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RESUMO

O mapeamento das competéncias ¢ um instrumento que veem sendo cada vez mais utilizado
dentro das organizagdes, buscando o aprimoramento das mesmas e o alinhamento das
competéncias individuais de cada colaborador com as competéncias grupais da organizacao, ¢
relevante que as duas caminhem lado a lado, de modo que ambas concentrem esfor¢os na
direcdo certa pela busca dos objetivos organizacionais. A presente pesquisa tem por objetivo,
mapear as competéncias essenciais a gestor de secretaria do municipio de Tupancireta-RS,
segundo a percep¢do dos colaboradores. A metodologia utilizada consiste em uma pesquisa
aplicada de carater descritivo e quantitativo, antecedida de um levantamento bibliografico.
Ap6s os dados foram tabulados e analisados na planilha do Software Excel, os resultados
foram apresentados de forma descritiva. Como resultados constatou-se que o presente estudo
trouxe como colaboracdo apresentar ao gestor a percep¢do dos colaboradores sobre as
competéncias do mesmo, sugerindo algumas mudancas. Por fim, foi constado que o gestor,
segundo a concepcdo dos servidores, possui a maioria das competéncias, conhecimento,
habilidades e atitudes necessarias para um bom gerenciamento desse 6rgao publico.

Palavras-chave: competéncias gerenciais, mapeamento, organizagdo publica, gestdo publica,
estratégias.

ABSTRACT

The evaluation of competencies is an instrument that is increasingly used within
organizations, seeking to improve them and aligning individual competencies of each
employee with the group's competencies of the organization, it is relevant that the two walk
side by side, So that both focus efforts in the right direction in pursuit of organizational goals.
The objective of this research is to map the essential competencies of the secretariat manager
of the municipality of Tupanciretd-RS, according to the employees' perception. The
methodology used is an applied research of descriptive and quantitative character, preceded
by a bibliographical survey. After the data were tabulated and analyzed in the Excel Software
spreadsheet, the results were presented in a descriptive way. As a result, it was found that the
present study brought as a collaboration to present to the manager the employees' perception
about the competences of the same, suggesting some changes. Finally, it was pointed out that
the manager, according to the servers' conception, possesses most of the skills, knowledge,
skills and attitudes necessary for a good management of this public agency.

Keywords: management skills, mapping, public organization, public management, strategies.
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1 Introducio

Com um mercado cada vez mais competitivo, tornou-se necessario as organizagdes
buscarem se diferenciar das demais como forma de competir de maneira mais agressiva no
mercado, empregando a implementacdo de estratégias como forma de conhecer e aproveitar
oportunidades, disfargar os pontos fracos, assim como verificar e combater ameagas. Nesse
cenario que surge o modelo de gestdo de pessoas baseada em competéncias, que veem sendo
muito utilizado como aliado na busca pelos objetivo organizacionais.

Atualmente o setor publico também vem demonstrando interesse na formacgao das
pessoas que compdem seu quadro gerencial, nota-se um acréscimo no apoio e estimulo de
crescimento profissional aos seus servidores, com a finalidade de compor uma equipe de
trabalho comprometidas a direcionar esforgos, obtendo qualidade nos servigos prestados,
alcangando assim o foco da administracdo gerencial, ou seja, a otimizagdo da eficiéncia e
eficacia do servico publico.

Percebe-se que a maior dificuldade encontrada pelo gestor publico, esta relacionada a
aliar uma boa aplicag@o de recursos que, na maioria das vezes sdo escassos, com os resultados
esperados.

A identifica¢do das competéncias necessarias a organizacao deve ser fundamentada em
seu plano estratégico, realizado pelo nivel mais elevado da organizacdo, para que
posteriormente sejam expandidas em competéncias especificas e repassadas aos niveis tatico e
operacional, desse modo trata-se de uma visdo top-dow, ou seja, a estratégia ¢ realizada de
cima para baixo. Essas competéncias devem ser acompanhadas por meio de processos de
avaliacdo, para que assim possam ser medidas e moldadas conforme a necessidade da
empresa.

Em 23 de fevereiro de 2006 foi estabelecido o decreto 5.707/06 que instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) que trouxe a abordagem da gestdo por
competéncias para o setor publico. A PNDP ¢ uma politica com objetivo de desenvolvimento
permanente das competéncias necessarias para o servidor publico atuar da melhor maneira.
A gestdo por competéncias no setor publico, constitui uma estratégia que visa aprimorar a
gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fun¢des dos servidores, buscando o
alcance dos objetivos da instituigao.

A PNDP expressa ainda a importancia a ser dada a capacitacdo gerencial como forma
de fortalecimento da gestdo de politicas publicas e a qualificacdo necessaria para ocupacao de
cargos de Dire¢do e Assessoramento Superior (DAS).

A identificacdo de competéncias gerenciais no setor publico ¢ de suma importancia
para alcangar os objetivos organizacionais, dessa forma a presente pesquisa tem por objetivo,
mapear as competéncias essenciais a uma secretaria do municipio de Tupancireta-RS,
analisando a percep¢ao dos colaboradores quanto ao desempenho por competéncias executado
pelo gestor.

2. Referencial Teorico

2.1. Gestao por Competéncias

No acirramento do mercado atual, e o aumento da taxa de desemprego, a capacitagcdo
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profissional torna-se um ponto chave para a obtencdo de bons resultados na busca e
manutengdo do emprego, a cada dia, as pessoas procuram por aprimoramentos €
especializacdes, de forma a desenvolver competéncias necessarias a ingressar no mercado de
trabalho ou manter-se nele.

A competividade faz com que as empresa se preocupem e busquem por profissionais
que atendam aos requisitos da empresa e tenham as competéncias necessarias ao alcance das
metas da empresa, como descreve Banov (2015), o ambiente competitivo faz com que as
empresas busquem por novos modelos de gestdo de maneira que venham a desenvolver
ferramentas necessarias a adequar seus colaboradores a estratégias da organizagdo. Carbone e
Branddao (2005) descreve que as competéncias sdo formadas pela cooperagdo entre
conhecimentos, habilidades e atitudes, representadas pelo desempenho em determinada area
ou estratégia organizacional.

“A competitividade demanda um compromisso cada vez maior com a qualidade na
gestdo, e o investimento no conhecimento, nas competéncias e habilidades dos
colaboradores configura grandes oportunidades e desafios nesse ambiente, e ainda
agrega valor as organizagdes.” (SOUZA, LIANNY, SILVA, MEDEIROS, 2014, p.1).

As competéncias sdo formadas pelas atitudes, conhecimentos e habilidades necessarias
para realizar de maneira eficiente o alcance dos objetivos de uma organizagdo. Conforme
(Leme 2008, p.1), a “gestdo de competéncias ¢ o processo de conduzir os colaboradores para
atingirem as metas e os objetivos da organizagdo através de suas competéncias técnicas e
comportamentais.”

O conceito de competéncia refere-se a capacidade de combinar recursos incorporados
a pessoa conceitos, habilidades, qualidades, experiéncias, capacidades cognitivas, ou seja,
caracteristicas implicitas ao individuo que levam a resultados reais, alcancando uma
performance superior no trabalho. “O conceito de competéncia surge de posi¢des basicamente
funcionais, ou seja, com relagdo ao papel que devem cumprir para que as agdes humanas
sejam o mais eficiente possivel.” (ZABALA E ARNAU , 2010 p.27).

A avaliacdo das competéncias ¢ um instrumento que veem sendo cada vez mais
utilizado dentro das organizagdes, buscando o aprimoramento das mesmas e o alinhamento
das competéncias individuais de cada colaborador com as competéncias grupais da
organizagdo, ¢ relevante que as duas caminhem lado a lado, de modo que ambas concentrem
esfor¢os na dire¢do certa pela busca dos objetivos organizacionais.

Branddo e Guimardes (2001), afirmam que a gestdo por competéncias direcionam
esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar nos diferentes niveis da organizac¢ao
sendo eles individuais, grupais ou organizacionais, buscando competéncias necessarias a
execucao dos objetivos.

A gestdo por competéncias estd direcionada no sentido de desenvolver e definir
profissionais que proporcionem maior produtividade e identificagdo ao negocio.

“A gestdo por competéncias ndo ¢ o processo de mapear as competéncias, mas sim o
que vocé faz apos as competéncias estarem mapeadas”. (Leme, 2008 p.1). Apds mapeadas as
competéncias, a gestdo por competéncias entra em acdo, deve-se analisar as competéncias de
modo a identificar, se estas estdo alinhadas aos objetivos da empresa, desenvolvendo agdes
estratégicas de modo a modificar o que nao estiver adequado e ndo for ao encontro aos
objetivos organizacionais, e incentivando o que estiver alinhado e satisfatorio de forma a
melhorar cada vez mais.

Leme (2008), descreve que se as agdes ¢ o desempenho do colaborador estiver abaixo
do nivel de que a fung¢do precisa, € necessario projetar um plano de desenvolvimento, para que
assim, ele possa alcangar as competéncias exigidas pela funcdo, buscando o seu
desenvolvimento, competéncia por competéncia, medindo e acompanhando sua evolucdo. Ja
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se 0 desempenho do colaborador estiver acima do nivel de que a fungdo precisa, ¢ necessario
aten¢do do gestor de RH, pois ¢ um sinal de que o colaborador oferece mais do que a fungao
precisa, dessa maneira devesse verificar se ndo ¢ a hora modificar o colaborador de fungao, ou
de lhe atribuir novas fungdes e tarefas, para que ele se sinta desafiado, e possa usar toda a
energia que possui.

Ainda segundo Leme (2008), se o colaborador estiver no mesmo nivel de que a fun¢do
precisa, ¢ fundamental, mostrar um novo horizonte para o profissional, estimulando-o a
desenvolver e crescer cada vez mais, de forma que ele ndo se sinta acomodado e satisfeito por
estar nesse nivel.

Portanto, o conjunto dessa agdes € o que podemos chamar de gestao por competéncias.
Um dos principais métodos utilizados pela gestdo de competéncias consiste no mapeamento
das competéncias, que sera discutido a baixo.

2.2. Mapeamento das Competéncias

O mapeamento de competéncias ¢ o método mais utilizado pela gestdo de
competéncias ¢ também chamado de diagnoéstico de competéncias, consiste no
reconhecimento da lacuna gap, que ¢ compreendida pela diferenca entre as competéncias
necessarias e as competéncias existentes para alcangar os objetivos organizacionais.

Analisando as competéncias uma a uma, veremos que geralmente as competéncias do
colaborador ndo estdo no mesmo nivel das competéncias de que a funcdo precisa. A esse
espaco ou a essa distancia existente entre os dois pontos chamamos gap. ( LEME, 2008 p.3).

Brandado (2012, p. 22) destaca que “o mapeamento ou diagndstico de competéncias
tem por objetivo identificar a lacuna ou gap de competéncias existente entre o necessario para
o atingimento da estratégia e o disponivel na organizagdo e sugere as seguintes técnicas para a
identificagdo das competéncias existentes, aplicaveis de forma conjunta”.

2.3. Competéncias Organizacionais

As competéncias organizacionais sdo essenciais constituindo o ponto chave do
desempenho, sdo formadas por atividades esperadas de cada unidade de negdcio da empresa,
constituem as competéncias que a empresa realmente possui, correspondem tanto as
competéncias de gestdo como também as competéncias individuais e setoriais, ou seja, uma
integracao eficaz entre ambas.

“Organizagdes de sucesso apoiam-se em alguns recursos especiais, que qualificam
como competéncias essenciais. Essas competéncias essenciais conferem a uma
organizagdo vantagem competitiva sustentavel, constituindo as raizes da
competividade.” (FERNANDES, 2006 p.31).

As competéncias organizacionais garantem vantagem competitiva a empresa,
traduzem a esséncia da organizag¢do, sua imagem, o que lhe traz diferenciacdo frente as
demais, causando impacto nos produtos ou servicos oferecidos pela mesma.

As competéncias organizacionais sdo baseadas em recursos, que quando coordenados
e ajustados entre si, formam competéncias. “Uma competéncia organizacional, portanto, ndo
seria propriamente competéncia se se apoiasse em um Unico recurso, COmo uma maquina, um
individuo ou mesmo um apequena equipe.” (FERNADES, 2006 p.35).
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Fernandes (2006, p. 41), caracteriza as competéncias organizacionais como sendo
“conjunto de recursos tangiveis e intangiveis coordenados de forma tal a gerar um nivel de
desempenho particular”. Podemos citar como exemplos de competéncias organizacionais, a
competéncia de uma determinada empresa de entregar produtos de qualidade, ou até mesmo
de entregar produtos com rapidez e confiabilidade, conceber produtos e processos de
manufatura, assim como estruturar e trabalhar em equipe.

2.4 Competéncias individuais

As competéncias individuais compreendem as competéncias que cada colaborador
possui, incluindo a capacidade de mobilizar e coordenar recursos, resolver problemas, ter as
aptidoes necessarias a realizar determinada tarefa. Implicam saber agir de maneira
responsavel, mobilizar conhecimentos, habilidade e atitudes (CHA), de modo a atingir os
resultados estabelecidos no plano estratégico da organizagao.

As competéncias individuais sdo de grande relevancia dentro de uma organizagao,
pois sem elas, ndo ¢ possivel concentrar esfor¢os para alcangar as estratégias organizacionais,
e alinhar-se as competéncias organizacionais. “As competéncias individuais, articuladas a
outros recursos, ajudam a constituir competéncias organizacionais.” (FERNANDES, 2006
p.45).

Conforme Fernandes 2006, as competéncias individuais sdo entendidas como algo que
o individuo precisa ter para apresentar um desempenho competente, como julgamento,
habilidade ou forga, suficiente conhecimento, aplicando esses quesitos para desenvolver
capacidades para resolver qualquer assunto.

2.5 Gestao de competéncias na administragio publica

A complexidade das mudangas do ambiente externo, juntamente com a velocidade de
informagdes e mudancas, faz crescer o interesse e a preocupacgdo do governo com o fomento e
desenvolvimento de competéncias gerenciais, que venham trazer aprimoramento da qualidade
de servicos prestados pelo setor publico, proporcionando melhor eficiéncia e eficacia.

Quando falamos em administragdo publica, logo nos vem a mente uma ideia de
estrutura, hierarquia, e principalmente burocracia, o que nos dias atuais ainda ¢ a realidade de
boa parte da gestdo publica, Matias-Pereira (2012), descreve que a administragdo publica
brasileira ainda possui uma estrutura pesada, burocratica e centralizada, que apesar de
constantes pressoes da sociedade, ela ndo tem sido capaz de responder eficazmente aos
anseios e demandas da sociedade, além dos desafios da modernidade.

Ser um gestor publico, nos dias atuais, ¢ antes de tudo um grande desafio, ¢ necessario
alinhar estratégias politicas eficazes, mas a0 mesmo tempo utilizando os recursos que sao
cada vez mais escassos, satisfazendo as necessidades da populacdao. Desse modo ¢ necessario
reunir as competéncias e as pessoas certas, para a consecucao dos resultados esperados. A
andlise, mapeamento e alinhamento das competéncias as estratégias organizacionais,
constituem um crescente desafio a gestdo de pessoas no setor publico. (SILVA e MELLO,
2013).

Pereira (2012 p.1), descreve que a administragdo publica, desse novo cenario de
mudangas, também esta sendo pressionada a modificar a sua forma de atuar nos seus
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diversos ambitos[...], que vao além das esferas econdmica, social ¢ ambiental.

O gestor publico necessita hoje aliar a implementa¢do eficaz de politicas publicas a
habilidade na gestdo dos recursos, a consecucdo dos resultados esperados e a tomada de
decisdes fundamentadas. O foco da acdo gerencial ¢ a melhoria da eficiéncia e eficacia do
servigo publico. (MACIEL, GONCALVES, 2013, p.3).

Matias-Pereira (2012, p.10), caracteriza ainda, a administragdo publica como sendo “a
implementagdo de objetivos a fim de transforma-los em acdo organizacional por meio do
planejamento, da organizacao, da dire¢do e do controle”.

De acordo com Brudeki e Bernardi, (2013, p.43) “ A fun¢@o da administracdo publica
poderia, entdo ser considerada o meio para satisfazer ao interesse publico e ao fim publico,
que sdo os interesses coletivos € bem comum”.

E de suma importancia que os gestores publico, tenham competéncias de lideranca, de
modo a definir os colaboradores mais adequados a determinadas funcdes, e formar equipes de
trabalho de alto desempenho. E importante que o gestor tenha um estilo de lideranca
participativa, direcione, oriente, acompanhe a avalie a equipe, além de envolver a equipe na
elaboracao do plano de trabalho.

3 Metodologia

O procedimentos técnicos relacionados a pesquisa, iniciou-se com um levantamento
bibliografico, a referida pesquisa caracteriza-se como estudo de campo, na qual Severino
(2014) descreve que neste método “a coleta de dados ¢ feita nas condi¢des naturais em que os
fendmenos ocorrem, sendo diretamente observados, sem intervengdo e manuseio por parte do
pesquisador”.

Em relag@o a natureza a pesquisa caracteriza-se como quantitativa, que para Marconi e
Lakatos (2011) o referido método emprega questionarios e torna-se mais apropriado para
apurar atitudes e responsabilidades dos entrevistados.

Em relagdo aos objetivos gerais da pesquisa, a mesma define-se como descritiva, uma
vez que de acordo com Gil (2010), esse modelo tem por objetivo a descricdo das
caracteristicas de uma populagdo especifica fazendo relag@o entre as variaveis existentes.

Para a realizacdo da pesquisa foi utilizada uma survey como delineamento bésico. A
referida pesquisa caracteriza-se como quantitativa e descritiva, voltada a conhecer a
percepcao dos servidores, quanto ao desempenho por competéncias executadas pelo gestor, no
ambito da secretaria municipal de Tupanciretd-RS. Para a coleta de dados, houve a aplicagao
de um questionario, estruturado conforme o método Likert, com as seguintes respostas
gradativas: nunca, raramente, as vezes, frequentemente e sempre, envolvendo questdes
relativas a compreensdo estratégica, lideranga, trabalho em equipe, iniciativa, processos €
resultados, criatividade e inovagdo, aprendizagem e compartilhamento do conhecimento, foco
no cliente, capacidade de decisdo, flexibilidade e aprendizagem continua. Realizou-se um pré
teste que possibilitou verificar possiveis falhas existentes no instrumento, apds, ele foi
corrigido e ajustado. Posteriormente, os dados foram tabulados e analisados na planilha do
Software Excel, os resultados foram apresentados de forma descritiva.

4 Analise e discussao dos resultados

4.1 Caracterizacdao da amostra
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A pesquisa contou com a colaboracdo dos 27 servidores de uma secretaria da
Prefeitura Municipal de Tupanciretd, a qual ndo sera especificada, pois ndo foi autorizada a
divulgacdo de qual secretaria se trata. A secretaria conta com 28 servidores no total, o gestor
ndo respondeu a pesquisa, pois se tratava da percep¢do dos demais servidores sobre as suas
competéncias, habilidades e atitudes.

A primeira questdo abordou o género dos pesquisados, que sdo, na sua maioria, do
sexo masculino 63%. Quanto a faixa etdria, esta varia de 18 a 70 anos, sendo que o maior
percentual foi constatado na faixa etaria de 31 a 40 anos de idade, 67% dos pesquisados
possuem estado civil casado. Na questdo que se refere a escolaridade ha uma grande
variedade, pois a pesquisa atingiu todos os servidores da secretaria, abrangendo todos os
niveis hierarquicos, a secretaria possui servidores com ensino fundamental incompleto, 15%,
com ensino médio completo, 30%, superior incompleto 30%, superior completo, 7% e
servidores com pos-graduacgdo atingiu o percentual de 18%. A tltima questdo socioecondmica
abordou o tempo em que os servidores trabalham na organizagdo, 29% dos pesquisados
trabalham na organizacdo de 6 a 9 anos, e 29% trabalham a mais de 9 anos, totalizando um
percentual de 58% de servidores que trabalham a mais de 3 anos na organizagao.

4.2 Percepcio dos servidores quanto as caracteristicas do gestor nos quesitos:
conhecimento, habilidade e atitude

A gestdo estratégica atualmente ¢ um dos maiores desafios dos gestores nas
organizacdes, pois a gestdo estratégica constitui um conjunto de a¢des gerenciais que permite
aos gestores manterem a organiza¢do no seu curso correto de desenvolvimento e o que
possibilita que organizagdo atinja seus objetivos e sua missdo (DESS; LUMPKIN; EISNER,
2007). A gestdo estratégica mesmo no servico publico possui grande relevancia, pois € através
desta que a organizagdo vai tracar meios para alcangar seus objetivos

Os servidores consideram que o gestor possui grande comprometimento com o0s
objetivos da organizacdo e os conhece bem, somando-se o percentual dos pesquisados que
consideram que o gestor ¢ comprometido com os objetivos da organizagdo frequentemente ou
sempre obteve-se 89%, o que indica uma grande aprovagdo por parte do servidores.

As demais varidveis como planejamento de acdes por parte do gestor,
acompanhamento do mercado, e defini¢do e implementacdo de estratégias obtiveram grande
aprovacdo na percepcao dos servidores, com percentual superior a 60% nas opgdes
frequentemente ou sempre.

A varidvel que se refere a agdes para antecipar-se ao mercado, merece aten¢dao do
gestor, pois na percep¢do dos servidores esta ainda pode ser melhorada, pois 45% do
pesquisados percebem que somente as vezes ou raramente o gestor propdes essas acdes de
antecipagao.

Na variavel lideranca, a questdo como o gestor envolve o grupo na elaboragdo do
plano de trabalho obteve mensuragdo frequentemente ou sempre com percentual de 85%, o
que indica que o gestor possui grande habilidade e integrar o grupo ndo s6 na execucdo de
tarefas, mas também na sua elaboragao.

As questdes como define e avalia metas e objetivos da organizacdo, fornece
retorno construtivo, tem estilo de lideranca participativa, reconhece a equipe, obtiveram
percentual sempre acima de 70% nas mensuracdes frequentemente ou sempre, indicando que
o lider além de utilizar muito bem suas competéncias individuais, consegue promover que sua
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equipe também se sinta responsavel pelos objetivos da organizacdo, muitas vezes também
tomando decisdes e sendo parcialmente lider em algumas agoes.

Na variavel trabalho em equipe, a aprovacdo foi muito satisfatéria, percentual acima
de 50% na mensuragdo sempre, em todas as questdes, o trabalho em equipe para uma
organizacdo ¢ essencial, pois todos trabalham em conjunto para atingir os mesmos objetivos,
o gestor da referida secretaria tem conseguido atuar muito bem nessa variavel, obtendo a
aprovac¢ao da grande maioria dos entrevistados.

Na variavel iniciativa, habilidade de perceber problemas e agir para soluciona-
los o gestor obteve grande aprovacdo também, demonstrando que este possui grande
habilidade nesse quesito.

Na varidvel processos e resultados, a questdo melhor avaliada foi o
acompanhamento e anélise dos processos que levam aos resultados econdmicos, sociais e
ambientais, com 85% de mensuracdo frequentemente ou sempre, demonstrando que essa
secretaria possui um gestor preocupado com a questdo socioambiental da organizacao.

Na varidvel criatividade e inovacdo, a questdo apoia a implementacdo de novas
ideias, 56% dos pesquisados afirmaram que sempre recebem apoio do gestor. No quesito
aprendizagem e compartilhamento do conhecimento, foco no cliente, no caso dessa
organizag¢do, usudrio, por se tratar de uma organizagao publica e aprendizagem continua todas
as habilidades foram avaliadas positivamente.

Na variavel capacidade de decisdo, o gerenciamento de risco e tomada de decisdo sob
condi¢des de incerteza merece atengdo embora o percentual de servidores que avaliou
negativamente essa capacidade do gestor seja pequeno 40%, ¢ interessante buscar solugdes
para melhorar esse quesito, passar um baixo nivel de confianga para os colaboradores torna o
clima organizacional instavel, o que pode trazer resultados negativos.

Na varidvel flexibilidade 45% dos pesquisados consideram que o gestor possui
resisténcia inicial a mudancas e a criticas, ponto que esse gestor pode mudar, pois estar aberto
a sugestdes e a mudangas pode trazer grande melhoria para a organiza¢cdo, como novas
maneiras para realizar processos que tenham algum problema ou dificuldade.

5 Consideracoes finais

O presente estudo trouxe como colaboragdo apresentar ao gestor a percepgdo dos
colaboradores sobre as competéncias do mesmo, sugerindo algumas mudangas, foram poucas
as varidveis que apresentaram resultados negativos, ja citadas anteriormente, as demais
variaveis apresentaram resultado positivo. Por fim, foi constado que o gestor, segundo a
concepcao dos servidores, possui a maioria das competéncias, conhecimento, habilidades e
atitudes necessarias para um bom gerenciamento desse 6rgao publico.
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