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RESUMO

O novo cenario organizacional tem mostrado que as organizagbes exigem numa
proporcdo maior a utilizacdo de competéncias por seus colaboradores, principalmente
pelos gestores. A fim de identificar como os gerentes da Controladoria Regional da
Unido no Estado do Ceara no ambiente organizacional se alinhavam com essas novas
exigéncias profissionais onde prevalece ao invés do exercicio puro e simples da
autoridade burocratica um novo perfil de gerente habil, o estudo tem como objetivo
geral analisar as competéncias gerenciais presentes entre os gestores da Controladoria
Regional da Unido no Estado do Ceard de acordo com as competéncias tracadas no
referencial tedrico. A metodologia aplicada neste trabalho foi qualitativa e exploratoria,
foi realizado um levantamento bibliografico e uma pesquisa de campo na qual a amostra
foi de 6 pesquisados. Dentre as competéncias identificadas as habilidades de
relacionamento, comunicacgdo entre colegas de trabalho, tomada de decisdo, lideranga
foram as que tiveram mais destaque. No entanto as competéncias de menor desempenho
foram: a habilidade de planejar, estabelecer metas, objetivos, definir estratégias e a
gestdo do tempo. A conclusdo com base nesta pesquisa € que os chefes da empresa
investigada desempenham competéncias gerenciais, entre técnicas, humanas e

conceituais.

Palavras-chave: Gerente, Habilidades, Competéncias Gerenciais, Gestdo Publica.



ABSTRACT

The new organizational setting has shown that organizations require a higher proportion
using skills for their employees, especially by managers. In order to identify how the
Regional Managers of the Comptroller in the State of Ceara in the organizational
environment lined with these new professional requirements which prevails rather than
the raw exercise of bureaucratic authority a new profile skillful manager, the study aims
analyze the general managerial skills present among managers of the Comptroller of the
Regional State of Ceard, in accordance with the competencies outlined in the theoretical
framework. The methodology applied in this study was qualitative and exploratory, a
literature and a field survey in which the sample was surveyed 6 was performed. Among
the identified competencies relationship skills, communication between coworkers,
decision making, leadership ones were more prominent. However skills worst
performance were: the ability to plan, set goals, objectives, defining strategies and time
management. The conclusion from this research is that the leaders of the investigated

company perform managerial skills among technical, human and conceptual.

Keywords: Manager, Skills, Management Skills, Public Management.
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1INTRODUCAO

As competéncias gerenciais tém ganhado um grande valor no cenéario
organizacional. Estudos tém sido feitos e a utilizacdo da gestdo por competéncia tem
aumentado devido a necessidade das empresas e 6rgdos publicos obterem profissionais
mais capacitados e com diversas habilidades para poder ofecerer um bom produto ou/e
servicos num mercado cada vez mais competitivo.Segundo Quinn et al. (2003) a
competencia gerencial € entendida como os conhecimentos, habilidades e atitudes que
agregam valor ao individuo, consequentemente & organizag&o.

As atualizagdes ocorridas pela ampliacdo do uso das novas tecnologias da
informacao e comunicacdo (NTCIs) propiciaram condicdes para a desburocratizacdo no
Servico Publico. A modernizacdo administrativa e a implantacdo do governo eletrénico
sdo esforcos que vém demandando a requalificacdo de quadros em atividade, bem
como, 0s novos quadros que vém ingressando mediante concursos publicos a partir dos
anos 2000. Paradoxalmente os contribuintes requerem agilidade e simplicidade no
oferecimento do servico publico desconhecendo que este é regido por uma legislacédo
que ndo lhe permite modificagcGes em curto espago do tempo.

Diante de tais evidéncias é de suma importancia fazendo-se necessarias
revisdes constantes de metas e estratégias em todas as areas da gestdo publica. Nesse
novo cenarioa administracdo publica necessita obter uma boa forma de atuacdo, para
desempenhar de forma eficiente seu papel, com comprometimento para a obtencdo de
bons resultados.

No Ceard, a visibilidade deste cenario pode ser observada em alguns 6rgéos
da administracdo federal. Destes, foi escolhida a Controladoria Regional da Unido no
Estado do Ceard, por ser um 6rgdo de suma relevancia devido suas atribuigdes, pois
desempenha importante papel na garantia do correto desempenho da méaquina publica.
Dessa forma, verifica-se que a presente pesquisa € relevante para que se obtenha
conhecimento sobre a forma e a realidade da gestdo publica nesse 6rgao.

Assim, a busca de saber como os gestores desempenham as competéncias
em sua atuacdo na Controladoria Regional da Unido no Estado do Cearad é de suma
importancia. A pesquisa possibilitard conhecer quais competéncias séo desempenhadas,
aspectos a serem melhorados, que permitird contribuir para bom gerenciamento da

Controladoria Regional da Unido no Estado do Ceara.
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Diante das justificativas apresentadas, a referida pesquisa trara uma nova
reflexdosobre a importancia das competéncias gerenciais na gestdo publica, com novas
concepcdes sobre as repercussdes destas na atuagdo dos gerentes nesse setor. Desta
forma a problematica da pesquisa surgiu da seguinte questdo:pelas atribuicfes dispostas
em lei quais as competéncias desempenhadas na atuacdo dos gerentes da Controladoria
Regional da Unido no Estado do Ceara no ambiente organizacional?

O presente trabalho teve por objetivo geral analisar as competéncias
gerenciais presentes entre 0s gestores da Controladoria Regional da Unido no Estado do
Ceara de acordo com as competéncias tracadas no referencial tedrico. E como objetivos
especificos sdo: identificar o perfil, realizar um levantamento das competéncias
gerenciais existentes e verificar qual delas predominam entre os gestores; identificar de
gue maneira essas variaveis contribuem para o desenvolvimento da organizacdo e a
partir da analise dos dados, perceber quais sdo 0s aspectos a serem melhorados para um
melhor gerenciamento da Controladoria Regional da Uni&o no Estado do Ceara.

A pesquisa é classificada como bibliografica, exploratéria e qualitativa,
adotou-se a técnica do questionario aplicado a uma amostra de 6 (seis) chefes da
Controladoria Regional da Unido no Estado do Ceara.

Este trabalho estd composto por 6 (seis) secfes. A primeira secdo comeca
por esta breve introdugdo que tem o propdsito de prover ao leitor informacdes gerais
sobre a e pesquisa, expondo seu tema, problemas, justificativas, embasamento e seus
objetivos de pesquisa.

A segunda secdo consiste na fundamentacdo das competéncias gerenciais,
descrevendo como tedricos da area de administracdo delineiam as competéncias
gerenciais compativeis com as necessidades demandadas no século XX1.Traz uma breve
conceituacdo de gerente, geréncia, papéis e habilidades gerenciais, faz um
aprofundamento nas competéncias gerenciais, modelos gerenciais e um breve
levantamento das principais competéncias que sdo necessarias atualmente a um gerente
e a importancia do uso dessas competéncias na gestdo publica. Os principais tedricos
que fundamentaram a sec¢do foram os autores: Chiavenato (1994), Maximiano (2012),
Drucker (1980), Yoshio (1995), Mariano et al. (2008), Quinnet al.(2012),Dutra (2004),
Fleury e Fleury (2001), Fernandes (2006), Matos (1980) eSlomski (2012).

A terceira secdo faz umaapresentacdo dos dados da Controladoria Regional
da Unido no Estado do Ceard, abordando sobre seu papel, missdo, visdo, objetivos,

metas, histdrico, competéncias, gestdo de pessoas, projetos, além da carreira dos
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servidores fazendo uma comparacdo das atribuicdes com alguns dos preceitos tedricos
descritos no segundo capitulo.

A quarta secdo, apresenta a metodologia da pesquisa, como classificagéo,
objetivos, procedimento utilizado, populacdo e amostra e o instrumento de coleta e
anélise dos dados.

A quinta secdo, apresenta o resultado baseado na apresentacéo e analise dos
dados da pesquisa.

A sexta e Ultima secdo, apresenta as consideracgdes finais, onde sdo expostas
as principais inferéncias acerca da andlise de conteddo, como suas limitacbes e
propostas de continuidade.

A partir deste trabalho foi possivel identificar como ocorre a geréncia na
Controladoria Regional da Unido no Estado do Ceara. Permitiu também verificar as
principais competéncias desempenhadas pelos seus gerentes, aspectos a serem

melhorados e perspectivas a fim de oferecer um melhor servigo a sociedade.
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2 COMPETENCIAS GERENCIAIS

Nesta secdo, sdo abordados os pontos que sustentam e fundamentam o
estudo das competéncias gerenciais. S8o apresentados conceitos relativos ao
gerente/geréncia e sua classificacdo, as habilidades e os papéis gerenciais. A discussdo
do tema “Competéncias Gerenciais” foi o ponto de maior aten¢do, com o proposito de
relatar seu significado e relevancia nas organizacGes atuais. Também foi abordado sobre
0 gerente eficaz no atual cenario do mercado e as competéncias gerenciais necessarias
para sua boa atuacgéo, por fim foi relatado sobre as tendéncias e perspectivas da gestdo
da administracéo publica.

2.1 Gerente

A Administracdo esta passando por constantes mudancas em funcdo da
gradativa passagem da Era Industrial para a Era da Informacdo. De acordo com
Guimardes (2000) a segunda metade do século XX marcou o inicio da era do
conhecimento e da informacao caracterizada por um periodo de grandes transformacdes
tecnoldgicas, sociais e econémicas, que impdem até os dias atuais novos padrdes de
gestdo as organizagdes publicas e privadas. Trata-se de um processo de reestruturacao
produtiva apoiado no desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e na globalizacdo de
mercados. Nesse contexto, parece haver um consenso entre estudiosos da teoria
organizacional que o sucesso de uma organizacao €, cada vez mais, influenciado pela
sua capacidade de efetuar formas flexiveis de gestdo que possam fazer face as mudancas
do mundo contemporaneo. (GUIMARAES, 2000).

Nesse novo cenario o gerente desenvolve papel fundamental dentro das
organizagdes, uma vez que segundo Ferreira (2010, p. 1028) gerente ¢ “que, ou quem
geri ou administra neg6cios, bens ou servigos.” Na concepg¢do de Yoshio (1995, p. 1)
“gerente no sentido amplo da palavra, ¢ uma pessoa que administra um grupo de
empregados.” Ou seja, € a pessoa que realiza o seu intento mobilizando outras pessoas
no sentido de atingir os objetivos da organizacdo da qual € um dos gerentes. O autor
ainda afirma que o gerente atual deve ter a compreensdo completa das exigéncias de sua
organizacéo e dos problemas do seu setor.

Segundo Maximiano (2012, p. 135) “os gerentes, ou administradores, sdo os
agentes ou protagonistas do processo administrativo. Os gerentes sdo funcionarios

responsaveis pelo trabalho de outros funcionarios nas organizagfes. S&o também
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chamados chefes ou dirigentes.” Portanto, segundo Drucker (1980, p. 5) “o gerente ¢
responsdvel por uma contribuicdo que afeta, materialmente, a capacidade da
organizagdo de trabalhar e obter resultados.”

Com as constantes mudangas em todas as areas do conhecimento e dos
negocios, e com os clientes mais exigentes, assim as empresas trabalham para fornecer
melhores produtos e servigcos por menores pregos e maior qualidade, mas atualmente um
bom desempenho de uma organizagdo ndo se resume a isso, pois conforme aborda Le
LeBoterf (2003), o diferencial da competitividade ndo depende somente da boa gestéo
do capital financeiro ou tecnolégico da empresa, pois 0 gerenciamento do capital dos
recursos humanos assumiu um lugar preponderante. A capacidade de inovacdo ndo
reside mais prioritariamente no potencial industrial ou nas despesas de pesquisa-
desenvolvimento, mas no investimento nos recursos raros que sdo as competéncias.

Segundo Trajano (2013, p. 16):

tais alteracfes no cenario empresarial e no modo de gestdo incorreram
diretamente no perfil do gestor, nas habilidades e competéncias requeridas
por este dentro da organizagdo. Torna-se importante observar essas alteragdes
incorridas ao longo do tempo.

Portanto, as organizacdes que pretendem continuar no mercado, com seu
diferencial e competitividade, devem preocupar-se ndo somente com a quantidade de
producdo, mas na satisfacéo de seus funcionarios, oferecendo um ambiente de trabalho e
condiges de trabalho melhor. Na concepgéo de Chiavenato (2000, p. 103):

0 comportamento das pessoas € orientado para a satisfacdo de suas
necessidades pessoais e para o alcance de seus objetivos e aspiragfes. Por
isso reagem e respondem ao seu ambiente, seja no trabalho, seja fora da
organizagdo. As pessoas podem tanto residir como colaborar com as politicas
e 0s procedimentos da organizacdo, dependendo das estratégias de lideranca
adotadas por algum supervisor.

De acordo com o exposto, verifica-se que para as organizagdes obterem um
bom desempenho de seus funcionarios depende da forma que as mesmas sao lideradas e
gerenciadas.

Yoshio (1995) aborda que o gerente de hoje é mais do que simplesmente a
pessoa responsavel pela execucdo da instrugdo de seus superiores, ou seja, seu papel é
mais dindmico e auténomo. E mais propriamente o de um ‘administrador de um
departamento’. Para Chiavenato (1994, p. 500) “o gerente realiza os objetivos do
departamento ou divisdo através das pessoas, a eficiéncia e eficdcia com que consegue
desenvolver as tarefas dependem sobremaneira do conhecimento que tiver a respeito das

pessoas.” Percebe-se dessa forma, que o gerente depende dos seus subordinados para
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poder realizar o seu trabalho, e para obter um melhor desempenho é preciso saber ser
lider.

Segundo Mariano et al. (2008, p. 7):

a globalizacdo vem aperfeicoar e integrar os gerentes a um mundo mais
evoluido, dindmico e bem mais criativo. Também deve ser levado em conta
que a concorréncia estd cada dia mais acirrada, fazendo com que as
organizagOes precisem de todas as maneiras criar estratégias que causem
fortes impactos.

Verifica-se, portanto, que o gerente é de suma importancia, pois ele deve
mobilizar seus funcionérios para fazer com que as coisas necessarias acontegam.

Para Yoshio (1995) o trabalho do gerente consiste em usar até o fim a
energia de seus subordinados, ajuda-los a manifestar totalmente o seu potencial, de
modo que os objetivos sejam alcancados. Indo mais além, o autor afirma que o gerente,
deve ser capaz de distribuir suas energias de uma forma a mobilizar ndo apenas seus
funcionarios, mas também seus superiores, seus colegas e pessoas de fora da empresa.

Na sequéncia dessa abordagem Robbins (2006) afirma que uma das coisas
que o gerente faz é direcionar um grupo ou organizacao, estabelecendo uma lideranca
formal, com o objetivo de esclarecer as pessoas sobre o que se espera que elas fagam. O
gerente atua também como canal de comunicacdo mediante a coordenacao de atividades
de sua unidade com as atividades das demais unidades da organizacdo, garante também
a responsabilidade, dessa forma as organizacfes reduzem a ambiguidade quanto aos
resultados do desempenho mediante a designacdo de gerentes, que passam a ser

responsaveis pela realizacdo das metas de desempenho.

2.2 Geréncia

Chiavenato (1994, p. 499) aborda que “o termo geréncia (management) tem
sido aplicado geralmente como sinénimo de administracdo, ou de quem faz
administragdo, seja nas empresas, seja nas demais organizagdes.” E de acordo com
Ferreira (2010, p. 1028) geréncia ¢ o “ato ou efeito de gerir; as fungdes do gerente;
gestdo, administragdo.”

A geréncia se incumbe de dirigir 0 comportamento das pessoas para 0
alcance dos objetivos empresariais, ou seja, € basicamente uma atividade voltada para as
pessoas e se fundamenta na motivacdo, na lideranca e na comunicagao.
(CHIAVENATO, 1994). Percebe-se entdo como é imprescindivel para o gerente 0

conhecimento da natureza humana.
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Segundo Mariano et al. (2008, p. 8) “para uma geréncia bem sucedida, ¢é
necessario um aprendizado continuo, tanto no que ¢ gerenciado, como no que gerencia.”
Porquanto a geréncia tem a funcéo de fazer um ambiente melhor de trabalho para que os
funcionarios figuem cada vez mais motivados e contentes, pois a maioria das pessoas
trabalha com mais afinco quando o ambiente de trabalho é agradavel (MARIANO et al.,
2008). Conclui-se entdo que compreender as motivagdes das pessoas pode significar a
diferenga entre o fracasso e sucesso de uma organizagao.

O trabalho de um gerente tem sempre dois aspectos: o ocupacional e o
humano. De acordo com Yoshio (1995, p. 21) “o aspecto ocupacional refere-se ao
trabalho propriamente dito, isto é, a atividade que planeja e executa o trabalho, colhendo
o seu resultado.” Logo, a atividade executada tem por objetivo produzir 0s meios de
funcionamento da organizagdo. “No entanto, o aspecto humano refere-se a atividade
voltada para 0 homem como: manter a relacdo de confianca entre 0 gerente e seus
subordinados, seus superiores, colegas e pessoas de fora.” (YOSHIO, 1995, p. 22). O
aspecto humano, atualmente, é o de maior relevancia.

Estudiosos afirmam que os gerentes devem concentra-se no futuro ao
mesmo tempo em que prestam atencdo no presente, ou seja, devem atender as
necessidades de seus funcionarios enquanto estimulam os mesmos a realizar mais com
menos recursos, com o intuito de atender com maior rapidez os clientes. Devem
estimular a inovacdo e a tomada de riscos enquanto garantem a estabilidade e a
continuidade da organizacdo. Em resumo, os gestores devem adotar um conjunto de
valores diversificados que muitas vezes parecem ser contraditorios (QUINN et al.,
2012).

Pode-se afirmar que os gerentes existem para alcancar resultados e que
gerenciar é decidir o que fazer e conseguir que isso seja executado por outras pessoas,
com o intuito de fazer o melhor uso possivel das competéncias das pessoas e dos
recursos financeiros e materiais a disposi¢ao. Contudo, ndo devem deixar de ter também
cuidado com o histérico da organizacdo extraindo, desta, aspectos relevantes da sua

memaria personagens e seus feitos.

2.3 Tipos de gerentes

Segundo Maximiano (1990) os cargos gerenciais podem ser classificados

pela posicdo hierarquica. Nessa classificagdo ha diferentes tipos de gerentes, e essas
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diferencas entre seus cargos implicam consequéncias peculiares em termos de tarefas e
dos requisitos exigidos do ocupante.

De acordo com os niveis de administragdo segundo Maximiano (1990, p.
47) “os gerentes de qualquer organizacao podem ser agrupados em trés categorias: alta
administracdo, media geréncia e supervisdo de primeira linha.” Como sdo apresentados
a sequir:

a) A alta administracdode uma organizacdo de neg6cios compreende em

primeiro lugar, o proprietario, empresarios ou acionista, bem como 0s

executivos principais, normalmente denominados de diretores, e o0s

assessores principais completam o quadro deste nivel hierarquico;

b) Na média geréncia encontram-se os gerentes de nivel intermediario. Sdo

0s gerentes que chefiam outros ocupantes de postos gerenciais;

c) Supervisores de primeira linha sdo os gerentes que gerenciam as pessoas

que desempenham o trabalho operacional.

Diante do exposto verifica-se que dependendo da estrutura da organizacgao
ha diferentes tipos de gerentes, porém todos devem executar com exceléncia 0s seus

papeis, pois o gestor assume varios e diferentes tipos de papéis em suas atividades.

2.4 Papéis gerenciais

“O gerente de hoje deve assumir diversos papéis dentre os quais o de
facilitador dos processos organizacionais” (MAXIMIANO, 2002, p. 49).

Para Bowditch e Buono (1992) o papel do gerente é promover poder
legitimo, ou seja, autoridade para dirigir as atividades relacionadas ao trabalho de, no
minimo um subordinado. O gerente é caracterizado como um centro nervoso da
organizacgdo, transmitindo informacgdes de dentro para fora da organizagdo e vice e
versa, além de executar papéis decisérios que envolvem a resolucdo de problemas e a
tomada de decisoes.

Maximiano (2002) considera que o trabalho do gerente consiste em tomar
decisbes, estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir responsabilidades aos
integrantes da organizacdo, de modo que as atividades de planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar, estejam numa sequéncia logica. Pois em uma empresa
organizada, os colaboradores necessitam de ordens para saber o que fazer e suas tarefas

precisam de controle gerencial para que a administracéo seja eficaz.
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Além destes aspectos operacionais 0s gerentes desempenham importante
mediacdo nos interesses na relacdo de poder de proprietarios com os segmentos que lhe
sdo subordinados. Neste exercicio pode amortecer tensdes e, dentro do possivel,
preserva a homeostase da organizacao.

Segundo Maximiano (2012, p.140), “[...] Mintzberg definiu o papel como
um conjunto organizado de comportamentos que pertencem a uma funcdo ou posigéo
identificavel”. Os papéis gerenciais segundo Mintzberg (1986, apud MAXIMIANO,

2012) foram agrupados em trés categorias, no entanto altamente interligadas.

2.4.1 Papéis interpessoais

Os papéis interpessoais abrangem as relagdes interpessoais dentro e fora da
organizacgéo, representa as relacfes que a pessoa tem com as demais, ou seja, estdo
relacionados com as habilidades humanas. Conforme aborda Maximiano (2012) os
papéis indicam como o administrador interage com as pessoas e influenciam seus
subordinados, conforme descrito a seguir:

a) Simbolo: o gerente age como simbolo e representante da organizacdo e

estd presente em certo nimero de tarefas;

b) Lider: a lideranca esta presente em todas as atividades do gerente, nas

quais hé& alguma forma de influéncia, ou seja, com funcionarios, clientes,

fornecedores e outras pessoas;

c) Ligacdo: o papel de ligacdo envolve a teia de relacionamentos que o

gerente deve manter, principalmente com seus pares.

2.4.2 Papéis informacionais

“Os papéis de informagdo estdo relacionadas com a obtencdo e transmissao
de informacdes, de dentro para fora da organizagdo e vice-versa.” (MAXIMIANO,
2012, p. 141). Ou seja, descrevem as atividades com o intuito de manter e desenvolver
uma rede de informacdes, conforme descritos a seguir:

a) Monitor: nesse papel, o gerente recebe ou procura obter informacGes que

Ihe permitem entender 0 que se passa em sua oOrganizacdo e no meio

ambiente, desde a literatura técnica até a ‘radio pedo’;

b) Disseminador: ¢ o papel de transmissdo da informagdo externa para

dentro da organizacdo;

c) Porta-voz: é o papel de transmissdo da informacdo de dentro para 0 meio

ambiente da organizacéo.
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A rede de informacbes, complementando a de porta-voz, é também
importante na interpretacdo, disseminagdo e verificacdo na adesdo as comunicagdes
normativas, tais como: missdo, valores, visdo de futuro, politicas, normas e
procedimentos. E também o papel gerencial perceber ideias e transforma-las em padroes

aceitaveis na conduta da organizacao.

2.4.3 Papeis decisorios

“Os papéis de decisdes envolvem a resolucdo de problemas e tomadas de
decisdes relacionadas com novos empreendimentos, disturbios, alocagcdo de recursos e
negociagdes com representantes de outras organizagdes.” (MAXIMIANO, 2012, p.
142).

O autor ainda afirma que os papéis de decisdo envolvem eventos e situacbes
em que o administrador deve fazer uma escolha ou opcdo. Ha a necessidade de tanto
habilidades humanas como conceituais. Indicam como o administrador utiliza a
informacdo em suas decisdes, destacando-se quatro papéis:

a) Empreendedor: o gerente é iniciador e planejador da maior parte das

mudancas controladas em sua organizacao;

b) Controlador de distdrbios: os distarbios, ao contrario das mudancas

controladas, séo aquelas situagdes que estdo parcialmente fora do controle

gerencial, tais como 0s eventos imprevistos, as crises, ou os conflitos, para
lidar com essas situacdes o0 gerente desempenha este papel;

c) Administrador de recursos: este papel estd presente em praticamente

qualquer decisdo que o gerente tome, pois compreende trés elementos:

administrar o proprio tempo, programar o trabalho alheio e autorizar as
decisbes tomadas por terceiros;

d) Negociador: é o papel que desempenha quando a organizacdo envolve-se

em negociagdes. Frequentemente é o gerente que lidera os representantes de

sua organizagdo nas negociagoes.

No ambiente de trabalho, o gestor vai atuar de diversas formas, ou seja, vai
desempenhar diversos papéis. No entanto, para desempenhar os seus papeis necessita

possuir habilidades para desempenha-los de forma eficiente e eficaz.
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2.5 Habilidades gerenciais

O desempenho de qualquer papel gerencial depende de habilidades.
“Habilidades sao competéncias que determinam o grau de sucesso ou eficacia do

gerente no cargo e da organizagdo.” (MAXIMIANO, 2012, p. 150).

Katz (1955 apud MAXIMIANO, 2012) aborda as habilidades gerenciais, 0
qual afirma que para que um gerente possa saber administrar, bem como conquistar uma

posicdo de destaque e definiu a existéncia das seguintes habilidades em trés categorias:

a) Habilidade técnica: a habilidade que se relaciona com a atividade
especifica do gerente, ou seja, aos conhecimentos, métodos e equipamentos
necessarios para a realizacdo das tarefas que estdo dentro do campo de sua
especialidade;

b) Habilidade humana: é a habilidade de compreender as pessoas e suas
necessidades, interesses e atitudes. Compreende também a capacidade de
entender, liderar e trabalhar com pessoas, isto é, ter empatia;

c) Habilidade conceitual: € a habilidade de compreender e lidar com a
complexidade da organizacdo como um todo e de usar o intelecto para

formular estratégias.

Figura 1 — As trés habilidades gerenciais e sua relagdo com a posi¢do
hierarquica, segundo Katz (1955apud MAXIMIANO).
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SUPERIOR

GERENCIA

c Habilidades
INTERMEDIARIA

Humanas

Habilidades

SUPERVISAO DE S
Técnicas

PRIMEIRA LINHA

Fonte: Maximiano (2012, p. 151).
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Para Katz (1955), quanto maior a posicdo hierdrquica, a importancia da
habilidade técnica diminui, enquanto a habilidade conceitual torna-se mais necessaria e
vice e versa. Verifica-se, portanto, que o gerente desenvolve diferentes tipos de
habilidades de acordo com sua posicédo hierarquica. (MAXIMIANO, 2012).

Mintzberg (1986 apudMAXIMIANO, 2012) ainda afirma que ao contrario
de Katz (1955) ha um maior numero de habilidades gerenciais. Estas estdo relacionadas
aos papéis gerenciais criados pelo préprio Mintzberg (1986) e sdo altamente

interligados. Ao todo séo oito habilidades, conforme abordadas a seguir:

a) Habilidades de relacionamento com o0s colegas: capacidade de
estabelecer e manter relacdes formais e informais com os colegas, como
construgcdo de uma rede de contatos, comunicacdo formal e informal, e
negociagoes;

b) Habilidades de lideranca: sdo necessarias para a realizacdo das tarefas
que envolvem a equipe de subordinados, como orientacdo, treinamento,
motivacao e uso da autoridade;

c) Habilidades de resolucdo de conflitos: habilidade de arbitrar conflitos
entre as pessoas e habilidade de tomar decisdes para resolver distdrbios.
Essas habilidades exige a habilidade de tolerancia de tensoes;

d) Habilidades de processamento de informacBes: habilidade de
comunicagéo, de se expressar eficazmente as suas ideias;

e) Habilidades de tomar decisGes em condi¢des de ambiguidade: capacidade
de decidir em situagbes imprevistas, € quando o gerente tem poucas
informacdes para lidar com essas situacoes;

f) Habilidade de alocagdo de recursos: capacidade de atender as
necessidades mesmo tendo recursos limitados, saber os critérios para
definicdo de prioridades a fim de que as escolhas sejam as melhores;

g) Habilidades de empreendedor: sdo habilidades que envolvem a busca por
problemas e oportunidades e a implementacdo controlada de mudancas
organizacionais;

h) Habilidades de introspeccdo: capacidade do gerente de entender seu
cargo e seu impacto sobre a organizacao, ou seja, a capacidade de reflexéo e

autoanalise.
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Diante das afirmacdes apresentadas, entende-se que 0 gerente necessita ter
diversas habilidades para demonstrar uma boa atuacdo no seu dia a dia de trabalho,
tanto nas atividades em si, como também nas relagcdes com seus subordinados. Porém as
organizacdes de hoje exigem mais que habilidades, exigem que seus funcionarios

detenham competéncias.

2.6 Competéncias

No cenario atual em que as organizacdes buscam maior competitividade, o
tema competéncias vem despertando o interesse de estudiosos em gestdo de pessoas, e
pelas proprias organizagOes, até instituicdes publicas, na buscam desenvolver

competéncias para o seu desempenho eficaz.

2.6.1Conceituacao

O uso da palavra competéncia teve seu inicio no fim da ldade Média,
quando tinha a sua utilizacdo associada a area juridica e dizia respeito a faculdade
atribuida a alguém ou a uma instituicdo para apreciar e julgar certas questfes.
Posteriormente, o termo passou a ser usado também para designar alguém capaz de se
pronunciar sobre certos assuntos. De certo modo o termo competéncia na esfera da
iniciativa privada pode ser ambiguo, mas, mesmo nesta prevalece a associacdo do
conceito de poder devidamente delegado ou ainda aquele cumprido por exercicio
profissional legalmente instituido. Com o tempo, passou a ser utilizada para qualificar
pessoas capazes de realizar um trabalho bem feito. (BITENCOURT; BARBOSA, 2004
apud BARROS, 2007).

Enguanto em 1980 o termo competéncia era associado a conhecimentos,
habilidades e atitudes, em 1990, vocabulo associou-se a conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram
diferencial competitivo. Nos anos 2000, a palavra esta ligada ao saber agir, a
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
ajuntem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo (LIMA
2008, p. 34).

De acordo com Ferreira (2010, p. 541), competéncia ¢ a “qualidade de quem
¢ capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa; capacidade,
habilidade, aptidao, idoneidade.” Complementando este conceito, Houaiss; Villar (2009,
p. 504) afirma que competéncia ¢ “a capacidade que um individuo possui de expressar
um juizo de valor sobre algo a respeito de quem é versado, idoneidade; soma de

conhecimentos ou de habilidades.”
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Mills et al. (2002 apud FERNANDES, 2006, p. 31),

Definem competéncia como uma forma de descrever o qudo bem uma pessoa
desempenha as atividades necessarias a seu sucesso. Assim uma empresa tem
uma forca ou uma atividade de alta competéncia se supera muitos de seus
concorrentes em um fator competitivo que o cliente valorize.

Segundo Fleury (2002), competéncia ¢ definida como sendo “a qualidade ou
estado de ser fundamentalmente adequado ou de ter suficiente conhecimento,
julgamento, habilidade ou forga para determinada tarefa”. Segundo Zarifian (2001 apud
BARROS, 2007, p. 24), “competéncia significa inteligéncia pratica de situagdes e
apoia-se nos conhecimentos adquiridos, transformando-os com tanto mais forca quanto

maior a complexidade das situagdes.”

Em um ambiente empresarial repleto de transformacdes e incertezas, a
necessidade de aprendizados constantes e renovados tornou-se um axioma no
mundo dos negdcios e nas organiza¢fes que querem concorrer em mercados
locais ou internacionais. As liderancas estratégicas perceberam que
precisariam de grandes aliados para formar lideres capazes de fazer frente a
este cenario, de aliados que assumissem novos papéis e responsabilidades.
(BARROS, 2007)

De acordo com Pitombeira (2007), para ser um diferencial no mercado,
garantindo vantagem competitiva, a combinacdo qualidade e prec¢o ja ndo bastam. Com
tecnologia disponivel a um custo acessivel, as empresas de vanguarda focam suas
atencbes nas pessoas, pois sdo elas que, com suas competéncias, realmente fazem a
diferenca.

Na concepcdo de Dutra (2004), organizacdo e pessoas, lado a lado,
propiciam um processo continuo de troca de competéncias, gerando vantagens
competitivas Unicas. Percebe-se que os olhares estdo voltados para o capital intelectual,
uma vez que a riqueza das empresas e nas nacdes depende da disponibilizacdo do
conhecimento, das habilidades e das atitudes das pessoas.

Na visdo de Maximiano (1990) sdo trés os elementos complementares e
interdependentes do conceito de competéncia, a saber:

a) Conhecimentos: referem-se ao saber e inclui todas as técnicas e

informagdes que o gerente domina e que sdo necessarias para o desempenho

de seu cargo. Ou seja, € um conjunto de saberes acumulados por uma pessoa
durante sua trajetoria pessoal e profissional, seja através de a¢bes formais ou

informais de aprendizagem.
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b) Habilidades: compreende o saber fazer e, no que diz respeito aos
gerentes, constituem a aplicacdo pratica do conhecimento disponivel.
Refere-se entdo a aplicacdo produtiva do conhecimento. Ou seja, esta
relacionada com a execucdo de alguma atividade que envolva a mobilizacéo
destes conhecimentos acumulados ao longo do tempo.

c) Atitudes: constituem um esquema de referéncia, uma ‘moldura’ dentro da
qual o mundo ¢é visto e interpretado de acordo com valores. Também esté
relacionado a predisposicdo de uma pessoa, que determina sua conduta em
relacdo aos outros, ao trabalho ou a situacdes. Ainda na visdo do autor,
atitudes dizem respeito as condutas e comportamentos sociais e afetivos das

pessoas e que sdo acionados no contexto da organizacao.

Na visdo de Dutra (2004apud FERNANDES, 2006):

é fundamental o entendimento de que somente ao concretizar uma acao
orientada a realizacdo da missdo da empresa, atraves de tarefas ou projetos
inseridos em determinado processo e estratégia, o individuo, ou grupo estara
convertendo as capacidades em competéncias. Dentro deste sentido 16gico,
nasce o fundamento basico da no¢do de competéncia: o conceito de entrega.

Verifica-se dessa forma que ndo existe competéncia desligada da agéo.
Conhecimentos, habilidades e atitudes sdo trés atributos que se completam, ou seja, ndo
se considera competéncia o conhecimento do individuo ou o potencial de desempenho,
se esses ndo se transformarem em acdes, cujo resultado é mensuravel e compativel com

0s objetivos da organizacéo.

2.6.2 Tipos de Competéncias

Diversos tedricos citam diferentes tipos de competéncias dentre as quais
sdo: individuais, organizacionais e gerencias.

2.6.2.1 Competéncias Individuais

Para Fernandes (2006), “dentre o recursos constitutivos de uma competéncia
organizacional, destacam-se as competéncias dos profissionais da empresa.” E quando a
organizagdo tem acesso a tais competéncias se tornam recursos da mesma.

O autor ainda afirma que competéncia individual ¢ a pessoa deter um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, no entanto a organizagdo néo pode
se beneficiar diretamente, porque isso sO acontece quando hd uma entrega das
competéncias por parte do funcionério, o que resultara em competéncia organizacional.
(FERNANDES, 2006).
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Segundo Fleury e Fleury (2001) a competéncia ndo € somente a juncdo de
conhecimentos tedricos e empiricos armazenados pelo individuo, mas é a inteligéncia
em acdo que ganha forca ao se deparar com situacGes complexas. A competéncia do
individuo ndo reduz a um conhecimento, € formada por trés variaveis que ¢ a biografia
da pessoa, 0 ambiente social em que ela se insere, pela sua formacao educacional e pela
experiéncia profissional.

A competéncia agrega valor ao negdcio e ao individuo, pois segundo Fleury
e Fleury (2001, p. 21) é “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo.”

Zarifian (2001 apud FERNANDES, 2006) afirma que a competéncia
individual é tomar iniciativa e o assumir responsabilidades diante de situacbes
profissionais com as quais o individuo se depara. Ou seja, € a capacidade do individuo
de desempenhar seu papel com eficiéncia dentro da funcdo que se encontra. Maximiano
(2008, p. 10) acrescenta que “competéncias individuais sdo as competéncias que cada
pessoa da organizacdo deve possuir, para colaborar e contribuir, para que a organizacao
mantenha suas competéncias organizacionais.”

Parry (1996 apud FERNANDES, 2006) ressalta que ha duas concepc¢des
que podem ser atribuidas as competéncias que sdo 0s inputs ou outputs. Nesta

perspectiva o autor relata que:

[...] na Inglaterra, as competéncias sdo vistas principalmente como outputs:
0s empregados demostram competéncias a partir do momento em que
atingem superam resultados esperados em seu trabalho; nos Estados Unidos,
competéncias sdo encaradas predominantemente como inputs: conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam o desempenho do
individuo. (PARRY, 1996 apud FERNANDES, 2006).

E licito ressaltar que atualmente os estudiosos procuram pensar a
competéncia como o somatorio dessas duas linhas, a competéncia como a entrega do
funcionario através de bons resultados e associada também ao somat6rio de seus

conhecimentos, habilidades e atitudes.
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Figura 2— Inputs e Outputs da competéncia
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Fonte: Dutra (2004, p. 30).

Verifica-se, portanto, que as competéncias individuais sdo o0 somatoério dos
conhecimentos adquiridos por uma pessoa, fazendo parte também a inteligéncia em

lidar com situacdes complexas.

Na sequencia dessa abordagem, Albuquerque (2010) afirma que as
competéncias pessoais englobam atributos, habilidades e comportamentos de pessoas
para desempenhar uma funcdo ou tarefa de um trabalho, enquanto as competéncias

organizacionais sao definidas por processos, sistemas e praticas.

Neste grupo pode ser considerado ainda o conhecimento explicito que pode
acompanhar o individuo ou ser produzido como resultante de sua formacao intelectual
ao longo da sua trajetoria profissional. Mais ainda, o conhecimento tacito, aquele que
faculta aquele que o possui a capacidade de atuar em situacdes ndo prescritas, mais que

podera ser, dependendo do interesse, apropriado como explicito.

2.6.2.2 Competéncias Organizacionais

“A ideia de competéncia organizacional surgiu a partir da evolugdo da
chamada ‘visdo da empresa baseada em recursos’, € somente em 1990 que esses
principios ganham destaque entre os estudiosos.” (FERNANDES, 2006, p. 29).

De acordo com Fleury (1995 apud DUTRA 2004):
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Competéncias organizacionais sdo processos, funcdes, tecnologia e pessoas, e
estdo relacionadas as competéncias que a empresa possui, de forma que essas
competéncias sejam reconhecidas por seus clientes, fornecedores, acionistas,
sociedade, concorrentes e empregados.

Constata-se diante do exposto que as competéncias organizacionais sdo as
capacidades especiais que uma organizacdo tem no intuito de atingir seus objetivos
estratégicos. S&o adquiridas ao longo do tempo pela organizagdo através da composicao
de diversas competéncias individuais, processos internos e uma cultura organizacional.

Nas palavras de Maximiano (2008, p. 10) “as competéncias organizacionais
também chamadas denominadas core competence, sd@o as que personalizam a
organizacdo e refletem aquilo que ela é capaz de fazer e que nenhuma outra organizagéo
consegue copiar ou imitar.”

Dentro das competéncias organizacionais Fernandes (2006), explica que ha
diversos niveis de entendimento da noc¢do de competéncia aplicada a organizacao,
destacando-se cinco modalidades:

a) Competéncias essenciais: sdo consideradas as competéncias chaves para

a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia. Ou seja, sdo 0s

fatores-chaves para o0 sucesso em um setor e diferenciam a organizacdo no

espaco de competicdo internacional, contribuindo para uma posicdo de

pioneirismo nesse mercado. (RUAS, 2003 apud FERNANDES, 2006).

Logo, habilitam a companhia a proporcionar um beneficio particular para os

clientes, mais do que uma habilidade ou tecnologia;

b) Competéncias distintivas: sdo as competéncias e atividades que fazem a

diferenca da empresa em relagcdo aos seus concorrentes deixando-a mais

competitiva. Ou seja, garantem vantagens competitivas para a organizacao;

c) Competéncias das unidades de negdcios: sdo competéncias de suma

importancia, pois sdo consideradas as atividades-chaves esperadas de uma

unidade de negdcios da empresa;

d) Competéncias de suporte: sdo as atividades que servem de alicerce para

outras atividades da organizacdo, portanto, o seu bom desempenho é de

suma importancia;

e) Capacidades dinamicas: a capacidade da empresa de adaptar suas

competéncias de acordo com o ambiente no qual esta inserida.
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Entende-se que as competéncias impulsionam as organizacfes e seu uso
constante as fortalece, & medida que se aprendem novas formas para seu emprego ou
utilizacdo mais adequada. Fernandes (2006, p. 41) acrescenta que a competéncia
organizacional ¢ um “conjunto de recursos tangiveis e intangiveis coordenados de forma
tal a gerar um nivel de desempenho particular.”

Mills et al. (2002 apud FERNANDES, 2006) propdem que as competéncias
sejam entendidas como variaveis, ndo como atributos, pois ndo sdo algo que as

organizacgdes tenham ou nédo, porém algo que € realizado em determinado nivel.

2.6.2.3 Competéncias Gerenciais

De acordo com Maximiano (2008, p. 13):

Competéncias sdo conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para
uma pessoa desempenhar atividades. As competéncias desenvolvem-se por
meio de experiéncia profissional, educacdo formal e convivéncia familiar e
social.

Percebe-se diante de tal concepcdo que competéncias gerenciais sdo um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que o gerente necessita para ser
eficaz em sua atuacdo no ambiente de trabalho.

Segundo Maximiano (2008, p. 10) as “competéncias gerenciais sdo as
competéncias que cada executivo da organizacdo deve possuir para assegurar que sua
organizacdo desenvolva as competéncias organizacionais.” A competéncia gerencial no
trabalho pode também ser entendida como uma combinacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressa pelo desempenho do empregado em contexto
organizacional, que agrega valores ao individuo e a organizacao.

De acordo com Maximiano (2008, p. 13) “as competéncias importantes para
0 desempenho de tarefas gerenciais agrupam-se em quatro categorias principais que séo
intelectuais, interpessoais, técnicas € intrapessoais’.

a) Competéncias intelectuais: referem-se a todas as formas de raciocinar e

sdo usadas para elaborar conceitos, fazer analises, planejar, definir

estratégias e tomar decisdes;

b) Competéncias interpessoais: sdo usadas para liderar sua equipe, trabalhar

com seus colegas, superiores e clientes e relacionar-se com todas as outras

pessoas de sua rede de contatos;

c) Competéncias técnicas: abrange os conhecimentos sobre a atividade

especifica do gerente, da equipe e de sua organizacao;
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d) Competéncia intrapessoal: compreende as habilidades referentes a todas
as relacGes e formas de reflexdo e acdo da pessoa a respeito dela propria,
como autoandlise, autocontrole, automotivagdo, autoconhecimento,

capacidade de organizacao do proprio tempo.

Verifica-se, portanto, que 0 gerente necessita desempenhar muitas
competéncias para ter uma boa atuacdo no seu ambiente de trabalho. Segundo os
estudiosos ja citados, as competéncias bem executadas pelos gerentes produzirdo um
diferencial para o sucesso da organizagéo.

Diante do exposto entende-se que quando as competéncias gerenciais sdo
desenvolvidas sdo capazes de oferecer potencialidades para a obtencéo dos resultados,
consequentemente maior competitividade com 0s seus concorrentes, pois através do
bom gerenciamento os subordinados oferecerdo como retorno um melhor trabalho. O
desenvolvimento de tais competéncias é proveniente da aprendizagem organizacional

voltada para as competéncias humanas e organizacionais.

2.7 Modelos de gestao

Segundo Quinn et al. (2012) existe muitos tipos diferentes de modelos de
gestdo. Os modelos de gestdo sdo originados através das crencas e pensamentos da
sociedade em determinada época, e afetam o0 que acontece nas organizacfes, dessa
forma, verifica-se a relevancia de um estudo mais aprofundado sobre modelos
gerenciais. Resultam também de situacfes em que se verificou uma aplicacdo bem
sucedida que, racionalmente, acabou definindo-se como um padrdo de conduta.
Historicamente, alguns modelos tradicionais acabaram sendo incorporados a ciéncia da
administracdo, dentre outros os modelos de inspiragdo religiosa e os de inspiragdo
militar.

De forma mais aprofundada Quinn et al. (2012, p. 3) afirma que “os
modelos sdo representacdes de uma realidade mais complexa, [...] ajudam a representar
comunicar ideias e entender melhor os fendmenos mais complexos do mundo real.” E
em situacbes mais complexas, h& momentos que se precisa recorrer a modelos
diferentes. O autor ainda aborda que “durante o século XX surgiram diversos modelos
de gestdo. Entender esses modelos e suas origens pode dar aos gestores um
entendimento mais amplo do comportamento nas organizagdes e um conjunto de opgdes
mais diversificado.” (QUINN et al., 2012, p. 3).
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Entende-se que os modelos e defini¢des de gestdo continuam evoluindo a
medida que os valores da sociedade mudam, os pontos de vistas sdo alterados e novos
modelos de gestdo emergem. Segundo Fabian (2000 apud QUINN et al., 2012)
identificar o modelo que melhor se aplique a empresa néo é tarefa simples, porque isso
requer estudo profundo do contexto interno e externo da organizagdo, assim como o
conhecimento das caracteristicas dos modelos a serem utilizados.

De acordo com Quinn et al., (2012), os modelos gerenciais baseiam-se em
quatro modelos, os quais sdo divididos em oito papéis. O quadro vai mostrar as
caracteristicas de cada um desses modelos. A figura permitird conhecer os oito papéis e
as competéncias requeridas para o desempenho de cada um deles.

a) Modelo de meta racional:é o modelo que tem como objetivo a

produtividade e lucro, por isso seu simbolo € o cifrdo. Tem a crenca que a

direcdo clara leva a resultados produtivos, por isso existe uma énfase em

esclarecimentos de metas, anélise racional e tomada de acdo. (QUINN et al.,

2012). O autor ainda afirma que “se um empregado had vinte anos na

empresa estiver produzindo com apenas 80% de eficiéncia, a medida correta

é clara: substitui-lo por alguém capaz de contribuir com100% de eficiéncia.”

(QUINN et al., 2003, p. 4).

b) Modelo de processo interno: € o0 modelo que tem como objetivo a busca

da estabilidade e continuidade, seu simbolo é uma piramide. Tem a crenca

de que por meio da rotinizacdo seguindo padrdes conduz a estabilidade. A

énfase € em processo como definicdo de responsabilidades, medicéo,

documentacdo e manutencdo de registros. O clima organizacional é

hierarquico e todas as decisdes sdo permeadas pelas regras, estruturas e

tradicdes existentes (QUINN et al., 2012).

c) Modelo de relagdes humanas: € o0 modelo que tem como énfase principal

0 compromisso, coesdo e moral, por isso seu simbolo o circulo devido a

abertura e igualdade. Tem a crenca que o envolvimento resulta em

compromisso e os valores principais sdo participacgao, resolugdo de conflitos

e criacdo de consenso. A organizacdo assume um clima voltado a equipe,

em que a tomada de deciséo é caracterizada por um profundo envolvimento.

Aqui, se a eficiéncia de um empregado cai, 0s gerentes assumem uma

perspectiva desenvolvimentista e examinam um complexo conjunto de



34

fatores motivacionais. A funcdo do gerente é assumir o papel mentor

empatico e de facilitador centrado em processos. (QUINN et al., 2003, p. 6).

d) Modelo de sistema aberto: é 0 modelo que tem como simbolo a ameba,
devido a énfase em responsabilidade e flexibilidade organizacional, ou seja,
0s critérios principais para a efetividade organizacional sdo adaptabilidade e
suporte externo. Nesse modelo a organizacdo deve ter a capacidade de
constantemente passar por mudancas para poder acompanhar o ambiente
ambiguo e competitivo no qual ela esta inserida. Tem a crenga que
adaptacdo e inovacdo continuam levam a aquisicdo e manutencdo de
recursos externos. Os processos principais sao adaptacéo politica, resolugédo
criativa de problemas, inovacdo e gestdo da mudanca. A organizacdo tem
um clima inovador e ¢ mais uma “autocracia” do que uma burocracia. O

risco é alto e as decisdes sdo tomadas com rapidez (QUINN et al., 2012).

Aqui, uma eventual perda de eficiéncia de um empregado pode ser entendida
como fruto de longos periodos de trabalho intensivo, de uma sobrecarga de
estresse e, talvez, como um caso de esgotamento (QUINN et al., 2003, p. 10).

Esse modelo surgiu devido a necessidade de compreender e administrar um
mundo em répida transformacdo e no qual o conhecimento é intenso. Vivendo em
ambientes muito imprevisiveis, 0s gerentes dispem de pouco tempo para dedicar-se a
organizacdo e ao planejamento, sendo forcados a tomar decisdes rapidas, e tendo como
critério béasico de eficacia organizacional a adaptabilidade e o apoio externo. Contudo a
referéncia a aberto pressupde a existéncia de um modelo fechado. De fato, um sistema
ndo pode prescindir, nem que minimamente, de trocas com o0 seu meio externo. Neste
entendimento o que se denomina de fechado corresponde ao sistema com poder de
influéncia que pouco ou quase nada incorpora nos seus relacionamentos com 0s
ambientes em que atua. Resumidamente os quatro modelos constam no quadro 1.

Diante de todos os modelos apresentados, Quinn et al. (2012) afirma que em
um mundo com répidas transformacdes nenhum dos quatro modelos oferece uma
resposta satisfatoria, nem mesmo a abordagem complexa dos sistemas abertos, ainda se
faz necessario novas abordagens para a gestdo efetiva. “Hoje, os executivos nos
perguntam como fazer para gerenciar em um mundo de volatilidade, complexidade e
ambiguidade.” (QUINN et al., 2012, p. 13).
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Quadro 1 — Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais
Metas Racionais Processos Internos | Relagoes Humanas Sistemas Abertos
Simbolo $ <> o : S o
Critérios de o Estabilidade, Compromisso, Adaptabilidade, apoio
eficacia Produtividade/ lucro continuidade coesao, moral extemo
z z 2 Adaptacéo e inovacéo
.rreef::fnt 58 g’yaa :Irfsgl?l(t)agga Rotinizacéo leva a Envolvimento resulta | continuas levam a
eios 2 e e estabilidade em Compromisso aquisicdo e manutencao
P de recursos externos
.- - Adaptacéo politica,
) n%gggtzfgﬂ Sd: %zmﬁggb?ﬁd o Participacéo, , resolucéo criativa de
Enfase 5~ = : resolucéo de conflitos | problemas, inovacéo,
g;c;ginc?ilncievtaosmada ggbsnlig%goéo e criacédo de consenso | gerenciamento de
¢ mudanca
Econdmico-racional: | . - . 3 : :
Atmosfera "lucro liquido” Hierarquico Orientado a equipes Inovadora, flexivel
Papel do - = e Inovador e
Coionts Diretor e produtor Monitor e coordenador | Mentor e facilitador negociador/mediador

Fonte: Quinn et al., 2003, pag. 11

2.7.1 Papéis gerenciais dos modelos gerenciais

dois papéis

De acordo com Quinn et al. (2003) em cada modelo gerencial € destacado

gerenciais que tinham caracteristicas da sua época em que ocorriam.

a) Papel de diretor e produtor: esses papéis sdo do modelo de Meta
Racional. Como diretor, o gestor deve deixar claro o planejamento e as
metas a serem atingidas. Ele que planeja, decide, define opcdes, tarefas e
problemas e as metas a serem alcancadas. No papel de produtor, gestor tem
foco nas tarefas, no trabalho, interesse, motivacao e determinacao;

b) Papel de monitor e coordenador: esses papéis sao do modelo de Processo
Interno. O gestor enquanto monitor deve conhecer e supervisionar o
ambiente de sua organizacdo, e também, verificar se as pessoas estdo
cumprindo a regras e averiguar se 0 seu setor esta cumprindo sua parte. Eo
gestor enquanto coordenador da apoio a estrutura e ao desenvolvimento da
organizagdo. Suas caracteristicas sdo a organizacdo, a conciliagdo do
trabalho da equipe, coordenacdo & parte logistica, bem como encarar
problemas;

c) Papel de facilitador e mentor: esses papéis sao do modelo de RelacGes
Humanas. No qual o gestor tem empatia, portanto, um facilitador e um

mentor. No papel de facilitador, o gestor estimula o trabalho em equipe e



36

gerencia os problemas pessoais. E no papel de mentor, o gestor trabalha no
desenvolvimento de cada funcionario e aperfeicoam suas competéncias, e 0
desenvolvimento pessoal dos funcionéarios, orientando-os;

d) Papel de inovador e negociador: esses papeis sdo do modelo de Sistemas
Abertos. O gestor enquanto inovador estd aberto as mudangas, tem um
pensamento critico e analitico, é visionario e identifica as tendéncias do
mercado. J& no papel de negociador, o gestor deve utilizar técnicas de
persuaséo e influéncia em prol de seus acordos e compromissos.

Associando 0s papéis aos modelos anteriormente descritos anteriormente,
tem-se na figura 3 como se integram 0s conceitos.

Figura 3 — Papéis gerenciais e competéncias gerenciais dentro dos modelos gerenciais.

. 1 — Compreensédo de si 1 — Convivio com a 4%%7
ob- - proprio e dos outros mudanga %’ 2,
g} nf e 2 — Comunicagio eficaz Flexibilidade 2 — Pensamento criative st %0
¢°*&§6@° 3 — Desenvolvimento dos A 3 — Gerenciamento da %m -

& empregados mudanga

1 — Constituigio e
manutengio de uma

1 — Constituicdo de equipes Mentor Inovador base de poder
2 — Uso de um processo 2 — Megociagao de acordos
decisdrio participativo e compromissos
3 — Gerenciamento de 3 — Apresentagio de ideias
conflitos -
Facilitador Megociador
Interno Externo
1 — Monitoramento do Monitor Produtor

1 — Produtividade do
desempenho individual

2 — Gerenciamento do
desempenho e processos

trabalho

2 — Fomento de um
ambiente de trabalho
produtivo

3 — Gerenciamento do
tempo e do estresse

coletivos Coordenador Diretor
3 — Analise de informagoes
com pensamento critico

’%’q:r 5
s S, 1 — Gerenciamento de L 1 — Planejamento e organizagéo o
’q‘ra%-% o, projetos Controle 2 — Estabelecimento de @pfg;ﬁﬁ’ ol
"Zb Q. & 2 — Planejamento do trabalho metas e objetivos 'b—ai}\
® 3 — Gerenciamento 3 — Desenvolvimento e *

multidisciplinar comunicagao de uma visdo

Fonte: Quinn et al., 2003, p. 17.

Diante dessas afirmacGes entende-se que o gestor vem desempenhando ao
longo do tempo diferentes papéis que vao de acordo com os modelos de gestdo da
época, o autor afirma que esses modelos e papéis ndo sao satisfatorios para o cenario de
constantes transformacdes. Percebe-se também que é possivel para 0 gestor
contemporaneo desempenhar papéis de modelos diferentes no seu ambiente de trabalho,
adequando-os a cada situacdo, mas € necessario que 0S gerentes estejam sempre
procurando novas formas eficazes de gerenciar, desenvolvendo novas habilidades e

competéncias.
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2.8 Novas competéncias a serem desenvolvidas para um gerente tornar-se eficaz.

Segundo Chiavenato (2008), administrar vai além da funcdo de supervisao
de pessoas, de recursos e de atividades. O papel do administrador em época de mudanca
e instabilidade centra-se mais na inovagdo. O gestor precisa ainda fazer com que haja
eficiéncia e eficacia na acdo empresarial, ou seja, precisa ser ndo somente eficiente, mas
eficaz. A eficicia do administrador € medida com base na sua capacidade de transformar
seu estilo de maneira apropriada em situacdes de mudanca (CHIAVENATO, 2008).

Comparativamente, no quadro a seguir Chiavenato (2008) demonstra a

diferenga entre um gerente eficiente e um gerente eficaz.

Quadro 2 - A diferenca entre o administrador eficiente e 0 administrador eficaz.

Administrador eficiente Administrador eficaz

Faz as coisas de maneira correta. Faz as coisas certas.
Preocupa-se com 0 método, com 0s meios. | Preocupa-se com os resultados, com 0s
fins.
Resolve os problemas. Produz alternativas criativas e inovadoras.
Cuida e mantém os recursos. Otimiza a utilizacdo dos recursos.

Cumpre seus deveres. Melhora os resultados.

Reduz os custos. Aumenta os lucros.

Fonte: Chiavenato, 2008, p. 24.

Verifica-se que o cenario atual querer do gerente acGes além das que se
espera do seu trabalho. Outro aspecto importante no trabalho do gerente é uma boa
lideranca dos subordinados. Na concepcdo de Vroom (1997) um bom gerente € 0 que,
entre outras coisas ajuda os subordinados a se sentirem fortes e respeitados,
recompensa-0s de acordo com seu desempenho e garante que as coisas estejam
organizadas de tal forma que os subordinados saibam o que devem fazer. Entende-se
que dessa forma além de disseminar o espirito de equipe, dessa forma os subordinados

terdo melhor desempenho. Ainda na percepcdo de Vroom (1997, p. 37),
0s gerentes sdo responsdveis ndo sé por garantir a disponibilizacdo de
recursos técnicos para a execucao de tarefas [...], mas também por gerenciar a
motivagdo de seus funciondrios. Precisam facilitar um relacionamento entre
funcionarios e empresas que estimulem seus subordinados a usar sua energia,

dedicando-se &s tarefas da organizacao.

A gestdo de pessoas € um dos pontos de maior importancia atualmente,
porque como as pessoas sao gerenciadas faz uma grande diferencga, tanto para o sucesso
como para o fracasso de uma empresa. Por esse motivo as organizagdes preocupam-se

em ter bons gerentes.
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De acordo com Chiavenato (2008) para ser eficaz, o administrador deve
reunir quatro habilidades gerenciais basicas, que séo:

a) Sensitividade situacional: é a sensibilidade para perceber a situacdo em

seu contexto geral. Significa ser sensivel as situacdes enfrentadas. Para

perceber seu contexto, caracteristicas, oportunidades, forcas e

potencialidades bem como ameagas, fragilidades e necessidades. Significa

ver e perceber aspectos que nem sempre sdo percebidos por outros;

b) Capacidade de diagnostico situacional: € a habilidade para analisar e

diagnosticar situacbes. Envolve visdo sisttmica e global da situacdo, e é

necessaria para localizar as forgas que jogam na situacao;

c) Flexibilidade de estilo: é a capacidade de ajustar e adequar as forcas em

jogo, desde que devidamente analisadas e diagnosticadas. Ndo se trata de

aderir passivamente as caracteristicas da situacdo, mas adotar o estilo de

gestdo mais adequado para lidar com cada situacdo especifica;

d) Destreza de geréncia situacional: é a habilidade de gestdo situacional, ou

seja, a capacidade de mudar, de fato, a situacdo que deve ser transformada.

Essa destreza significa saber lidar apropriadamente com as diferentes

situacOes encontradas.

Entende-se que para um gerente ter uma boa atuacdo ele precisa possuir nao
sO habilidades, mas também competéncias que Ihe confira o suporte necessario para ter
um bom éxito do seu trabalho. Porém o gerente eficaz deve contar ndo apenas com
habilidades, e sim competéncias, ou seja, € usar 0 seu conhecimento para colocar em
pratica as suas decisdes de forma assertiva e de acordo com as constantes mudancas no
mundo dos negocios.

Para Matos (1980) na atualidade o elemento humano €é enfatizado como
principal capital de uma empresa, e o0 gerente é, especificamente, a referéncia
fundamental para o éxito de qualquer empreendimento. Por isso, segundo o autor o
gerente deve possuir quatro habilidades, as quais sdo:

a) Habilidade cognitiva: sdo conhecimentos especializados, normas,

procedimentos, expressdes na capacidade profissional;

b) Habilidade humana: condicbes para o perfeito relacionamento

interpessoal e interpessoal,
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¢) Habilidade organizacional: compreensdo da empresa como realidade
global, seus aspectos macroestruturais, filosofia, missdo, clima
organizacional, ou seja, trabalhar com a cultura da empresa;

d) Habilidade estratégica: condi¢bes para fazer funcionar a organizacao
como um todo sistémico, dento duma perspectiva de longo, médio e curto

prazo.

O gerente eficaz transforma oportunidades em resultado. Sua
responsabilidade nesse novo cenério é a contribuicdo. Com as novas tecnologias, 0
conhecimento das novas realidades da inovacdo e do marketing, os desafios e as
crescentes transformac6es no mundo dos negocios (MATQOS, 1980).

Matos (1980, p. 22) acrescenta que “gerente ¢ aquele que obtém resultados
através da equipe, portanto a funcdo da gerencia ¢ tornar o grupo produtivo.” A acdo
gerencial € caracterizada pela tomada de decisdo e pela obtencdo de resultados através
da equipe; por meio do planejamento, organizacdo, direcdo e controle, além de saber
liderar pessoas, de modo a torna-las produtivas, motivadas e competentes, através de
reunides e delegacdo de autoridade. Ou seja, 0 gerente necessita buscar novos
conhecimentos e atualizacGes constantemente, com o objetivo de ter um crescimento
pessoal e profissional.

De acordo com Meister (1999 apudCHIAVENATO, 2008) as competéncias
exigidas pelas empresas nos novos ambientes de negdcios sdo as seguintes:

a) Aprender a aprender: as pessoas devem contribuir construtivamente em

tudo e, para tanto, devem ter condicGes de aprender continuamente;

b) Comunicacdo e colaboracdo: para um bom desempenho atualmente,

dentro das organizacdes esta vinculada a habilidade de comunicacdo e

colaboracéo;

c¢) Raciocinio criativo e resolucdo de problemas: hoje, espera-se que as

pessoas descubram por si proprias como melhorar e agilizar seu trabalho.

Para tanto, elas precisam pensar criativamente, solucionar problemas e

analisar situacgdes, sugerir melhorias;

d) Conhecimentos tecnoldgicos: a utilizagdo de equipamentos de

informacdo que tenha conexdo com os membros da organizacdo ao redor do

mundo, alem de realizar tarefas, € preciso comunicar-se com outras pessoas

ao redor do mundo;
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e) Conhecimentos de negocios globais: atualmente, hd a necessidade de
pessoas com habilidades que levem em conta o ambiente competitivo
global, mutavel e volatil;

f) Desenvolvimento da lideranca: o novo imperativo € a identificacdo e o
desenvolvimento de pessoas capazes de conduzir a empresa no século atual.
Em vez de programas externos de educagdo para executivos, as empresas
estédo elaborando programas personalizados de aprendizagem;

g) Autogerenciamento da carreira: atualmente as pessoas precisam assumir
0 compromisso de assegurar que possuem qualificacdes, conhecimento e

competéncias exigidos tanto na atividade atual como nas atividades futuras.

A partir deste contexto, é possivel verificar que as exigéncias do mercado de
trabalno aumentam cada vez mais, as empresas necessitam de pessoas ndo SO
qualificadas, mas também habilidosas e competentes, enfim, que saibam colocar seu
conhecimento em acgdo, que saibam trabalhar em situacbes complexas, que sejam
autodidatas, procurando sempre estar evoluindo, que estejam atentas as constantes
transformacdes e atualizagbes no mundo, resumindo, que sejam proativas antecipando-
se por vezes as alteracBes no seu tempo. E essas exigéncias ndo estdo apenas nas
organizacgdes do setor privado, pois o setor publico ja tem consciéncia da necessidade
dessas atualizacOes para poder oferecer um servico bom para a sociedade.

Drucker (1980) aborda alguns elementos para um gerente ser eficaz, que na
sua concepcao € o gerente saber como empregar o tempo, tanto o seu como controlar o
dos subordinados; é focalizar seus esforcos para resultados e ndo para o trabalho; é
construir seus meios baseados na forca, de seus superiores a dos seus subordinados; é
saber estabelecer prioridades e manter suas decisdes; e sabem tomar decisdes eficazes.
Afinal, o gestor necessita desempenhar seu papel de forma eficiente e eficaz seja em
organizagdes do setor privado seja no setor publico, pois atualmente a administracdo
publica estd comecando a ter uma preocupacdo maior em obter funcionarios

competentes.

2.9 Competéncias Gerenciais necessarias ao gestor publico contemporaneo.

Apesar da regulacdo das atividades no servico publico terem forte
caracteristica no modelo burocratico, essencialmente legalista e formal, com a chamada

Era da informacdo e os avancos tecnoldgicos, a administracdo publica precisa
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acompanhar essa evolucdo, se modernizar para poder continuar realizando suas
atividades. Diante de tais evidencias é de suma importancia fazendo-se necessarias as
revisdes constantes de metas e estratégias em todas as areas dessa administracdo. Neste
novo cenario, para 0s gestores publicos € necessario demostrar uma boa atuacao,
desempenhando bem o seu papel com comprometimento para a obtencdo de bons
desempenhos.

De acordo com Dutra (2004) o mapeamento e o desenvolvimento das
competéncias gerenciais sdo de suma importancia para obter melhores resultados e
maior competitividade no mercado. No setor publico, esse tipo de mapeamento e
desenvolvimento trard melhorias no que diz respeito aos servigos oferecidos para a
populagdo. O autor ainda afirma que ter competéncias gerenciais significa transformar
conhecimentos, habilidades e atitudes em resultados, por meio das pessoas.

Segundo Slomski (2012, p.1):

Na gestdo empresarial, ha muito se discute a questdo das competéncias
gerenciais, cuja articulagdo deve culminar com o alcance das metas
organizacionais. Tal logica tem sido pensada também no ambito da gestdo
publica. A administracdo publica sofre criticas hd séculos no que se refere a
ineficicia dos servicos publicos. Desse modo, entende-se que o alcance da
eficiéncia e da eficacia nos servigos publicos passa obrigatoriamente pelo
mapeamento e desenvolvimento das competéncias gerencias do gestor
publico.

Diante de tais evidéncias, entende-se que a administracdo publica comecou
a preocupar-se em oferecer um servigo de maior qualidade a sociedade, uma vez que,
busca acompanhar o ritmo de evolucdo da sociedade cada vez mais informatizada,
comecando a exigir que seus servidores demostrem ndo s6 um bom trabalho, mas sejam
competentes.

Souza (1994 apudSLOMSKI, 2012) assevera que mudangas significativas
no setor publico ocorrem por meio das chamadas reformas ou modernizacbes
administrativas. Tais mudancas organizacionais relacionam ao processo decisorio e se
desenvolvem a partir de duas perspectivas que devem ser complementares, de um lado a
alteracdo na estrutura organizacional e de outro as modificacbes de cunho
comportamental.

Longo (2003 apudSLOMSKI, 2012) acrescenta que o modelo tradicional da
gestdo publica, de inspiracdo weberiana, entrou em crise assim que foi sentida a
necessidade da busca pelo chamado “Estado de Bem-Estar” no qual emergiu o modelo

gerencial. O autor ainda ressalta que no contexto da administragdo publica



42

contemporanea alguns desafios sdo colocados aos gestores tais como a globalizacao, a
complexidade dos problemas, as desigualdades econémicas e sociais, a diversidade, a
adocdo de uma boa governanca, a erosdo da confianga, dentre outros. Para enfrentar
estes desafios que lhe sdo colocados o autor sugere que o gestor publico desenvolva
habilidades de liderancga para o desempenho eficaz de suas atividades.

Longo (2003 apudSLOMSKI, 2012)ainda afirma que na administragéo
publica:

deve haver a profissionalizacdo de lideres publicos, cujas competéncias
deverdo ser diversificadas e baseadas num conjunto de atributos, tais como
motivos, tragcos de carater, conceito de si mesmo, atitudes ou valores,
habilidades e capacidades cognitivas e de conduta. Estas caracteristicas
indicam que o contexto da administragdo publica inclui, antes de uma
mudanca operacional, uma mudanga cultural, de principio e de valores que
implica o necessario desenvolvimento de uma identidade grupal.

Dessa forma, pode-se entender que ha uma conscientiza¢do da importancia
da gestdo por competéncia na administracdo publica e que para o seu desenvolvimento é
necessario mudancas dentro dessa administracdo. Sabe-se que é um aspecto positivo,
pois se ressalta, de modo geral, e, em acordo com o0s autores, que existe uma
necessidade emergente de mudanca do perfil da administracdo pablica no pais. Para
tanto, as reformas incluem necessariamente uma mudanca no perfil do gestor publico
para atender aos desafios que lhes sdo impostos.

Na sequencia desta proposta, Guimaraes (2000) afirma que no setor publico,
0 grande desafio para a nova administracdo publica é como transformar estruturas
burocréticas, hierarquizadas e que tendem a um processo de insulamento em
organizagbes flexiveis e empreendedoras. Esse processo de racionalizacdo
organizacional implica a adogdo, pelas organizacdes publicas, de padrdes de gestdo
desenvolvidos para o0 ambiente das empresas privadas, com as adequacdes necessarias a
natureza do setor publico.

Tornar-se perceptivel as novas tendéncias e perspectivas na administracao
publica, através dessas tentativas de inovacdo da mesma, o que significa a busca da
eficiéncia e da qualidade na prestacdo de servicos publicos. Para tanto, ainda sdo
necessarios o rompimento com os modelos tradicionais de administrar 0S recursos
publicos e a introducdo de uma nova cultura de gestdio (GUIMARAES, 2000).
Conforme esta abordagem verifica-se que a administracdo publica contemporanea, de

acordo com os autores citados esta buscando novas maneiras de oferecer a populagéo
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um melhor servico, demostrado na busca de obter competéncias, que resultara uma
administragcdo melhor.

Atualmente o governo brasileiro possui 6rgdos que sdo voltados para a
realizacdo de uma nova administracdo publica, conforme informacdes, a seguir,
retiradas no site do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo.

a) Ministério do planejamento, orcamento e gestdo: é um Ministério do
Poder Executivo do Brasil, que tem a funcdo é planejar a administracéo
governamental, planejar custos, analisar a viabilidade de projetos, controlar
orcamentos, liberar fundos para estados e projetos do governo;
b) Secretaria de gestdo publica (SEGEP): subordinada ao Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, tem como competéncias formular
politicas e diretrizes para a gestdo publica e de pessoal; atuando na area de
recursos humanos, carreiras, estruturas remuneratorias, cargos em comissao
e funcbes de confianga; no ambito das estruturas organizacionais, acoes e
projetos estratégicos de inovacdo e transformacdo da gestdo publica.
Objetiva o aprimoramento das praticas de gestdo no ambito do Poder
Executivo, de modo a garantir a crescente qualidade do gasto publico e do
servico prestado a populacdo. Tem como missdo promover a exceléncia da
gestdo publica na atuacao do governo em beneficio da sociedade;
c) Assessoria especial para a modernizacdo da gestdo (ASEGE): é uma
unidade subordinada ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao,
que tem como funcdo assessorar diretamente a Ministra de Estado na
coordenacdo, gerenciamento e apoio técnico a projetos especiais de
modernizacdo da gestdo publica relacionados a temas e a areas estratégicas
de governo;

d) Governo eletronico (E-GOV): é um projeto desenvolvido pelo governo

federal e é regido por um conjunto de diretrizes que seguem trés frentes:

junto ao cidaddo, na melhoria da gestdo interna e na integracdo com
parceiros e fornecedores.

Verifica-se diante de tais afirmagdes que o Brasil esta desenvolvendo na
pratica uma nova administracdo publica que entra em concordancia com as afirmacoes
dos autores citados.

As competéncias requeridas pela administracdo publica vdo de encontro

com as competéncias requeridas no setor privado, no entanto sempre se adequando as


http://pt.wikipedia.org/wiki/Minist%C3%A9rio
http://pt.wikipedia.org/wiki/Poder_Executivo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Brasil
http://pt.wikipedia.org/wiki/Custo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Or%C3%A7amento
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necessidades dos 6rgdos publicos. S&o nitidas essas tendéncias e perspectivas da

administragdo pablica, em modernizar-se e informatizar-se, mesmo necessitando ainda

de muitas mudancas e incorpora¢Ges das mudangas das ja existentes nos 6rgdos de

forma geral.

Como

forma de ilustrar o que se relatou acima, para uma melhor

compreensdo, segue 0 Quadro 3com as diversas competéncias requeridas atualmente de

um gestor publico conforme Slomski (2012).

Quadro 3 - Competéncias do dirigente publico brasileiro.

Tipo

Competéncias

Fundamentais/
genericas

Comprometimento conhecimento do servico pablico; trabalho em
equipe e trabalho coletivo; flexibilidade; sensibilidade social;
negociacao; comunicacao; capacidade de lidar com o publico;
capacidade de promover o envolvimento da sociedade; conhecimento
normas e legislagéo.

Organizacionais

Conhecimento da administracdo publica; capacidade de aprender;
comunicacdo; negociacdo; planejamento educacional; metodologias de
ensino; prospecgdo de conhecimentos em gestdo publica; gestéo de
escola de governo; conhecimentos de ferramentas de T1 e sistemas
governamentais; ter visao sistémica e integrada da Administracao
publica.

Lideranca de equipe; senso de dire¢do; comprometimento; capacidade
de planejamento; ter visdo global de mundo, mas também local;

Gerenciais | capacidade de analise e sintese; implementacdo equilibrada das
politicas publicas; gestdo de pessoas; capacidade de gerar resultados
efetivos; compartilhamento de informacdo e de conhecimentos.

Ter iniciativa de acdo e decisdo; cooperacéo; ser capaz de lidar com
. incertezas e ambiguidades; competéncia técnica; ter capacidade de
Pessoals e

interpessoais

relacionamento interpessoal; ter capacidade de inovacéo, encontrar
“saidas” para os problemas, mesmo diante de adversidades; capacidade
de auto disciplina e auto-controle emocional; ser capaz de lidar com
situacBes novas e complexas.

Fonte: Adaptado Amaral (2006); Minas Gerais (2008); Slomski (2012).

De acordo com o quadro acima, verifica-se que atualmente a administracédo

publica tem exigido de seus funcionarios diversas competéncias, essas que fazem

diferenga no desempenho do trabalho de cada servidor, tendo como consequéncia um

servico publico melhor a oferecer a sociedade. Em complementacdo ao pensamento ja

mencionado, Slomski (2012, p.4) acrescenta que:
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[...] em acordo com os autores, existe uma necessidade emergente de
mudanca do perfil da administracdo publica no pais. Para tanto, as reformas
incluem necessariamente uma mudanca no perfil do gestor publico para
atender aos desafios que lhes sdo impostos.

Com base nestas colocacBes consideram-se caracteristicas essenciais na
profissionalizacdo dos gestores publicos governamentais a nocao de competéncia e de
qualificacdo formal do gestor publico, quando essa deve ultrapassar o reconhecimento a
partir de um diploma o qual passa a ser substituida pela qualificagdo composta por um
conjunto de competéncias que envolvem além da capacitacdo técnica, a formacéo

cientifica, valores, habilidades e comportamentos sociais.
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3CARACTERIZA(;AO DA CONTROLADORIA REGIONAL DA UNIAO NO
ESTADO DO CEARA

Esta secéo tem o objetivo de caracterizar a Controladoria Regional da Uniéo
no Estado do Ceara, nos seus aspectos organizacional e estrutural, portanto serad
abordado sobre sua funcdo, missdo, visdo, valores, objetivos, histdrico, suas
competéncias, além de sua estrutura organizacional, e por ultimo aspectos relacionados
aos servidores, desde selecdo a capacitacdo e também serd relatado alguns projetos da
CGU referente a modernizag&o da administragdo publica.

3.1 Dados gerais

A Controladoria Regional da Unido no Estado do Ceard (CGU/CE) esta
situada no bairro Meireles, na Rua Bardo de Aracati, nimero 909, no 8° andar do prédio
do Ministério da Fazenda. E um 6rgdo pulblico do Governo Federal que tem o setor
econbémico de natureza publica e o segmento de mercado é administracdo publica.
Referente ao seu tamanho a regional do Ceara € classificada de médio porte e seus
principais produtos ofertados é a fiscalizacdo do governo e a prevengdo contra a
corrupgéo.

Neste trabalho foi realizado um estudo de caso na Controladoria Regional
da Unido no Estado do Ceard. Este 6rgdo € uma das unidades da Controladoria Geral
Unido que estd presente em todos os estados do pais, na qual é responsavel assistir
direta e imediatamente a Presidente da Republica quanto aos assuntos que, no ambito do
Poder Executivo, sejam relativos a defesa do patriménio pablico e ao incremento da
transparéncia da gestdo, por meio das atividades de controle interno, auditoria publica,
correicao, prevencdo e combate a corrupcéo e ouvidoria (CGU, 2012).

De acordo com informac6es contidas no site da CGU, este 6rgdo central tem
como papel exercer a supervisdo técnica dos 6rgdos que compdem o Sistema de
Controle Interno e o Sistema de Correicdo e das unidades de ouvidoria do Poder
Executivo Federal, prestando a orientacdo normativa necessaria. E regimentado
internamente pelo Plano de Integridade Institucional (PIl), o Plano de Acbes e Metas
(PAM) e a Avaliagdo de Desempenho Institucional (ADI); e tem como influéncias
ambientais externas a legislacéo federal. Seu publico de interesse é o governo federal e
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a sociedade e seus principais parceiros sdo a Policia Federal, o Ministério Publico, tanto
o federal como o estadual, e os érgéos de controle externo de outras esferas do governo.

Conforme o Plano de Integridade Institucional (2012) a Controladoria Geral
da Unido estabeleceu a sua missao, visao, valores e 0s objetivos estratégicos agrupados
por quatro perspectivas: resultados, processos internos, pessoas e infraestrutura, a serem

alcancados no periodo de 2012 a 2014. Dessa forma, a CGU tem como:

a) Missdo: prevenir e combater a corrupcdo e aprimorar a gestdo publica,
fortalecendo os controles internos e incrementando a transparéncia, a ética e
o controle social;

b) Vis&o: ser reconhecida nacional e internacionalmente como instituigéo de
referéncia nas areas de controle interno, prevencao e combate a corrupcao, e
na promocao da transparéncia, da ética e do controle social, com quadro
técnico altamente qualificado e motivado;

c) Valores: a colaboracdo e parceria; compromisso com a instituicao;
didlogo com a sociedade; ética, foco em resultados para o cidadéo,
objetividade e tempestividade;

d) Objetivos estratégicos: foram agrupados em quatro perspectivas,
conforme descritas a seguir: em pessoas,agrega 0s objetivos estratégicos
relacionados a inovacdo, ao aprendizado e ao crescimento organizacional,
dentre outros.Referente a infraestrutura tem como objetivo permitir a
realizacdo dos trabalhos com recursos tecnoldgicos, logisticos e estruturais a
fim de adequar os requisitos de qualidade dos trabalhos realizados, dentre
outros. Nos processos internossdo agregados 0s objetivos estratégicos
voltados a ampliacdo da eficiéncia e eficacia dos trabalhos realizados, dessa
forma, a principal caracteristica é aprimorar 0s processos de trabalho e
consolidar a gestdo integrada das agdes de controle interno, correicdo,
prevencao e combate a corrupgdo, para tanto através do desenvolvimento de
inovacOes normativas, tecnoldgicas e de gestdo, com atencdo a integracao
das atividades da instituicdo; dentre outros.Nosresultados o objetivo é
desenvolver estratégias voltadas para o atendimento as expectativas da
sociedade com o objetivo de fortalecer os controles internos e a capacidade

de gerir riscos das instituigdes publicas.
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3.2 Historico

As acdes de controle surgiram com o retorno do processo democratico em
1988, contudo a Controladoria Geral da Unido aconteceu somente em 2001, com a
Medida Provisoéria n° 2.143-31 de 2001, com o proposito de combater, no ambito do
Poder Executivo Federal, a fraude e a corrupcdo e promover a defesa do patriménio
publico. Orgéos voltados as praticas do controle do poder plblico ja existiam, contudo
de forma descentralizada e com atividades muito especificas. Mas com a existéncia da
Medida Proviséria houve uma concentracdo das forcas de controle e com isso o

aumento da autonomia desses mesmos 0rgaos.

As atividades de controle interno e de ouvidoria ja eram desempenhadas
pela Secretaria Federal de Controle Interno (SFC) e pela Ouvidoria-Geral da Unido
(OGU). Essas duas unidades, antes vinculadas ao Ministério da Fazenda (SFC) e ao
Ministério da Justica (OGU) respectivamente, passaram a ser vinculadas a entéo
Corregedoria-Geral da Unido, com a publicacdo do Decreto n® 4.117 de 2002. O mesmo
Decreto transferiu para a Corregedoria-Geral da Unido as competéncias de ouvidoria

geral, até entdo vinculadas ao Ministério da Justica.

A Medida Proviséria n° 103 de 2003 fomentou os poderes da Corregedoria,
bem como alterou o nome, depois foi convertida na Lei n° 10.683 de 2003, que alterou a
denominacdo para Controladoria-Geral da Unido, assim como atribuiu ao seu titular a
denominacdo de Ministro de Estado do Controle e da Transparéncia. Mais
recentemente, o Decreto n° 5.683 de 2006, alterou a estrutura da CGU, conferindo
maior organicidade e eficacia ao trabalho realizado pela instituicdo. A partir disso
efetivou-se o0 agrupamento das principais funcdes administrativas de controle, correicao,
prevencdo e ouvidoria, consolidando-as em uma Unica estrutura funcional. Deste modo,
a CGU passou a ter a competéncia ndao sé de detectar casos de corrupcdo, mas de

antecipar-se a eles, desenvolvendo meios para prevenir a sua ocorréncia.

Portanto, foi criada com a publicacdo da Lei n°® 10.683 em 28 de maio de
2003 a Controladoria-Geral da Unido (CGU), tipica agéncia anticorrupcdo do pais. A
CGU é ainda 6rgdo central do sistema de controle interno e do sistema de correicdo,

ambos do Poder Executivo Federal.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2003/l10.683.htm
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Mais recentemente, com o Decreto n® 8.109, de 17 de 2013, novas
mudangas institucionais foram realizadas para adequar a atuacdo da Controladoria aos
novos desafios que surgiram ao longo dos anos, e a Secretaria de Prevencdo da
Corrupcédo e Informaces Estratégicas (SPCI) passou a ser chamada de Secretaria de
Transparéncia e Prevencdo da Corrupcdo (STPC), que dispondo de uma estrutura
compativel com a dimens&o e relevancia de suas competéncias, em especial, com as leis

de Acesso a Informacéo, de Conflito de Interesses e Anticorrupcao.

3.3 Competéncias

As competéncias da CGU foram definidas pela Lei n° 10.683 de 2003 e pelo
Decreto n° 8.109 de 2013. A partir de entdo a Controladoria-Geral da Unido (CGU) tem
como competéncia assistir direta e imediatamente a Presidente da Republica nos
assuntos e providéncias relacionados a prevencdo e ao combate a corrupcao, a auditoria
publica, a correicdo, as atividades de ouvidoria e ao incremento da transparéncia da
gestdo, atuando como 6rgdo central do Poder Executivo Federal para as funcdes de

controle interno e correigéo.

A CGU ¢é o orgao de Controle Interno do Governo Federal, responsavel
também pela funcdo de correicdo, pela coordenacdo do Sistema de Ouvidorias e pela
Prevencdo e Combate aCorrupcao, atividades estas que constituem seus macroprocessos
de trabalho. De acordo com o relatério de gestdo da CGU (2012), ela esta estruturada
em quatro unidades finalisticas, que atuam de forma articulada de acordo com sua area
de atuacdo que sdo a Secretaria Federal de Controle Interno (SFC), Corregedoria-Geral
da Unido (CRG) e Ouvidoria-Geral da Unido (OGU) e Secretaria de Prevencdo da

Corrupcao e Informacdes Estratégicas (SPCI).

Para execucdo das suas atividades, a CGU desenvolveu uma ferramenta
estratégica composta por trés documentos, que propiciam o acompanhamento das metas
e resultados da instituicdo e que dao transparéncia das diretrizes da alta gestdo da casa a
todos os servidores, sdo eles: o Plano de Integridade Institucional (PIl), o Plano de
Acdes e Metas (PAM) e a Portaria de Metas.

O Plano de Integridade Institucional da CGU (PIl 2012-2014) é o
documento de planejamento de longo prazo e que define a misséo, os valores, a visao e

0s objetivos estratégicos da casa para o periodo de trés anos.


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2013/decreto/d8109.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/2003/L10.683.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2013/decreto/d8109.htm
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O Plano de Acdes e Metas (PAM) é um instrumento bienal, onde séo

apresentadas as agdes de cada unidade da casa e respectivas metas, de modo a garantir o

alinhamento estratégico dos projetos e atividades da CGU a cada diretriz estabelecida

no PII.

Além do Plano de Integridade Institucional, para medir os resultados e as

metas da casa € expedida semestralmente pela Secretaria-Executiva do 6rgdo a Portaria

de Metas, agregando atividades continuadas realizadas pela Secretaria-Federal de

Controle Interno, Secretaria de Prevencdo da Corrupc¢do e InformacGes Estratégicas e

pelas Controladorias Regionais.

3.4 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional representada na figura abaixo contempla a estrutura

geral da Controladoria Geral da Unié&o.

3.4.1 Organogramas

Figura 4 — Organograma da Controladoria-Geral da Unido.
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A estrutura organizacional da Controladoria-Geral da Unido apresentada na
Figura 4 fica situada em Brasilia, constituida por unidades inter-relacionadas entre si.
De acordo com o paragrafo 1° da Lei n° 12.314, de 2010, a Controladoria-Geral da
Unido tem como titular o Ministro de Estado Chefe da Controladoria-Geral da Unido, e
sua estrutura basica € constituida por: Gabinete, Assessoria Juridica, Conselho de
Transparéncia Publica e Combate a Corrupcdo, Comissdo de Coordenacao de Controle
Interno, Secretaria-Executiva, Corregedoria-Geral da Unido, Ouvidoria-Geral da Uniéo
e duas Secretarias, sendo uma a Secretaria Federal de Controle Interno. No entanto as
regionais sao de estrutura mais enxuta, como é demostrada a do Ceara conforme a

Figura 5.

Figura 5 — Organograma da Controladoria Regional da Unido no Estado do Ceara

CHEFE
ASSESSORIARJd APOIO

f T T T T 1
NAC1 NAC 2 NAC3 NAC4 “ NACOR

Fonte: Controladoria Regional da Unido no Estado do Ceara (2014).

A Controladoria Regional da Unido no Estado do Ceara esta estruturada em
dez unidades, que atuam de forma articulada, em acBes organizadas entre si. No
Gabinete encontra-se o chefe geral da regional, que é o responsavel pela administragcdo
geral. O setor de Assessoria é subordinado a chefia e tem como objetivo auxiliar a
chefia geral; o APOIO é o setor responsavel por dar apoio em todas as atividades do
gabinete e dos outros setores, outra unidade é o Nucleo de AcBes e Prevencdo (NAP)
que tem a funcdo de advertir a sociedade contra a corrupcdo através de palestra nas
cidades do estado e nos érgdos federais; o Nucleo de Acdes Especiais (NAE) é

responsavel pelas denlncias e investigacfes sigilosas, por isso classificado como
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especial; O Ndcleo de Acgdes de Correicdo (NACOR) ¢ a unidade que faz o papel de
corregedoria dentro da CGU/CE.

Os Nucleos de Ac¢des de Controle (NAC's) sdo responsaveis pela auditoria e
fiscalizacdo dos drgaos federais, na estrutura da CGU/CE ha quatro NAC's, cada NAC
é responsavel por duas areas do governo.

O NACL1 é responsavel pela fiscalizagdo dos 6rgdos federais das &reas da
educacao e da producdo. O NAC2 é responsavel pela fiscalizacdo dos 6rgéos federais
das areas da saude e do desenvolvimento social. O NAC3 é responsavel pela
fiscalizacdo dos orgaos federais das areas da infraestrutura e da economia. O NAC4 é
responsavel por analisar 0s processos pessoais de aposentadoria e pensdo dos servidores
dos drgaos federais no Ceara.

3.4.2 Estrutura fisica

A estrutura fisica da CGU/CE conta com salas climatizadas pela central de
ar-condicionado em todas as unidades do 6rgédo, possui computadores de alta tecnologia
e materiais de escritdrio necessarios para a realizacdo dos trabalhos. Todos os setores
possuem copiadoras e digitalizadoras de documentos, aléem de notebooks disponiveis
para serem usados em trabalhos de campo pelos servidores. A CGU/CE conta com uma
sala de reunido para reunifes e video conferéncias entre todas as unidades da CGU. A
CGUICE contém dois arquivos, todos climatizados e sistematizados para uma maior
conservacao e agilidade na procura de documentos; conta também com um servico de
copeiragem e servigos gerais, banheiros bem estruturados, uma copa e ha um servico de

guarda na entrada do andar.
3.4.3 Principais canais de comunicagéo interna

A Controladoria Regional da Unido tem como sua comunicacdo formal a
Intranet que € um canal de comunicacao entre todas as regionais da CGU e é colocada a
disposicdo dos servidores para conhecimento de demandas internas, como boletim
interno que sdo todos o0s processos solicitados e garantidos para os servidores, por
exemplo: lincencas, promocdes, férias, folgas, remo¢bes de um servidor para outra
regional, dentre outras. Também €é por meio da Intranet que os servidores sabem das
noticias e atualizagdes da CGU, disponibilizando também cursos para os servidores e
sistemas de trabalho dos mesmos. Outro meio de comunicacao formal entre regionais da
CGU ocorre por meio do memorando ou e-mail, e para outros 6rgads ocorre por meio

de oficios.
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Como comunicagdo informal existe o padion que é um software livre de
mensagens instataneas usado na CGU para informcdes inerente ao trabalho, como
avisos e para comunic@es informais entre os servidores dentro da CGU/CE.

3.5 Gestdo de pessoas

Os processos de recrutamento e selecdo, vantagens e beneficios e carreira dos
servidores constituem-se nos principais direcionamentos da Gestéo de Pessoas na CGU.

3.5.1Recrutamento e selecao
O recrutamento e selecdo de pessoal para trabalhar na CGU acontecem por
meio de concurso externo, conforme o inciso Il do art. 37 da Constituigdo Federal
(1988),
A investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacédo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza
e a complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas

as nomeagdes para cargo em comissdo declarado em lei de livre nomeacéo e

exoneragéo.

No entanto, ha também a terceirizacdo de funcionarios e estagiarios que
ocorre por meio de licitagcbes de empresas para a execu¢do de processos na atividade
meio da CGU.

Referente a capacitacdo dos servidores, esta ocorre por meio de
treinamentos e cursos realizados pela prépria CGU quando ha a necessidade de novas
competéncias nos servidores para a execucdo de novas tarefas ou aperfeicoamentos de
outras ja existentes.

Os servidores também dispdem de bolsas de lingua estrangeira que tem
como critério na regional do Ceara por ordem de solicitacdo, e a quantidade dessas
bolsas € de acordo com o nimero de servidores em cada regional.

3.5.2 As vantagens e beneficios

As vantagens e beneficios oferecidos aos funcionarios da CGU sdo de
acordo com o art. n° 49 da Lei n° 8.112 de 1990 na qual estabelece que “além do
vencimento, poderéo ser pagas ao servidor as
seguintesvantagens:indenizagdes;gratifica¢des e adicionais.” De acordo com o art. n°® 51
da mesma lei citada “constituem indenizacdes ao servidor: ajuda de custo; didrias;
transporte e auxilio-moradia.” A Lei n® 8.112 de 1990 ainda esclarece conforme o art. n°

61 que,
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além do vencimento e das vantagens previstas nesta lei, serdo deferidos aos
servidores as seguintes retribuicBes, gratificacbes e adicionais: retribuicéo
pelo exercicio de funcdo de direcdo, chefia e assessoramento; gratificacdo
natalina; adicional pelo exercicio de atividades insalubres, perigosas ou
penosas, adicional pela prestacdo de servico extraordinario, adicional
noturno; adicional de férias; outros, relativos ao local ou & natureza do
trabalho, gratificacdo por encargo de curso ou concurso.

Outra vantagem criada pela prépria CGU foi estabelecida com base no art.

n° 87 da Lei 8.112 e pelo art. 2°da Portaria Interna da CGU n° 1.609 de 2012, na qual

afirma que:

Podera ser concedida licenga, por até 3 (trés) meses, ao servidor ocupante de
cargo efetivo que tiver cumprido 5 (cinco) anos de efetivo exercicio, com
vistas a participacdo em agéo de capacitacdo profissional, desde que em tema
diretamente vinculado as atribui¢cdes da CGU e as atividades desempenhadas
pelo servidor pleiteante.

Verifica-se que o servidor da CGU conta com vantagens e beneficios

estabelecidos em lei e em portarias internas do 6rgéo.

3.6 Carreira dos servidores

De acordo com a Portaria n® 1.067 de 1988, a Controladoria-Geral da Unido

contém apenas com uma carreira denominada de ‘carreira de finangas e controle’,

composta por dois cargos que é o de analista e o de técnico de finangas e controle,

ambos respectivamente de nivel superior e médio.

O cargo de analista de financas e controle tem como suas principais

atribui¢6es segundo a portaria citada:

atividades de nivel superior, de complexidade e responsabilidade elevadas,
compreendendo supervisdo, coordenacdo, direcdo e execucdo de trabalhos
especializados sobre gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial, analise
contabil, auditoria contabil e de programas; assessoramento especializado em
todos os niveis funcionais do Sistema de Controle Interno; orientacdo e
supervisdo de auxiliares; analise; pesquisa e pericia de atos e fatos da
administracdo orcamentéria, financeira e patrimonial; interpretacdo da
legislacdo econémico-fiscal, financeira, de pessoal e trabalhista, superviséo,
coordenacdo e execucdo de trabalhos referentes a programacdo financeira
anual e plurianual da Unido, e ao acompanhamento e avaliacdo dos recursos
alcancados pelos gestores publicos; modernizacdo e informatizacdo da
administracdo financeira do Governo Federal.

Em seguida o cargo de técnico de finangas e controle tem como suas

principais atribui¢fes segundo a portaria citada:

atividades de médio grau de complexidade, voltados para o apoio técnico e
administrativo as atribui¢Ges inerentes ao cargo de analista de financas e
controle, inclusive as que se relacionam com a realizacdo de servigos de
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natureza especializada, tais como de operacdo de maquinas e equipamentos,
de organizacdo e funcionamento de protocolo e de arquivo de documentos.

O cargo de chefia € denominado cargo comissionado, pois € obtido por
meio de indicacdo da presidente, no caso dos demais chefes de setores de cada regional
sdo indicados pelo chefe geral da regional. Dentro da carreira da CGU os servidores
analistas e técnicos podem ser promovidos a chefe, isso vai depender de seu
desempenho em suas atividades e a indicacdo do chefe geral da regional.

Verifica-se de acordo com os niveis de administracdo segundo Maximiano
(1990) que nas chefias da CGU/CE contém o gerente de alta administracdo, que é o
executivo principal responsavel pela direcdo geral, no caso é o chefe geral da regional.
Ha também os supervisores de primeira linha, que sdo denominados aqueles que
gerenciam pessoas para a realizacdo de seu trabalho, que no caso sdo os chefes de
unidade. Os chefes da regional também foram classificados, de acordo com a atividade
administrada, como gerente de linha, pois se relacionam diretamente com a misséo do
orgéo.

Diante das atribuicdes descritas acima, compreende-se que a CGU requer do
analista de financas e controle diversas habilidades gerencias, tanto humanas como
conceituais como sdo descritas por Katz (1955 apud Maximiano, 2012). Além dessas
habilidades ha as descritas por Mintzberg (1986apud Maximiano, 2012) das quais foram
verificadas na CGU as habilidades de relacionamento com os colegas, de lideranca, de
resolucdo de conflitos, de processamento de informacOes, de tomar decisdes, de
alocacdo de recursos, de empreendedor e de introspec¢éo.

Devido o cargo de analista de financas e controle ser de nivel superior, 0s
servidores analistas desempenham atividades de maior complexidade, assim sdo
requeridas maiores competéncias. Verificou-se que os analistas devem ser aptos a
desempenhar competéncias gerencias para a realizacdo de suas atribuicdes. Conforme
Maximiano (2008) competéncia € o conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes,
ou seja, para um bom desempenho 0s servidores necessitam deter ndo apenas
habilidades, mas conhecimentos e atitudes.

Verificou-se também que os servidores desempenham alguns papéis
gerenciais abordados por Quinn et al. (2003) como coordenador que esta enquadrado no
modelo de processo interno; diretor que estd enquadrado no modelo de meta racional,
além de gerir pessoas na orientacdo e supervisdo de auxiliares. Outras atividades

realizadas pelos servidores séo especializadas de acordo com exigéncias da carreira. Nas
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atribuicfes também € abordado que o servidor deve procurar modernizar e informatizar
a administracdo publica e essa atribuicéo é executada pela CGU através de projetos para
a modernizacdo da gestdo publica, projetos esses que serdo abordados no tdpico
seguinte.

Diante de tais constatacdes percebe-se que ha uma preocupacao do governo
em modernizar e atualizar a administragdo publica. No caso do cargo de técnico de
financas e controle requer, de acordo com suas atribuicdes, é necessario que o servidor

detenha habilidades, mais principalmente as técnicas e de apoio.

3.7 Projetos de modernizacédo da administracdo publica criados pela CGU

A Controladoria-Geral da Unido vem desenvolvendo programas de
prevencdo contra a corrupgdo, com o objetivo de colaborar com o governo a busca de
uma nova gestdo da administracdo publica. Serdo apresentados a seguir os principais

programas criados pela CGU.

1) Programa Brasil Transparente: a Controladoria-Geral da Unido criou o
programa Brasil Transparente para auxiliar Estados e Municipios na implementacéo das
medidas de governo transparente previstas na Lei n° 12.527 de 2011, chamada Lei de
Acesso a Informacdo (LAI). O objetivo é juntar esforcos no incremento da transparéncia
publica e na adocdo de medidas de governo aberto. Devido a cobranca por mais
transparéncia tem crescido no Brasil em ritmo acelerado nos ultimos anos, a promocao
da transparéncia e do acesso a informacéo é considerada medida indispensavel para o
fortalecimento da democracia e para a melhoria da gestdo publica. De acordo com o site
da Controladoria-Geral da Unido (2012) o Programa Brasil Transparente tem como

objetivos principais:

I — promover uma administracdo publica mais transparente e aberta a
participacdo social; Il — apoiar a adogdo de medidas para a implementacéo da
Lei de Acesso a Informacgdo e outros diplomas legais sobre transparéncia; 111
— conscientizar e capacitar servidores publicos para que atuem como agentes
de mudanga na implementacdo de uma cultura de acesso a informagéo; IV —
contribuir para o aprimoramento da gestdo publica por meio da valorizagdo
da transparéncia, acesso a informacéao e participacdo cidadd; V — promover o
uso de novas tecnologias e solugdes criativas e inovadoras para abertura de
governos e o incremento da transparéncia e da participacdo social; VI —
disseminar a Lei de Acesso a Informagdo e estimular o seu uso pelos
cidaddos; VII — incentivar a publicagdo de dados em formato aberto na
internet; VIII — promover o intercdmbio de informagdes e experiéncias
relevantes ao desenvolvimento e a promog¢do da transparéncia publica e
acesso a informacéo.
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Com a aprovacdo da Lei de Acesso a Informacdo, o Brasil garantiu ao
cidaddo o acesso amplo a qualquer documento ou informagdo produzidos ou
custodiados pelo Estado que ndo tenham carater pessoal e ndo estejam protegidos por
sigilo. De cumprimento obrigatorio para todos 0s entes governamentais, essa Lei produz

grandes impactos na gestéo publica. A logomarca do programa é mostrada na Figura 6.

Figura 6 - Programa Brasil Transparente.
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Fonte: Controladoria-Geral da Unido (2014).
De acordo com o primeiro relatério sobre a implementacdoda Lei de Acesso

a Informacdo (2011-2012) veio coroar e consolidar o processo de transparéncia
conduzido pelo Governo Federal nos Gltimos anos. Avanga no conceito de transparéncia
para considera-la ndo somente como uma forma de inibir a pratica de mas condutas e
prevenir a corrup¢do, mas também como uma ferramenta poderosa para a melhoria da
gestdo publica e da qualidade dos servigos prestados aos cidaddos. Institui, ademais,
novo paradigma para a Administragdo Pablica brasileira, ao estabelecer como principio
que “o acesso ¢ a regra e o sigilo ¢ a exce¢do”, sendo dever de o Estado atender as
demandas da sociedade.

ii) Programa Olho Vivo no Dinheiro Publico: a Controladoria-Geral da
Unido (CGU) desenvolveu e mantém desde o ano de 2003 o Programa Olho Vivo no
Dinheiro Publico para incentivar o controle social. O objetivo do programa € contribuir
para a boa e regular aplicacdo dos recursos publicos federais transferidos aos municipios
e estimular a pratica do controle social. O Programa busca sensibilizar e instrumentar
conselheiros, sociedade civil organizada, estudantes e cidaddos para o exercicio do
controle social O trabalho é feito por meio de capacitagbes técnicas presenciais,
instrumentacdo para a participagdo social e estabelecimento de canais interativos entre
governo e sociedade, além de outros mecanismos que viabilizem a mobilizagdo para a
participacdo democratica na fiscalizacdo e na gestdo governamental. (CGU, 2014). A
Figura 7 apresenta a logomarca do Programa OlhoVivo no Dinheiro Publico:
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Figura 7 - Programa Olho Vivo no Dinheiro Publico.
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Fonte: Controladoria-Geral da Unido (2014).

A participacdo do cidaddo na prevencdo e no combate & corrupgdo busca
envolver a sociedade numa mudanca pela educacdo, pelo acesso a informacéo e pela

mobilizacao social.

iii) Programa ‘Um por todos e todos por um! pela ética e cidadania!’: € uma
parceria firmada entre a Controladoria-Geral da Unido (CGU) e o Instituto Mauricio de
Sousa com o objetivo de disseminar entre as criancas valores relacionados a
participacdo social, democracia, autoestima, respeito a diversidade, responsabilidade
cidada e interesse pelo bem-estar coletivo. Com o auxilio do universo divertido dos
personagens da Turma da Monica, procura-se, por meio deste Programa, envolver
estudantes, professores, familias, escolas e comunidades em reflexdes sobre temas
relacionados a gestdo do Estado e & organizagdo da sociedade. Este programa tem na

logomarca mostrada na Figura 8.

Figura 8 - Programa Um por todos e todos por um! Pela ética e cidadania!

Fonte: Controladoria-Geral da Unido (2014).
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Estimular os individuos, desde pequenos, a se apropriar dos atributos de sua
condicdo cidada é investir em uma formagdo ao mesmo tempo critica e altruista. Essa
orientacdo, no futuro, resultara em cidaddos mais conscientes de seus direitos e deveres,
mais atentos aos atos dos governos e, sobretudo, aptos a exigir da Administracao
Publica maior transparéncia e efetividade, aléem de uma gestdo mais sensivel aos anseios

da sociedade.

Diante dos programas apresentados, conclui-se que a Controladoria-Geral
da Unido vem procurando desempenhar seu papel de forma eficiente para a sociedade.
Se importando em despertar nos cidaddos o senso critico referente aos governos
corruptos, desde criancas aos adultos. Mas esse 6rgdo é ainda muito desconhecido pelos
brasileiros, principalmente pelos individuos de baixa renda que ndo sabem os papéis e
objetivos da CGU. No entanto, a CGU esta investindo na sua disseminagao, pois ter o
cidaddo ciente da importancia dela é vantajoso para seu trabalho, uma vez que o cidadao

ajudara na luta contra a corrup¢do nos investimentos publicos.

Para investigar as competéncias desempenhadas pelos gestores da
Controladoria Regional da Unido no Estado do Cear4, no préximo capitulo sera
abordada a metodologia que traz os méetodos de pesquisa para a realizacdo do presente
trabalho.
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AMETODOLOGIA

Nesta se¢do sdo apresentadas a os critérios de escolha metodoldgica e seus
fundamentos. Em seguida a andlise dos resultados que serviram de base para as
consideracdes finais.

A investigacdo cientifica € um processo importante para a aquisicdo e a
producdo de conhecimentos, pois ela possibilita ao pesquisador compreender 0 mundo
em que vive e é por meio da pesquisa que se realiza a investigagdo cientifica
(RODRIGUES, 2006). Portanto, para a producdo da metodologia da presente pesquisa
foi necessario conhecer a definicdo de pesquisa cientifica, que de acordo com Marconi e
Lakatos (2010, p. 43):

a pesquisa é um procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico, que
permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis, em qualquer campo
do conhecimento. A pesquisa, portanto, é um procedimento formal, com
método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se
constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades
parciais.

Portanto, diante do exposto, compreende-se que a pesquisa cientifica é um
conjunto de atividades orientadas para a busca de um determinado conhecimento. Na
concepgao de Ruiz (1996, p. 48) a “pesquisa cientifica ¢ a realizagdo concreta de uma
investigacdo planejada, desenvolvida e redigida de acordo com as normas da
metodologia consagradas pela ciéncia.”

Na sequencia dessa proposta Gil (1991, p. 19) afirma que a pesquisa é definida
como: “[...] o procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sdo propostos”. A finalidade da pesquisa tem como
objetivo segundo Trujillo (1974, p. 171), “tentar conhecer e explicar os fendomenos que

ocorrem no mundo existencial.”

4.1 Tipo de pesquisa

4.1.1 Quanto a natureza

No que consiste a natureza da pesquisa ela pode ser classificada em
quantitativa e qualitativa. A natureza da presente pesquisa € a qualitativa que segundo
Denzin e Lincoln (2006, p. 23) “implica uma énfase sobre as qualidades das entidades e
sobre o0s processos e o0s significados que ndo sdo examinados ou medidos

experimentalmente [...] em termos de quantidade, volume, intensidade ou frequéncia.”
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Na concepgdo de Marconi e Lakatos (2007, p. 47) de acordo com o método
adotado a abordagem pode ser qualitativa, quando “¢é aquela que prima pela significagdo
e contextualizagdo dos dados e ndo da mera exposi¢do das informagdes em si” Ao
contrario da pesquisa quantitativa que segundo Rodrigues (2006, p. 89) ¢ “quando a
abordagem estéd relacionada a quantidade, andlise e interpretacdo de dados obtidos
mediante pesquisa, ou seja, 0 enfoque da pesquisa estd voltado para a analise e a
interpretacdo dos resultados, utilizando-se de estatisticas.”

Segundo Rampazzo (2002, p. 58) “a pesquisa qualitativa busca uma
compreensdo particular daquilo que estuda: o foco da sua atencdo é centralizado no
especifico, no peculiar, no individual, almejando sempre a compreensdo e ndo a
explicagdo dos fendmenos estudados.”

Nas palavras de Rodrigues (2006, p. 90) a pesquisa qualitativa “¢ utilizada para
investigar problemas que os procedimentos estatisticos ndo podem alcancar ou
representar, em virtude de sua complexidade.” Ainda de acordo com o autor ¢ “por meio
da abordagem qualitativa, que o pesquisador tenta descrever a complexidade de uma
determinada hipdtese, analisar a interacdo entre as variaveis e ainda interpretar os dados,
fatos e teorias.” (RODRIGUES, 2006, p. 90).

4.1.2 Quanto aos objetivos da pesquisa
Quanto aos objetivos da pesquisa a presente pesquisa foi classificada como

exploratdria que de acordo com Rodrigues (2006, p. 90) a pesquisa exploratoria,

Pode-se dizer que é uma pesquisa inicial, preliminar, cujo principal objetivo é
aprimorar ideias, buscar informacdes sobre um determinado assunto. [...] por
meio desse tipo de pesquisa, é possivel também delimitar um tema e definir
0s objetivos ou formular as hipéteses de uma pesquisa.

Segundo Andrade (2004) sdo finalidades da pesquisa exploratéria
proporcionar maiores informacgdes sobre o assunto que vai ser investigado; facilitar a
delimitacdo do tema da pesquisa; orientar a fixacdo dos objetivos e a formulacéo das
hip6teses ou descobrir um novo tipo de enfoque para o assunto. Por meio da pesquisa
exploratdria, avalia-se a possibilidade de desenvolver um bom trabalho, estabelecendo-

se 0s critérios a serem adotados, 0s métodos e as técnicas adequadas.

4.1.3 Procedimento utilizado
O procedimento utilizado foi a pesquisa de campo que segundo Marconi e
Lakatos (2007, p. 48) ¢ “aquela pesquisa utilizada com o objetivo de conseguir

informacdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma
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resposta, ou de uma hipotese, que se queira comprovar, ou, ainda, descobrir novos
fenomenos ou as relagdes entre eles.”

De acordo com Rodrigues (2006, p. 89) “a pesquisa de campo € realizada a
partir de dados obtidos no local (campo) onde o fendmeno surgiu, e ocorre em situacao
natura, espontaneamente.”

Ruiz (1996, p. 50) ainda afirma que “a pesquisa de campo consiste na
observacdo dos fatos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta de dados e no
registro de variaveis presumivelmente relevantes para ulteriores andlises.” Nao
permitindo o isolamento de contetidos, mas o estabelecimento de relacBes constantes
entre determinadas condiges.

Uma das fases da pesquisa de campo é a pesquisa bibliografica. E com o
intuito de dar uma base tedrica para a pesquisa foi feita uma pesquisa bibliografica que
conforme Gil (1991), a pesquisa bibliografica pode ser desenvolvida a partir de material
ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.

Dando sequéncia a essa defini¢cao de acordo com Rodrigues (2006, p. 89) “a
pesquisa bibliografica é realizada a partir de fontes secundarias, ou seja, por meio de

material j& publicado, como livros, revistas e artigos cientificos.”

De uma forma mais aprofundada Ruiz (1996, p. 58) traz a definicdo de
bibliografia que “é o conjunto das produgdes escritas para esclarecer as fontes, para
divulga-las, para analisa-las, para refuta-las ou para estabelecé-las; é toda literatura
originaria de determinada fonte ou a respeito de determinado assunto.” Conclui-se dessa
forma que a pesquisa bibliografica “consiste no exame desse manancial, para
levantamento e analise do que ja se produziu sobre determinado assunto que assumimos

como tema de pesquisa cientifica.” (RUIZ, 1996, p. 58).

4.2 Populagéo e amostra

Para a execucdo da presente pesquisa foi realizada uma coleta de dados de
apenas uma percentagem dos chefes da Controladoria Gerais da Unido, no caso 0s
chefes da CGU/CE. “A amostra é uma parcela convenientemente selecionada do
universo (populacdo); ¢ um subconjunto do universo.” (MARCONI; LAKATOS, 2010,
p. 147).

Segundo Rudio (2007, p. 60) o termo populacdo usado no sentido de pesquisa

“designa a totalidade de individuos que possuem as mesmas caracteristicas, definidas



63

para um determinado estudo.” No entanto a ‘“amostra ¢, portanto, uma parte da
populagéo, selecionada de acordo com uma regra ou plano.” (RUDIO, 2007, p. 62).

A amostra foi constituida pelo total de 6 chefes da Controladoria Regional
da Unido no Estado do Ceard que atendem as seguintes exigéncias: ter a funcdo de
gerencia na Controladoria Regional da Unido no Estado do Ceara a fim de investigar se
desempenham competéncias gerenciais na sua atuacdo e quais sdo essas competéncias.

A pesquisa sobre a gestdo na administracdo publica é de crucial importancia,
pois com as constantes evolucdes da sociedade atual faz-se necessario que a

administracdo publica também procure estar atualizada diante de tais tendéncias.

4.3 Instrumento de coleta de Dados

O instrumento utilizado é o questionario que segundo Rodrigues (2006) é
constituido por uma lista de questdes relacionadas com o problema de pesquisa,
devendo ser aplicado a um numero determinado de informantes. O autor ainda afirma
que o questiondrio tanto pode ser enviado pelos correios como ser entregue
pessoalmente aos informantes, que deverdo preenché-lo e devolvé-lo ao pesquisador.
Deve ser elaborado com linguagem simples, clara e direta, pode apresentar questdes
abertas, para que o pesquisador obtenha respostas livres, ou perguntas fechadas, para
respostas mais precisas, ou ambos os tipos de perguntas, de mdltipla escolha, de
resposta numeérica, ou do tipo sim oundo(RODRIGUES, 2006).

Na concepcao de Ruiz (1996, p. 51) no questiondrio “o informante descreve
ou responde a um elencado de questdes cuidadosamente elaboradas.” O questionario
pode ser aplicado simultaneamente a um grande namero de informantes, seu anonimato
pode representar outra vantagem, a clareza nas questdes é indispensavel, também é
importante que haja explicagdes iniciais sobre a seriedade da pesquisa, sobre a
importancia da colaboracdo dos que foram selecionados a participar do trabalho como
informantes e, principalmente, sobre a maneira correta de preencher o questionario e de
devolvé-lo (RUIZ, 1996).

Segundo Barbosa Filho (1999) o questionario € uma técnica de custo
razoavel e apresenta elevada confiabilidade. Pode ser desenvolvido para medir atitudes,
opiniBes, comportamento, circunstancias da vida do cidaddo, e outras questdes. Quanto
a aplicagcdo, os questionarios fazem uso de materiais simples como lapis, papel,

formularios, dentre outros.
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O questionario da presente pesquisa possui 18 perguntas nas quais 17

questBes sdo de maltipla escolha, sendo 12 questfes aplicadas de acordo com a Escala

de Linkert e uma questdo aberta.

De acordo com Alexandre et al., (2003) a Escala de Likert resume-se na

soma das respostas dadas a cada item de Likert. Os itens sdo normalmente

acompanhados por uma escalavisual semelhantes, ou seja, sao linhas horizontais onde o

pesquisador indica as suas respostas assinalando-as. As perguntas foram elaboradas a

partir do referencial tedrico conforme quadro a seguir.

Quadro 4 — Fundamentacéo para o instrumento de pesquisa (Competéncias Gerenciais).

Autor Topicos Questdes
Maximiano - .. | Q1- Tenho caracteristicas de um lider em minha atuacéo no
Papéis Gerenciais . N
(2012) ambiente organizacional.
Maximiano Competéncia Q2- Consigo planejar, estabelecer metas e objetivos e definir
(2008) Gerencial estratégias das atividades a serem realizadas.
Q3- Consigo tomar as decisdes necessarias para que as atividades a
mim responsabilizadas sejam realizadas com éxito.
Q4- Consigo ter uma visdo para o empreendimento com o objetivo
Maximiano .. .| de fazer melhorias.
Papéis Gerenciais - - -
(2012) Q5- Costumo integrar diferencas e estabelecer consenso diante de
divergéncias e opinides contrarias entre meus colegas de trabalho.
Q6- Faco uma boa administracdo de recursos para a obtencédo de
um trabalho bem elaborado.
. . Q7- Consigo me relacionar bem com meus colegas de trabalho.
Maximiano Habilidade
(2012) Gerencial Q8- Consigo ter dominio sobre as atividades especificas do meu
cargo, da equipe e da organizacéo.
Q9- Consigo refletir e agir a respeito de mim atraveés de:
. o a) autoanalise
Maximiano Competéncia b) autocontrole
(2008) Gerencial —
C) automotivacao
d) autoconhecimento
e) capacidade de organizar meu tempo
Q10- Em minhas atividades no ambiente de trabalho exerco papel
de
Quinnet. | Papéis Gerenciais - | @) diretor e produtor
al (2003) | Modelos Gerenciais | P) monitor e coordenador

c) facilitador e mentor

d) inovador e negociador
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Geréncia
Chiavenato | eficaz/Competéncias
(2008) a serem

desenvolvidas

Q11- Na execucdo de minhas atividades consigo ter:

sensibilidade para perceber as situa¢es organizacionais

capacidade de diagndstico situacional

flexibilidade no modo de gerenciar

Q12- Procuro sempre:

a) aprender a aprender

b) ter comunicacao e colaboragao

c) conhecimentos de negocios globais

d) autogerenciamento da carreira

e) raciocinio criativo e resolucao de problemas

f) conhecimentos tecnoldgicos

g) desenvolvimento da lideranca

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A técnica adotada foi a do questionario no qual foi utilizada na pontuacéo de

cada pergunta usando a escala de RensisLikert, apropriada a estudos de comportamento,

que por sua facilidade de utilizacdo e possibilidade de discriminar permite tabular

extraindo possiveis tendéncias. A graduacdo adotada foi de 1 a 5, sendo 1-Nunca 2 -

Pouquissimas vezes 3- Algumas vezes 4- Quase sempre 5- Sempre.

A pesquisa foi realizada na cidade de Fortaleza no estado do Ceard em maio de

2014 e, o modelo de questionario, a escala e as respectivas questdes constam no

apéndice 01.
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5APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

No que consiste esta pesquisa 0 seu objetivo geral é analisar as
competéncias gerenciais presentes entre os gestores da Controladoria Regional da Unido
no Estado do Ceara de acordo com as competéncias tracadas no referencial tedrico.
Diante de tal objetivo os dados da pesquisa foram provenientes da aplicacdo do
questionario o qual é composto por duas partes a primeira consiste em tracar o perfil dos
entrevistados e a segunda parte pesquisou as competéncias gerenciais praticadas. A
amostra foi de 06 chefes da Controladoria Regional da Unido no Estado do Ceara, um
sendo o chefe geral aqui no Cearé e os demais sdo chefes de departamentos.

Dessa forma, a apresentacdo e analise dos dados buscou alcancar os
objetivos da pesquisa, bem como refletir o tema proposto. Por meio da exploracdo das
informacdes apresentadas, buscando-se fazer uma interpretacdo critica a luz da teoria.

Os resultados estdo apresentados abaixo:

5.1 Parte | —Perfil dos respondentes

Inicialmente foi descrito o perfil dos entrevistados que fizeram parte desta

pesquisa. As perguntas referentes ao perfil sdo da 1% a 5% questéo.

Gréfico 1 — Género dos respondentes

Género

= Masculino

® Feminino

Fonte: Pesquisa de campo (2014).

De acordo com o resultado demonstrado no Grafico 1 percebe-se que a
maioria dos entrevistados € do sexo masculino com a porcentagem de 83% no qual

corresponde a 5 entrevistados, e 17% é do sexo feminino, que corresponde a uma
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entrevistada. Constatando uma predominancia do sexo masculino no cargo de chefia na

Controladoria Regional da Uni&o no Estado do Ceara.

Grafico 2 — Faixa etaria

Faixa etaria

120%
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100%

80%

60%

M Faixa etdria

40%

20%
0% 0% 0%
0% T T T
de 18-25anos de 26-30 anos de 31-35 anos acima de 36
anos

Fonte: Pesquisa de campo (2014).

No Grafico 2 constatou-se a faixa etaria dos respondentes. Verificou-se que
100% tem idade acima de 36 anos. Isso demonstra que todos 0s gestores Sdo pessoas
com bastante experiéncia profissional, consequentemente, ttm um conhecimento mais

elevado referente as atividades da organizacao.

Gréfico 3 — Cargos dos respondentes

Cargo
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100%

100%

80%

60%

M Cargo dos correspondentes

40%

20%
0%
0% T
técnico de financas e  analista de finangas e
controle controle

Fonte: Pesquisa de campo (2014).
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No Gréafico 3 é verificado o cargo dos respondentes e foi constatado que
100% sao analistas de financas e controle, ou seja todos sdo concursados de nivel

superior.

Gréafico 4 — Tempo de atuacao no 6rgao

Tempo de atuagao

B menos de 1 ano

mdela3anos
50% 50%

mde5al0anos

M acima de 10 anos

Fonte: Pesquisa de campo (2014).

O Gréfico 4 informa quanto ao tempo de trabalho dos respondentes no
orgdo. 50% dos questionados responderam esta de 5 a 10 anos trabalhando na area, a
outra metade afirmou que atuam a mais de 10 anos. Observa-se dessa forma, que a
maioria dos chefes da Controladoria Regional da Unido no Estado do Ceard sdo
concursados ha bastante tempo.

Gréafico 5 — Ha quanto tempo atua no cargo de chefia.

Tempo de atua¢ao no cargo de chefia

17%

B menos de 1 ano
mdela3anos
mde5al0anos

M acima de 10 anos

Fonte: Pesquisa de campo (2014).
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No Gréfico 5 mostra quanto tempo os respondentes estdo trabalhando no
cargo de chefia. Pode-se constatar que a maioria atua no cargo publico em comissao, de
5 a 10 anos, com percentual de 50%. E também evidente uma grande porcentagem de
chefes que atuam no cargo de chefia a mais de 10 anos, isso demostra que sdo pessoas
bem experientes na gestdo publica e ha interesse por parte deles de ocupar este cargo,
uma vez que, a qualquer momento o servidor pode solicitar sua desocupacao do cargo

de direcao.

5.2 Parte Il — Competéncias Gerenciais

Nesta parte serdo analisadas as competéncias gerenciais presentes nos
respondentes, as quais foram classificadas de acordo com Maximiano (2008) como
interpessoais, intrapessoais, intelectuais e técnicas. As perguntas sobre estas

competéncias sdo do Grafico 6 aol8.

Gréfico 6 — Tenho caracteristicas de um lider em minha atuacdo no ambiente

organizacional.

Caracteristicas de lider na atuagao

17%

B Nunca

B Pouquissimas vezes
50% Algumas vezes

B Quase sempre

m Sempre

Fonte: Pesquisa de campo (2014).

No Gréafico 6 é demostrado o resultado da autoavaliacdo dos respondentes
referente a sua concepg¢édo de possuir ou ndo caracteristicas de um lider, isto é, se agem
como um lider no seu ambiente de trabalho. Com a percentagem de 50% a opg¢do mais
marcada foi algumas vezes percebem agir dessa forma, ou seja, acreditam que nem

sempre conseguem influenciar seus colegas de trabalho. Em seguida com a percentagem
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de 33% com a opcdo quase sempre, ainda foi registrado 17% que responderam a op¢éo
sempre como lider e ndo apenas como uma pessoa que possui autoridade. Percebe-se
que estes utilizam a habilidade de lideranca no ambiente de trabalho, pois de acordo
com Maximiano (2012) a lideranca é comandar pessoas de forma que influencie
positivamente através de sua mentalidade e de seu comportamento.

Ainda mais, a lideranca estd presente em todas as atividades do gerente, o
qual em toda a sua maneira de agir influéncia os funcionérios, clientes, fornecedores e
as demais pessoas com as quais ele se relaciona no ambiente de trabalho. O autor ainda
acrescenta que a lideranca é uma habilidade e é necessaria para a realizacdo das tarefas
que envolvem a equipe de subordinados, como orientacéo, treinamento, motivacao e uso
da autoridade (MAXIMIANO, 2012).

Gréafico 7 — Consigo planejar, estabelecer metas e objetivos e definir estratégias

pararealizacdo das atividades.

Planejar, estabelecer metas e objetivos, e estratégias
para alcang¢a-los

17%

B Nunca

B Pouquissimas vezes
Algumas vezes

B Quase sempre

33% B Sempre

Fonte: Pesquisa de campo (2014).

O Gréafico 7 aborda a percentagem referente ao planejamento,
estabelecimentos de metas e objetivos, bem como, a definicdo de estratégias. 33% dos
respondentes informaram que quase sempre conseguem realizar todas essas tarefas de
forma eficaz, a mesma percentagem de respondente, 33%, afirmaram que apenas
algumas vezes, no entanto, 17% afirmaram que sempre desempenham estas habilidades.
A respeito dessa questdo Maximiano (2012) aborda que esses tipos de atividades que
séo funcdes proprias de gestores, sdo denominadas habilidades conceituais uma vez que

lidam com a complexidade da organizagdo como um todo e usam o intelecto para
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formular estratégias. O autor ainda acrescenta que o conjunto dessas habilidades é
definido como competéncias intelectuais, pois se referem a todas as formas de
raciocinar e sdo usadas para elaborar conceitos, fazer analises, planejar, definir
estratégias e tomar decisdes. (MAXIMIANO, 2008)

Gréfico 8 — Consigo tomar as decisGes necessarias para que as atividades a mim

responsabilizadas sejam realizadas com éxito.

Tomada de decisao

B Nunca

B Pouquissimas vezes
Algumas vezes

B Quase sempre

B Sempre

Fonte: Pesquisa de campo (2014).

No Gréafico 8 foi analisada a percentagem dos respondentes referente a
tomada de decisdo na sua atuacdo dentro da organizacdo. 70% dos respondentes
afirmaram que sempre consegue tomar as decisdes necessarias para a realizacao de suas
atividades, mesmo em momentos conturbados. O restante de 30% afirmou que quase
sempre consegue executar tal habilidade, e por ser uma funcéo de elevada complexidade
na atuacdo do administrador, no entanto, observa-se que a maioria dos chefes da
CGUI/CE tem capacidade de tomar decisfes em circunstancia imprevistas.

Esse resultado tem fundamento apresentado por Chiavenato (1994) o qual
afirma que o processo decisério é de extrema relevancia para as organizacdes atuais
devido a competitividade em que vivem, onde a tomada de decisdo é um processo em
gue o gestor necessita identificar o problema, os critérios, a forma de elaborar, analisar e
escolher alternativas, verificando a eficacia da decisdo. Para complementar Maximiano

(2012) aborda que as habilidades de tomar decisGes em condi¢Ges de ambiguidade é a
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capacidade de decidir em situagdes imprevistas, e quando 0 gerente tem poucas

informagdes para lidar com essas situagoes.

Gréafico 9 — Consigo ter uma visdo para o empreendimento com o objetivo de fazer

melhorias.

Visao para empreender
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Fonte: Pesquisa de campo (2014).

No Grafico 9 foi interrogado a respeito da visdo de empreendimento dentro
da organizacdo com o intuito de fazer melhorias. A maior parte dos respondentes, com a
percentagem de 67% afirmaram que quase sempre procura empreender. 33% disseram
que sempre procuram empreender, ou seja, sdo profissionais que tém uma visdo do
cenario a longo prazo, com o objetivo de inserir novos conhecimentos e métodos para
um trabalho mais produtivo e com melhores resultados. Essa habilidade é muito
importante para as organizacgfes atuais e de acordo com Maximiano (2012) o gerente
empreendedor é o iniciador e planejador da maior parte das mudancas controladas em
sua organizacdo. O autor ainda afirma que as habilidades de empreender s&o aquelas
que envolvem a busca por problemas e oportunidades e a implementacdo controlada de

mudancas organizacionais.
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Grafico 10 — Costumo integrar diferencas e estabelecer consenso diante de divergéncias

e opinides contrérias entre meus colegas de trabalho.

Resolugao de conflitos
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Fonte: Pesquisa de campo (2014).

O Grafico 10 mostra a percentagem referente a administracdo de conflitos
no ambiente organizacional dos respondentes. Com a percentagem de maior
consideracdo, 66%, os respondentes afirmaram que quase sempre conseguem resolver
os conflitos encontrados no seu dia a dia de trabalho. 17% responderam que apenas
algumas vezes conseguem gerenciar tais divergéncias e 17% afirmaram que sempre
consegue integrar diferencas e estabelecer consenso diante de divergéncias e opinides
contrérias entre os colegas de trabalho. Diante de tais afirmacdes verifica-se que a maior
parte dos gestores interrogados consegue desempenhar essa habilidade que segundo
Maximiano (2012) € resolver conflitos entre as pessoas e habilidade de tomar decisdes
para resolver distarbios. Essa habilidade exige habilidades de toleréncia de tensoes.
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Gréfico 11 — Faco uma boa administracdo de recursos para a obtencdo de um trabalho

bem elaborado.

Administracao de recursos
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Fonte: Pesquisa de campo (2014).

O Grafico 11 demonstra a percentagem dos respondentes sobre a
administracdo de recursos a ele disponiveis, que sdo as pessoas a ele subordinadas, 0s
materiais de execucdo trabalho e o préprio tempo dele e da equipe por ele liderada. A
opcao mais marcada com a percentagem de 50% as respostas foi que sempre os gestores
interrogados conseguem administrar os recursos disponiveis de forma eficiente. Em
seguida com 33% afirmaram que quase sempre conseguem desenvolver uma boa
administracdo desses recursos e apenas 17% afirmaram que algumas vezes. Deste modo
pode-se afirmar que mais da metade usam os recursos de forma eficiente, porém nao tdo
frequentemente, mas utilizada.

A respeito dessa habilidade Maximiano (2012) afirma que administrar
recursos € um papel que estd presente em praticamente qualquer decisdo que o gerente
tome, pois compreende trés elementos: administrar o préprio tempo, programar o

trabalho alheio e autorizar as decisdes tomadas por terceiros.
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Grafico 12 — Consigo me relacionar bem com meus colegas de trabalho.

Consigo me relacionar bem com meus
colegas de trabalho
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Fonte: Pesquisa de campo (2014).

No Grafico 12 os respondentes falaram sobre seu relacionamento com o0s
colegas de trabalhos. 50% afirmaram que quase sempre conseguem ter um bom
relacionamento e a outra metade respondeu que sempre procuram ter e conseguem um
bom clima com as pessoas. A partir desses dados verifica-se que no ambiente de
trabalho da CGU/CE os chefes procuram relacionar-se bem para que o trabalho seja
mais prazeroso e produtivo. Esse conjunto de habilidades é muito importante para o
gestor, pois de acordo com Maximiano (2008) sd&o chamadas de competéncias
interpessoais que sdo usadas para liderar sua equipe, trabalhar com seus colegas,

superiores e clientes e relacionar-se com todas as outras pessoas de sua rede de contatos.
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Gréafico 13 — Consigo ter dominio sobre as atividades especificas do meu cargo, da

equipe e da organizacao.

Dominio das atividades
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Fonte: Pesquisa de campo (2014).

O Grafico 13 mostra a percentagem dos respondentes referente ao dominio
de suas atividades profissionais. A resposta obtida com maior percentagem de 67%
afirmou que conseguem ter quase sempre dominio sobre suas atividades especificas do
cargo, da equipe e da organizacdo. Somente 33% afirmaram que consegue sempre ter
esse dominio.

Essa habilidade é abordada por Maximiano (2012) que a denomina de
habilidade técnica, pois se relaciona com as atividades especificas do gerente, ou seja,
aos conhecimentos, métodos e equipamentos necessarios para a realizagdo das tarefas
que estdo dentro do campo de sua especialidade. O autor ainda confirma que as
competéncias técnicas abrangem os conhecimentos sobre a atividade especifica do
gerente, da equipe e de sua organizacdo (MAXIMIANO, 2008).

Gréfico 14 - Consigo refletir e agir a respeito de mim através de:
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Fonte: Pesquisa de campo (2014).

O Gréfico 14 é composto por cinco itens que mostram os tipos de reflexdes
questionadas aos respondentes a respeito de si mesmo. A pesquisa mostra no item ‘a’ o
resultado referente a autoanalise, onde 50% responderam que, quase sempre, procuram
refletir e 33% afirmaram que sempre fazem essa reflexdo de analisar a si proprio. No
item ‘b’ a pesquisa mostrou o resultado sobre o autocontrole, que teve como resultado
de 83% dos respondentes afirmarem que quase sempre fazem esse tipo de reflexao, e
somente 17% disse que pouquissimas vezes tem o dominio de si mesmo e de suas
emogdes. No item ‘c’ a pesquisa mostrou o resultado sobre a automotivagdo, onde
revelou que a metade respondeu quase sempre. 33% disseram que sempre procuram ter
automotivacdo e 17% afirmaram que pouquissimas vezes tem a capacidade de motivar a
si mesmo. No item ‘d’ a pesquisa revelou sobre o autoconhecimento e a percentagem
mostrada foi de 83% que afirmaram quase sempre refletem a respeito de si mesmo, de
saber suas limitacOes e capacidades. 17% disseram que somente algumas vezes fazem
esse tipo de reflexdo. No item ‘e’ foi abordado sobre a gestio do tempo, onde as
percentagens ficaram semelhantes e divididas entre pouquissimas vezes com 33% e com
mesma percentagem afirmaram que algumas vezesconseguem administrar o tempo e
34% afirmaram quase sempre conseguem ter uma boa organizacao do seu tempo.

Observa-se diante de tais constatacbes que ha uma percentagem
consideravel dos chefes da CGU/CE que conseguem praticar na maioria das vezes tais

habilidades questionadas. \erificou-se também que as competéncias mais praticadas
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foram a autoanalise e automotivacdo, com 33% utilizando sempre e a menos utilizada
foi a gestdo de tempo que ainda hoje € um desafio saber gerencia-lo de forma eficaz.
Essas autorreflexdes sdo denominadas por Maximiano (2008) como
competéncias intrapessoais que compreendem as habilidades referentes a todas as
relacbes e formas de reflexdo e acdo da pessoa a respeito dela préopria, como
autoanalise, autocontrole, automotivacéo, autoconhecimento, capacidade de organizagao

do proprio tempo.

Gréfico 15 - Em minhas atividades no ambiente de trabalho exerco papel de:
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Fonte: Pesquisa de campo (2014).

O Gréfico 15 mostra os resultados referente aos papéis gerenciais
desempenhados pelos chefes da CGU/CE. No item ‘a’ a pesquisa mostra o resultado
referente aos papéis de diretor e produtor, onde 50% afirmaram que somente algumas
vezes desempenham esses papéis no seu ambiente de trabalho. 17% afirmaram que
pouquissimas vezes e outros 17% afirmaram que quase sempre desempenham tais
papéis e apenas 16% disseram que sempre praticam o papel de diretor e produtor.
Verifica-se uma baixa porcentagem na pratica desses papéis. De acordo com Quinn et.
al (2003) o gerente exercendo o papel de diretor, tem a funcdo de deixar claro o
planejamento e as metas a serem atingidas, por sua vez, o gestor produtor tem foco nas

tarefas, no trabalho, interesse, motivagéo e determinacé&o.
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No item ‘b’ foi mostrado que 67% dos respondentes desempenham quase
sempre o0 papel de monitor e coordenador e que 33% desempenham sempre. Percebe-se
assim que grande parte exercem muitas funcdes de supervisionar o trabalho de seus
subordinados e trabalhando com o objetivo de desenvolver o 6rgdo. Quinn et al. (2003)
afirma que o gestor enquanto monitor deve conhecer e supervisionar 0 ambiente de sua
organizacdo, e também, verificar se as pessoas estdo cumprindo a regras e averiguar se 0
seu setor estd cumprindo sua parte. E o gestor enquanto coordenador da apoio a
estrutura e ao desenvolvimento da organizacao, tendo como principais caracteristicas a
organizacgdo, conciliacdo do trabalho da equipe, coordenacdo a parte logistica, bem
como encarar problemas.

No item ‘c’ a pesquisa relatou sobre o papel de facilitador e mentor sobre os
quais 50% dos respondes afirmaram que quase sempre desempenham tais papéis, 33%
afirmaram que sempre e apenas 17% afirmaram que apenas algumas vezes. Por fazerem
trabalhos de auditorias nos 6rgdos federais e municipios cearenses 0s servidores acabam
executando muitos trabalhos em equipe, e como os resultados séo cobrados para serem
executados da melhor maneira possivel, tornou-se necessario entre os servidores
desenvolver habilidades de trabalhar em equipe, pelo menos com certa frequéncia.

A CGU, de forma geral, tem uma preocupacdo em capacitar, investir na
capacitacdo dos seus servidores para realizarem um trabalho cada vez melhor, essas
afirmacdes entra em sintonia com Quinn etal. (2003) o qual aborda que no papel de
facilitador, aquele que o gestor estimula o trabalho em equipe e gerencia os problemas
pessoais. E no papel de mentor, o gestor trabalha no desenvolvimento de cada
funcionario e aperfeigoa suas competéncias, orientando-os.

No item ‘d’ a pesquisa demonstrou a percentagem dos respondentes referente
aos papeis de inovador e negociador. 50% afirmaram que quase sempre agem de forma
inovadora e negociadora, 33% afirmaram que apenas algumas vezes e 17% disseram
que pouquissimas vezes. Verifica-se nesse item que esses papéis ainda ndo sdo muito
exercidos pelos respondentes, mas isso € entendido por ser uma pesquisa num 6rgdo
publico, isto €, ainda esta buscando vencer as formas de gestdo conservadoras e inserir
novas formas de gestdo. Para Quinn etal. (2003) o gestor enquanto inovador esta aberto
as mudancas, tem um pensamento critico e analitico, é visionario e identifica as
tendéncias do mercado. Ja no papel de negociador, o gestor deve utilizar técnicas de

persuasdo e influéncia em prol de seus acordos e compromissos.
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Gréfico 16 - Na execucdo de minhas atividades consigo ter:
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Fonte: Pesquisa de campo (2014).

O Gréafico 16 mostra a percentagem dos respondentes referente a sua
maneira de agir usando suas habilidades no ambiente de trabalho como sensibilidade
situacional, onde 100% afirmaram que quase sempre desempenham tais habilidades. Ou
seja, sao gestores que procuram identificar o que esta acontecendo, os reais motivos de
cada circunstancia. Para Chiavenato (2008) ser eficaz, o administrador deve reunir
habilidades gerenciais basicas e algumas delas é a sensitividade situacional que é
definida como a sensibilidade para perceber a situagdo em seu contexto geral. Significa
também ser sensivel as situacdes enfrentadas, perceber seu contexto, caracteristicas,
oportunidades, forcas e potencialidades bem como ameagas, fragilidades e necessidades.
Significa ver e perceber aspectos que nem sempre sdo percebidos por outros.

Outra habilidade é a capacidade de diagnostico situacional, na qual a maior
parte dos respondentes afirmaram que quase sempre conseguem e apenas 17% afirmou
algumas vezes. Percebe-se que a maioria procura analisar a situacdo para poder tomar
decisbes. De acordo com Chiavenato (2008) diagnosticar a situacdo € a habilidade para
analisar e envolve visdo sistémica e global da situacao.

Referente a flexibilidade de gestdo 50% afirmaram que quase sempre
conseguem moldar-se de acordo com a circunstancia. 33% afirmaram que somente

algumas vezes e 17% afirmou que sempre consegue mudar sua atuagdo de acordo com
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cada situacdo. Chiavenato (2008) afirma que a flexibilidade de gestéo é a capacidade de

ajustar e adequar as forgas em jogo, desde que devidamente analisadas e diagnosticadas.

Gréfico 17 - Procuro sempre:
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Fonte: Pesquisa de campo (2014).

No Gréfico 17% € demostrado o resultado da pergunta feita referente as
habilidades que o gestor deve obter no novo cenario organizacional.

No item ‘a’ a pesquisa mostra o resultado referente a preocupacdo dos
respondentes em aprender a aprender, onde 67% marcaram a OpG¢do sempre, pois
procuram estd renovando e adquirindo novos conhecimentos, dando continuidade 33%
escolheram a opcdo quase sempre tem esse interesse em aprender. Sabe-se 0 quanto é
evidente que atualmente as organizagcdes procuram profissionais que busquem esta se
desenvolvendo de acordo com a evolucdo do mercado, isso também é evidenciado na
abordagem de Chiavenato (2008) o qual afirma que as pessoas devem contribuir
construtivamente em tudo e, para tanto, devem ter condigdes de aprender
continuamente.

No item ‘b’ foi mostrado que 83% marcaram a opgdo sempre, ou seja,
procuram ter comunicacgéo e colabora¢do com os colegas de trabalho. 17% afirmaram
que quase sempre conseguem desempenhar tais habilidades, isso demostra que apenas

um dos respondentes disse quase sempre, ou seja, no ambiente de trabalho da CGU/CE
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a maioria dos chefes procura desenvolver e manter uma boa comunicacdo e
colaboragdo. De acordo com Chiavenato (2008) para um bom desempenho dentro das
organizacdes esta vinculada a habilidade de comunicacéo e colaboragéo.

No item ‘c’ a pesquisa relatou sobre a procura dos respondentes por obter
conhecimentos globais. A metade afirmou que sempre procura estar por dentro das
atualidades. 33% afirmaram que quase sempre procuram e apenas 17% disse que
algumas vezes buscam obter conhecimentos. De acordo com Chiavenato (2008) ha a
necessidade de pessoas com habilidades que levem em conta o ambiente competitivo
global, mutavel e volatil.

No item ‘d’ a pesquisa demonstrou a percentagem dos respondentes
referente ao autogerenciamento de sua carreira. 17% afirmou que apenas algumas vezes
tentam fazer esse autogerenciamento, em seguida 66% afirmaram que quase sempre tém
essa preocupacdo, e ainda 17% afirmou que sempre tem a preocupacdo de se
autoanalisar, auto motivar, planejar suas metas para a vida profissional. No que se refere
a este item Chiavenato (2008) aborda que atualmente as pessoas precisam assumir o
compromisso de assegurar que possuem qualificacdes, conhecimento e competéncias
exigidos tanto na atividade atual como nas atividades futuras.

No item ‘e’ a pesquisa revelou sobre a procura dos respondentes em ter
raciocinio criativo e resolucdo de problemas. 50% marcaram a op¢do quase sempre e ao
outros 50% afirmaram que sempre consegue raciocinar de forma criativa e solucionar
problemas de forma eficiente, mesmo com os problemas ocorrendo de maneira
imprevista. Este resultado se harmoniza com a abordagem de Chiavenato (2008) que
hoje se espera que as pessoas descubram por si proprias como melhorar e agilizar seu
trabalho. Para tanto, elas precisam pensar criativamente, solucionar problemas e analisar
situacOes e sugerir melhorias.

O item ‘f” foi referente a busca por conhecimentos tecnoldgicos, mas apenas
17% disseram que sempre, 50% afirmaram que quase sempre e 0s outros 33% disse
algumas vezes buscam conhecimentos tecnoldgicos. Percebe-se assim que 0s gestores
se interessam em ter conhecimentos tecnoldgicos, pois trabalham diretamente por meio
de equipamentos tecnolodgicos interligados com todas as regionais e a CGU-Geral. De
acordo com Chiavenato (2008) a utilizacdo de equipamentos de informagédo que tenha
conexd@o com os membros da organizagdo ao redor do mundo, além de realizar tarefas, é

preciso comunicar-se com outras pessoas ao redor do mundo.
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No item ‘g’ foi interrogado sobre a busca por desenvolvimento de lideranca.
83% disseram quase sempre e apenas 17% afirmaram que sempre, dessa forma
procuram agir como um lider. Verifica-se que ainda ndo existe uma preocupacao tdo
grande por desempenhar um verdadeiro comportamento de lider no ambiente de
trabalho da CGU/CE, por ser um 0rgao publico e por ter ainda um regime muito
fechado. De acordo com Chiavenato (2008) o novo imperativo é a identificacdo e o
desenvolvimento de pessoas capazes de conduzir a empresa no século atual. Em vez de
programas externos de educacdo para executivos, as empresas estdo elaborando

programas personalizados de aprendizagem.

Gréafico 18 - em sua opinido quais competéncias devem ser desenvolvidas para atingir

resultados mais eficazes em seu ambiente de trabalho?
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Fonte: Pesquisa de campo (2014).

Este grafico demonstra o percentual das respostas da questdo subjetiva.
Grande parte 25% afirmaram que as competéncias técnicas devem ser mais
desenvolvidas. No entanto as competéncias mais citadas foram as interpessoais como a
lideranca, capacidade de motivar seus subordinados, possuir habilidades de
relacionamento interpessoal, capacidade para solucionar conflitos, habilidade de
trabalhar em equipe.

Outras competéncias citadas de grande relevancia que precisam ser
desenvolvidas pelos gestores foram: ter equilibrio da vida pessoal e profissional, ter
flexibilidade na gestdo, procurar deixar o trabalho mais dindmico e ter maior

comprometimento com os trabalhos a eles confiados. Outra sugestdo interessante foi
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citada por um dos respondentes, que foi“transmitir conhecimento necessario aos
colaboradores a fim de tornarem mais eficazes na execuc¢édo da atividade”.

Diantes das consideracGes dos respondentes referente a essa questdo
percebe-se que as competéncias citadas estdo fundamentadas por teoricos da area
administrativa na presente pesquisa, ou seja, sdo competéncias realmente importantes

para um bom desempenho de uma organizagao, seja no setor privado ou no publico.

6CONSIDERACOESFINAIS

Nesta pesquisa foi apresentado um estudo sobre as competéncias gerenciais

no ambiente organizacional da Controladoria Regional da Unido no Estado do Ceard. A
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questdo problema do estudo foi a seguinte: pelas atribui¢bes dispostas em lei quais as
competéncias desempenhadas na atuacdo dos gerentes da Controladoria Regional da
Unido no Estado do Ceara no ambiente organizacional? Este estudo revelou que sdo
atribuicbes dos servidores federais desempenhar diversas competéncias, desde as
técnicas as mais conceituacdes de acordo com o seu cargo. Como resposta verificou-se
que todos oschefes exercem competéncias gerenciais no seu ambiente de trabalho.

O objetivo geral foianalisar as competéncias gerenciais presentes entre 0s
gestores da Controladoria Geral da Unido no Estado do Ceard de acordo com as
competéncias tracadas no referencial tedrico. Esse objetivo foi alcangcado, pois através
da pesquisa obteve-se como resultado que os chefes interrogados desempenham
competéncias em sua atuagdo. Dentre as competéncias fundamentadas no referencial
tedrico a maioria foi encontrada na atuacdo dos investigados.

Verificou-se que segundo o objetivo especifico proposto que foi: identificar
o perfil dos chefes, realizar um levantamento das competéncias gerenciais existentes e
verificar quais delas predominam entre os gestores. Pode-se concluir a partir da analise
de dados que o perfil encontrado foi de gerentes em sua maioria de género masculino,
todos com a faixa etaria com mais de 35 anos, com cargo de nivel superior, também
com muitos anos de trabalho dentro do 6rgdo e no cargo de chefia, consequentemente
com muita experiéncia em gest&o.

Ainda como resposta, as competencias que sdo mais presentes na atuacdo
dos chefes da CGU/CE sdo as competéncias interpessoais e técnicas como: a habilidade
de comunicacdo entre colegas de trabalho, a lideranca é outra habilidade muito usada na
atuacdo dos chefes, porém percebe-se que podem liderar, mas ndao se vém obrigados a
agir sempre como um lider, também isso acontece com a habilidade de empreender. De
modo geral predomina um bom relacionamento entre colegas, administracdo dos
recursos disponiveis, o dominio das atividades, isso devido a insercao desses servidores
ser por meio de concurso de alta competicdo, provavelmente resulta em dominio no
exercicio das atividades. Os papeis gerenciais mais desempenhados sdo os de monitor
ecoordenador, isso demostra que 0s gerentes atuam muito supervisionando seus
subordinados. Mas também a tomada de decisdo que é uma competéncia intelectual.

Outro objetivo especifico foi identificar de que maneira essas variaveis
contribuem para o desenvolvimento da organizacdo. De acordo com os tedricos citados
na pesquisa a gestdo por competéncia da vantagem competitiva, personalizam e reflete o

que a organizacao é capaz, o que ela faz de forma unica, e a fortalece a medida que
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aprende novas formas de executar suas atividades, assim a administracao publica podera
oferecer um melhor servico a populag&o.

Conforme a analise dos dados verificou-se 0s aspectos a serem
aperfeicoadospara um melhor gerenciamento da Controladoria Geral da Unido no
Estado do Ceara.Pelas respostas dos chefes da CGU/CE, alguns aspectos podem ser
aprimorados como a habilidade de planejar, definir estratégias, estabelecer objetivos e
metas. Na percepcdo de alguns, a gestdo do tempo também precisa ter um
desenvolvimento melhor, visto que é de suma importéncia saber utilizar o tempo de
maneira produtiva.Os papéis menos usados pelos chefes da CGU/CE séo os de inovador
e negociador,mostrando assim que ndo se sentem no dever de fazer mudangas. A
flexibilidade na gestdo também é outro ponto que precisa ter um desenvolvimento
melhor.

Dessa forma, percebeu-se que os chefes da Controladoria Regional da Unido
no Estado do Ceard desempenham competéncias gerenciais em sua atuacao, entretanto
ainda de forma lenta, também por ser um érgdo publico, isto é,em parte ainda busca a
superacdo do conservacionismo.

Diante de tais constataces, verifica-se que foi possivel alcancar o0s
objetivos tracados na presente pesquisa. Esta pesquisa teve como limitacOes a escassez
de materiais bibliograficos sobre o0 assunto de competéncias gerenciais no setor publico.
A amostra de respondentes também foi pequena, pois foi analisado apenas a CGU no
Ceara devido ser um orgao federal e ter sua sede na cidade de Brasilia. Também
verificou-se que medir as competéncias gerenciais desses chefes de departamentos
depende muito do tipo de lideranca do chefe geral que ird influenciar no modo de agir
dos demais.

E relevante notar que a administracdo publica ja possui um conhecimento da
importancia das competéncias gerenciais, pois foi verificado o seu uso no dia a dia dos
gestores publicos, de forma lenta, mas vale salientar que esse avangona gestdo publica
ja é uma vitoria, entretanto, é necessario um interesse maior por parte do governo em

desenvolver gestdo por competéncia em seus 6rgaos.
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APENDICES

APENDICE 01 — Questionario
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S
\RTVS VNITA FORTIOR,

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA,
CONTABILIDADE, SECRETARIADO EXECUTIVO E FINANCAS - FEAAC
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRA(}AO
CURSO DE SECRETARIADO EXECUTIVO
O presente questionario integra a pesquisa de Monografia para Conclusdo do Curso em
Secretariado Executivo. O objetivo geral é analisar as competéncias gerenciais presentes
nos gestores da Controladoria Regional da Unido no Estado do Ceard de acordo com as
competéncias tracadas no referencial teorico.
Este questionario tem finalidade académica a fim de subsidiar teoricamente a
monografia de conclusdo de graduacéo e, as informacdes aqui obtidas sdo sigilosas.
Agradecemos antecipadamente sua colaboracdo e mantenho-me disposta para
esclarecimentos e duvidas.
PARTE | - PERFIL DOS ENTREVISTADOS
1) Sexo:
a) () feminino b) ( ) masculino
2) Faixa Etaria:
a) () de 18-25 anos b) ( ) de 26-30 anos
c) () de 31-35 anos d) ( ) acima de 36 anos
3) Qual é o seu cargo?
a) () técnico de finangas e controle b) ( ) analista de financas e controle
4) Ha quanto tempo atua na empresa?
a) ( ) menos de 1 ano b) ( ) de 1 a3anos
c) () de5al0anos d) ( ) acima de 10 anos
5) Ha quanto tempo atua no cargo de gestdo?

a) ( ) menos de 1 ano b) ( ) de 1 a3 anos
c) () de5a10anos d) ( ) acima de 10 anos



PARTE Il - AVALIACAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS
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Avalie as competéncias abaixo de acordo com a escala que melhor representem a

aplicabilidade destas no seu trabalho. Pontue conforme o seu nivel de envolvimento

como sendo:

1- Nunca 2- Pouquissimas vezes 3- Algumas vezes 4- Quase sempre 5- Sempre.

Tenho caracteristicas de um lider em minha atuacéo
no ambiente organizacional.

Consigo planejar, estabelecer metas, objetivos e
definir estratégias para realizacdo das atividades.

Consigo tomar as decisdes necessarias para que as
atividades a mim responsabilizadas sejam realizadas
com éxito.

Consigo ter uma visdo para o empreendimento com o
objetivo de fazer melhorias.

10.

Costumo integrar diferencas e estabelecer consenso
diante de divergéncias e opinides contrarias entre
meus colegas de trabalho.

11.

Faco uma boa administragdo de recursos para a
obtencéo de um trabalho bem elaborado.

12.

Consigo me relacionar bem com meus colegas de
trabalho.

13.

Consigo ter dominio sobre as atividades especificas do
meu cargo, da equipe e da organizagao.

Consigo refletir e agir a respeito de mim através de:

Autoanalise

Autocontrole

Automotivacado

Autoconhecimento

capacidade de organizar meu tempo

ol ol I el I o
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Em minhas atividades no ambiente de trabalho exerco
papel de:

diretor e produtor

monitor e coordenador

facilitador e mentor

inovador e negociador
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Na execucdo de minhas atividades consigo ter:

sensibilidade para perceber as situages organizacionais

w

s

capacidade de diagndstico situacional

flexibilidade no modo de gerenciar

Procuro sempre:

aprender a aprender

ter comunicacao e colaboracao
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c) |conhecimentos de negdcios globais

d) |autogerenciamento da carreira

e) |raciocinio criativo e resolucao de problemas

f) | conhecimentos tecnoldgico

Al
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g) |desenvolvimento da lideranca

aljaja oo

18) Em sua opinido quais competéncias devem ser desenvolvidas para atingir

resultados mais eficazes em seu ambiente de trabalho?




