte: Elaboração do autor (2019).

Vale destacar que atitudes e posturas como “envolver a equipe no processo 
de decisão” e “contribuir no desenvolvimento da equipe” podem estar relacionadas 
a inúmeras categorias de competências do gestor, tais como: Comunicação, 
Desenvolvimento do Servidor, Equilíbrio Emocional dentre outras. Além disso, 
“elaboração de programas e projetos” envolve competências relacionadas a 
“Orientação Estratégica”. Se formos considerar apenas a frequência absoluta 
e relativa de cada competência em documentos institucionais, a Comunicação 
também se destaca em primeiro lugar. As competências mais próximas ao centro do 
gráfico se remetem as que obtiveram menor frequência absoluta e relativ.

Gráfico 3 – Nível de prioridade para desenvolvimento de competências

Fonte: Elaboração do autor (2019).
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5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Para cumprir o objetivo desta pesquisa, considera-se que o referencial 

teórico contribuiu para uma melhor compreensão sobre a complexa atuação dos 
servidores ocupantes de cargos de gestão dentro das Universidades Públicas. O 
aprofundamento sobre tal tema foi possível graças às pesquisas relacionadas ao 
perfil desses gestores, às competências e aos comportamentos a eles associados. 
Esses autores permitiram estabelecer um diálogo entre três grandes temas 
(Universidade, Gestão e Competências), na tentativa de chegar a entendimentos 
que reforçam o papel estratégico do gestor. 

Assim como, na etapa de validação dos estudos de Pereira e Silva (2011) e 
em análise documental, foi possível perceber a relação entre a atuação dos gestores 
e o cumprimento de objetivos estratégicos.

De qualquer forma, acredita-se que outras metodologias possam ser 
consideradas para a etapa de validação de competências, pois cada Instituição tem 
suas especificidades e cultura organizacional. Além disso, conforme disposto na 
literatura especializada, a gestão no espaço universitário é um processo complexo e 
possui exigências próprias. Portanto, não pode ser expandida a outras organizações 
sem as devidas análises e adaptações. 

Aqui cabe uma reflexão sobre as competências destacadas pelos 
dirigentes. O fato de os desafios da Universidade Pública e o cerne deles estarem 
relacionados com a comunicação interna foi destaque nos estudos de Penteado 
(1998), Trigueiro (1999), Lage et al. (2015) e Vilvert (2017). Entender que usar os 
veículos de comunicação de forma estratégica, ou ter regularidade e padrão em 
processos de comunicação interna e externa, como afirmado por 23% e 29% dos 
gestores, respectivamente, talvez leve a instituição a ter um melhor engajamento 
dos servidores (VILVERT, 2017), ou reforce os princípios básicos defendidos em 
documentos institucionais de transparência, eficiência e isonomia junto à sociedade 
e comunidade interna (LAGE et al., 2015).

Considerando que todos os gestores estão em níveis estratégicos e táticos, 
é possível afirmar que, no momento em que um gestor desenvolve políticas de 
integração das pessoas em processos decisórios e firma acordos com a equipe 
de trabalho, a Universidade possibilita integrar aos objetivos institucionais os 
beneficiados e os operadores das decisões (SANTOS; ALMEIDA FILHO, 2008).

Há também uma limitação da pesquisa quanto ao tempo. O processo 
de validação e sistematização de competências foi realizado em 2018. Assim, 
considerando as diversas influências internas e externas que a instituição recebe, 
pode-se entender que os gestores, ao se adequarem a esses novos cenários, 
precisam desenvolver novas competências também. 
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A pesquisa também se limita ao escopo teórico adotado, pois os referenciais 
utilizados, como gestão, mapeamento por competência e gestão universitária, são 
bastante amplos. Há metodologias distintas de mapeamento de competências que 
podem ser utilizadas também nesse processo.
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