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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi identificar as competéncias organizacionais de um
hospital universitario e de suas principais unidades. Por meio de uma revisao
bibliografica, buscou-se revisar conceitos e pesquisas referentes a competéncia,
especialmente, tratar das principais definigdes sobre competéncias organizacionais
e estudos relacionados ao processo de mapeamento de tais competéncias. A coleta
de dados foi realizada por meio de pesquisa documental, entrevista semi-estruturada
e questionario. O trabalho foi dividido em duas etapas. Na primeira etapa foram
realizadas entrevistas individuais com quatro diretores do hospital, objetivando
identificar as competéncias organizacionais do hospital e de suas principais
unidades. Os dados qualitativos foram analisados utilizando a técnica de analise de
conteudo. Como resultado, 13 competéncias foram identificadas. Na segunda etapa,
foi aplicado um questionario para os chefes das 18 principais unidades ligadas as
diretorias com o objetivo de identificar o grau de importancia e o grau de dominio
das competéncias organizacionais, de acordo com a percepgdo de cada
respondente. A partir da avaliagcdo do grau de importancia e do grau de dominio,
foram calculados indices de prioridade e de desenvolvimento das referidas
competéncias organizacionais. Os dados evidenciam que essas competéncias
possuem graus que variam entre muita e extrema importdncia, mas sugerem,
também, que para algumas competéncias o grau de dominio varia entre pouco e
médio, necessitando de agcbes da organizacdo no sentido do seu desenvolvimento.
As competéncias identificadas como prioritarias foram: Difundir nova cultura de
humanizacéo; Propiciar a infra-estrutura essencial ao funcionamento do Hospital;
Oferecer as condigbes para a prestacado de atendimento aos pacientes e Incentivar e
promover o desenvolvimento das atividades de pesquisa e extensdo no Hospital
Universitario de Brasilia (HUB). Conclui-se que o mapeamento das competéncias da
Instituicdo pesquisada é de extrema importancia, pois poderao servir como elemento
que ajudara a tracar politicas e ac¢bes futuras, fortalecendo assim, o processo de
apoio para a tomada de decisdo objetivando a exceléncia dos servigos prestados

pela Organizagéao.

Palavras Chave: Competéncias Organizacionais, Administracdo Publica, Hospital

Universitario, Mapeamento de Competéncias.
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1. INTRODUGAO

As organizagbes contemporaneas estdo inseridas em um contexto que
envolve muita competitividade exigindo desenvolvimento constante e elevada
capacidade de adaptacdo. Assim, € de relevante importancia conhecer as
competéncias de uma organizacao para adequa-la as necessidades do usuario e
para que possam ser identificados aspectos que necessitam ser aprimorados, a fim

de que a organizagéo apresente desempenho efetivo.

Para se manterem competitivas em um cenario de mudangas rapidas as
exigéncias sdo muitas, tais como: novas tecnologias, novas formas de pensar a
qualidade, construcdo e alavancagem de novas competéncias. No caso das
organizagdes publicas, o foco ndo recai na competitividade, mas na prestagéo de

servigcos de qualidade ao cidadao.

Pressionadas por melhorias dos servigos prestados, as organizagbes buscam
modelos de gestdo mais eficazes que resultem na melhoria da qualidade dos
produtos e dos servigos oferecidos aos cidadédos que estdo cada vez mais exigentes

e conscientes dos seus direitos.

Segundo Carbone et al. (2006), a gestao por competéncias € um modelo de
gestdo que sugere o alinhamento de esforcos para que as competéncias humanas
possam gerar e sustentar as competéncias organizacionais necessarias para que 0s
objetivos estratégicos da organizagdo sejam alcancados. Partindo do contexto, os
autores consideram a gestdo por competéncias um modelo gerencial que figura
como alternativa aos tradicionalmente utilizados pelas organizagdes, que se baseia
no pressuposto de que a organizagdo deve dominar certas competéncias, aquelas

dificeis de serem imitadas, que dao a ela um desempenho superior as demais.

Borba (1991) considera que as Organizagcbes Hospitalares e Sistemas de
Saude sao de grande importancia no contexto nacional e internacional e suas acgdes
provocam repercussfées nos ambientes econdmico, politico, social e cultural.
Atualmente, a capacidade das Organizagbes Hospitalares em empregar seus
recursos de forma mais eficiente e eficaz, ndo apenas influencia diretamente seus

resultados, como afeta até mesmo sua capacidade de sobrevivéncia no mercado.

Para adequar-se a essas mudangas, a Administracdo das Organizacgdes

Hospitalares evoluiram da simples integracdo e funcionamento de seus sub-
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sistemas operacionais para um processo mais complexo de diagnésticos e analises
gerenciais, com 0s seguintes objetivos: adquirir referéncias que possibilitam pensar
e agir estrategicamente frente aos desafios da Gestao de Organiza¢des Hospitalares
e Sistemas de Saude e desenvolver competéncias técnicas e gerenciais
contemporaneas que permitam identificar e apresentar solugbes aos problemas

fundamentais que afligem a area de saude.

Ao considerar que mapear as competéncias de uma organizagdo € de suma
importancia, pois € uma ferramenta que auxilia de maneira eficiente os processos de
gestdo e organizagdo, o presente trabalho tem como objetivo identificar as
competéncias organizacionais de um hospital universitario e de suas principais
unidades, através de pesquisa a ser realizada junto a diregdo e suas principais
unidades. Essas competéncias poderéo orientar as agdes do hospital, no sentido de

aprimorar o seu desempenho futuro.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

O presente capitulo apresenta os resultados obtidos por meio de pesquisa
bibliografica, onde buscou revisar conceitos e pesquisas referentes a competéncias,
bem como, tratar das principais definicbes sobre competéncia organizacional e
estudos relacionados ao processo de mapeamento de tais competéncias, com o
objetivo de embasar os conhecimentos necessarios para o desenvolvimento da

pesquisa.

2.1. Administragao Publica

A necessidade de administrar surge do confronto entre as variaveis que
compdem uma atividade formalmente estruturada, como recursos materiais e

humanos, tecnologia, restrigbes ambientais, entre outros.

Todas as organizagdes sao constituidas de pessoas e de recursos nao-
humanos. A vida das pessoas depende das organizagcbes e a organizagdo para
continuar depende do trabalho destas pessoas. As pessoas nascem, crescem,
aprendem, vivem, trabalham e se divertem, sdo tratadas e morrem dentro das
organizagbes. As organizagdes sdo extremamente heterogéneas e diversificadas
(CHIAVENATO, 1993).

Uma instituicdo de servigo publico, na maioria dos seus aspectos, ndo difere
muito de uma empresa, precisa enfrentar desafios semelhantes ou idénticos para
tornar o trabalho produtivo. Mas fundamentalmente o seu negécio é diferente de
uma empresa. A finalidade, seus valores e objetivos sao diferentes. O servigo
publico ndo €é normalmente administrado visando um desempenho eficaz
(MEIRELLES, 2000).

Segundo Meirelles (2000), a Administragcado Publica apresenta sua estrutura e
as atividades relacionadas ao Estado, sobre a qual repousa a concepgao moderna

de organizagéo e funcionamento dos servigos.

O direito administrativo é responsavel pela Administragdo e imposicédo de
regras juridicas de organizagcdo e funcionamento do complexo estatal, onde as
técnicas de administracdo indicam os instrumentos e a conduta mais adequada ao

pleno desempenho das atribuicbes da Administracgao.
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Os o6rgéaos, portanto, devem distribuir as fungdes, fixar as competéncias e
capacitar os agentes para a satisfatéria prestacdo dos servigos publicos ou de
interesse coletivo, com o objetivo final e supremo do Estado em todos os setores do

Governo e da Administragao.

Dentre as organizacbes de servigos publicos, encontram-se: 6rgaos da
administragcdo direta, o6rgédos da administragdo indireta empresas publicas,
sociedades de autarquias mistas, fundagdes e afins. A pluralidade de estruturas,
nao necessariamente constituido um conjunto ordenado de agentes, tendo como
caracteristicas comuns o fato de terem-se originado de uma mesma fonte, o Estado.
(TACHIZAWA; SCAICO, 1997).

A Administragdo publica realiza sua fungao utilizando atos administrativos,
principalmente, por meio de érgdos do Poder Executivo. No entanto, ndo ha
restricoes quanto aos Poderes Legislativos e Judiciarios em praticarem tal ato. A
finalidade do ato Administrativo é aquela que a lei indica explicita ou implicitamente,

todavia, ndo cabe ao administrador escolher outra, ou substituir a indicada.

A Reforma do Estado de 1995 substituiu a Administracdo Publica Burocratica,
a qual exercia praticas clientelistas ou patrimonialistas por uma Administracéo
Publica Gerencial que passou a adotar principios da “nova gestdo publica”
(BRESSER- PEREIRA, 1997).

Portanto, pode-se afirmar que a reforma da Administragcao Publica, em curso
no Brasil, representou uma inovagdo na agenda do governo e trouxe os temas do
fortalecimento da capacidade de governo, eficiéncia e melhoria da qualidade dos
servigos publicos prestados aos cidadéos. Para alcancar tais resultados, a reforma
propés uma mudanc¢a no quadro constitucional legal, a criagdo de novos formatos
institucionais, ocasionando a mudanga da cultura burocratica para a cultura

gerencial e novos instrumentos de gestéo publica.

Bresser-Pereira (1998) considera a Gestdo pela Qualidade Total como
principal estratégia de gerenciamento a ser adotada pelo Estado. Esse controle é
uma estratégia empresarial adequada ao gerenciamento publico por adotar varios
critérios de exceléncia, além da simples taxa de lucros, que n&o existe no governo.
Pode-se descentralizar, controlar por resultados, incentivar a competigao

administrativa, colocar o foco no cliente, mas a descentralizagdo envolve o controle
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democratico, os resultados desejados devem ser decididos politicamente, o cliente
nao é apenas cliente, mas um cliente-cidadao revestido de poderes que vao além

dos direitos do cliente ou do consumidor.

Na Administracdo Publica os servidores pautam suas decisbes e agbes
baseadas nos principios estabelecidos na Constituicdo de 1988, Art 37 “A
administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (BRASIL, 1988,

p.36). Esses sao os cinco principios norteadores da Administracéo Publica.

2.2. Administracao Hospitalar

Foucault (1981) afirma que os primeiros hospitais datam do final do século
XVIIl, periodo em que a Academia de Ciéncias da Franga buscava definir uma
padronizacao para os hospitais existentes, realizando assim viagens de pesquisa,
com o intuito de estudar aspectos fisicos e funcionais para transformar os depoésitos
de doentes da época em instituicbes que buscassem a assisténcia a saude, como

um local de pratica médica.

Nesse periodo, a formagdo médica nado incluia atividade hospitalar. Apds
essa fase, houve uma evolucao hospitalar focada nos pacientes e realizadas pelos
médicos, cujo trabalho era observar o comportamento dos doentes e tentar auxiliar a
natureza no processo de cura, que acabou transformando-se em uma atividade
rotineira (FOUCAULT, 1981).

O hospital surgiu no Brasil em 1543, quando ap6s o descobrimento,
percebeu-se a necessidade de acolher os marujos e forasteiros nessas unidades.
Hoje, o hospital é parte integrante de uma organizacdo médica e social que
desempenha a funcdo de assisténcia curativa e preventiva da populagéo
(MAUDONNET, 1988).

Maudonnet (1988) afirma que novos hospitais foram sendo construidos e

apresentaram uma sucessao de modelos:

a) Tradicional: com caracteristica de obra filantrépica, inspirado na caridade.
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b) Assistencial: sem finalidade lucrativa, dirigido por associa¢des privadas.

c) Publico, federal, estadual ou mental: destaca-se pelo desenvolvimento de
atividades de atendimento emergencial, laboratorial e para atender os

doentes mentais, dentre outras.

d) Privado: com finalidade lucrativa, vendendo os produtos sob fiscalizagéo

estatal.

A organizagdo hospitalar € semelhante a uma empresa pelas fungdes
administrativas apresentadas. Nos dias atuais, o hospital apresenta-se como um
instrumento de intervencao terapéutica com o objetivo de alcancar a cura de doentes
(GURGEL JUNIOR; VIEIRA, 2002).

Borba (1991) destaca que o administrador hospitalar deve apresentar como
requisitos a efetiva e eficiente administragao para o processo de desenvolvimento da
unidade de saude. Portanto, necessita de informagbes e conhecimentos a respeito
de suas fungdes, a fim de oferecer o necessario para garantir o efetivo atendimento
aos beneficiarios dos servigcos de saude. Cabe ao administrador hospitalar ainda,
responder pela qualidade dos servicos e cuidados prestados, formacdo e
composi¢ao do corpo clinico, adequada viséo da fungédo hospitalar e defini¢cao clara
da estrutura organica. “O administrador eficaz ndo confunde o verdadeiro problema
com os sintomas cujo tratamento resulta apenas num alivio temporario e nao
remove as causas” (BORBA, 1991, p, 25).

Gurgel Junior e Vieira (2002) consideram a organizagao hospitalar como uma
das mais complexas, pela nobreza e amplitude da sua misséo, além de apresentar
equipe multidisciplinar com elevado grau de autonomia, para dar assisténcia a saude
em carater preventivo, curativo e realibilitador a pacientes em regime de internacéo,
onde se utiliza, rotineiramente e de forma crescente, tecnologia de ponta. Além de

ser um espaco de pratica de ensino-aprendizagem e produc¢ao cientifica.

Mintzberg (1995) aponta a administracdo hospitalar como burocratica do
ponto de vista estrutural, onde o setor operacional tem importancia e concentra o
poder na organizacéo. Gurgel Junior e Vieira (2002) complementam afirmando que a
padronizacao de habilidades realizadas por o6rgéos fiscalizadores externos das
diversas categorias profissionais confere autonomia e independéncia a geréncia

estratégica, pois as habilidades profissionais séo definidas fora da organizagdo em
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cursos profissionalizantes, ou seja, o estado da arte € um atributo das préprias

corporagdes que desenvolvem seu trabalho no hospital.

As mudancas ocorridas no Sistema de Administragéo Publica passam a exigir
adocgao da Gestdo de Pessoas por Competéncias no sentido de contribuir para o

desenvolvimento profissional alinhado as estratégias organizacionais.

Assim sendo, independentemente do modelo hospitalar, ele esta inserido em
um complexo ambiente, em que exige um funcionamento que atenda aos seus

usuarios.

2.3. Nogoes de competéncia

O conceito de competéncia vem sendo construido ao longo dos ultimos anos.

Portanto, ndo € um conceito novo e varias sédo as interpretagdes dadas ao termo.

O debate sobre competéncia iniciou com a publicagéo, em 1973, de artigo de
autoria de McClelland e deu-se em debate entre psicélogos e administradores nos
Estados Unidos. Na visdao de Mirabile (1997 apud FLEURY; FLEURY, 2001), a
competéncia é uma caracteristica subjacente a uma pessoa que é casualmente
relacionada com desempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou em uma

determinada situacao.

Fleury e Fleury (2001) destacam que, nos anos 90, o termo competéncia era
utilizado no vocabulario das organizagdes produtivas em um momento marcado pelo
desenvolvimento das politicas de emprego orientadas pela busca de flexibilidade
nas empresas e mudancgas na gestdo de pessoas. Essa terminologia tem sido
reconhecida pelas organizagbes produtivas, instituicbes educacionais como

substituta da nogao de qualificagéo profissional nos postos de trabalho.

Segundo Fleury e Fleury (2001), somente nos ultimos anos o tema
competéncia comecou a ser discutido por académicos e empresarios, associado a
diferentes niveis de compreensao: da pessoa (as competéncias do individuo), das
organizagbes (as core competences) e dos paises (sistemas educacionais e

formacao de competéncias).

Para Hoffman (1999 apud BORGES-ANDRADE et al., 2006) n&do existe uma

unica definicdo amplamente aceita para o termo competéncia. Existem os que
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definem competéncia como desempenho sustentavel, ha os que se referem ao
termo como desempenho observavel; ha ainda os que se referem a um padrao de
qualidade do desempenho de pessoas, e, finalmente, os que usam o conceito de

competéncia para referir-se aos atributos subjacentes de uma pessoa.

A palavra competéncia é utilizada na linguagem comum das pessoas com
significados diversos, tais como: conjunto de conhecimentos ou habilidades, aptidao
ou ainda autoridade atribuida a um individuo por seu cargo ou sua fungéo, atribuicao
(HOUAISS, 2004).

No entanto, nas colocacdes de Borges-Andrade et al. (2006), os que
consideram competéncias como desempenho observavel partem de uma
perspectiva behaviorista. O foco, nesse caso, € na tarefa a ser completada. Assim
sendo, ele define competéncia pelas saidas de um sistema de trabalho nem sempre
explicitas. O resultado pretendido € o treinamento de pessoas nos aspectos
relevantes de um cargo. O desempenho é definido de forma mensuravel, de modo a

poder ser observado ensinado, aprendido e avaliado.

Outra definicdo de Borges-Andrade et al. (2006) € a que focaliza padrdes de
desempenho ou exceléncia no desempenho. Esta definicdo orienta o esforgo
individual para a superacao, em busca de maior produtividade ou eficiéncia. Nesse,
o desempenho individual & conectado a objetivos e a estratégia da organizagéo
como um todo. Nesse contexto, competéncia significa que um alto padrédo de

desempenho é alcangado.

Fleury e Fleury (2001) mencionam que o conceito de competéncia, para
alguns autores, esta baseado na tarefa e no conjunto de tarefas referentes a um
cargo. Assim, o conceito de competéncia € visto como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho,
acreditando que os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e

personalidade das pessoas.

O termo competéncia é ainda relacionado aos atributos subjacentes de uma
pessoa ou ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes de um individuo,
que lhe permitirdo produzir um desempenho competente. O foco da definicdo esta
nas entradas (inputs) requeridas para que sistema de trabalho possa operar
(BORGES-ANDRADE et al., 2006).
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Para Fleury e Fleury (2001) a competéncia nédo se limita a um estoque de
conhecimentos tedricos e empiricos detido pelo individuo, nem se encontra
encapsulada na tarefa. A competéncia do individuo ndo € um estado, nao se reduz a
um conhecimento ou know how especifico. As competéncias sdo sempre
contextualizadas. Os conhecimentos e o know how ndo adquirem status de

competéncia a nao ser que sejam comunicados e utilizados.

A competéncia € definida por Fleury e Fleury (2008, p. 188) como, “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdémico a

organizacéao e valor social ao individuo”, conforme ilustra a Figura 1.

Individuo saber agir
saber mobilizar Organizagéo
- saber transjerir
Conhecimentos saber aprender

Habilidades sabep-erngajar
Atitudes ter visdg esfratégica
\ assumir rg$ponsabilidades

Social Econdémico

™ e

Agregar Valor

Figura 1: Competéncias como fonte e valor para o individuo e para a organizacao
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188)

A nocgao de competéncia, segundo Brandéo et al. (2007), caracteriza-se como
complexa e multifacetada, podendo ser interpretada de diferentes maneiras. Embora
esse conceito tenha emergido na area de administracao, algumas teorias, pesquisas
e proposicbes de outras areas de conhecimento, como a Psicologia Social e
Organizacional, ajudam a compreender a natureza da competéncia e de seus

componentes.

Durand (2000 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001) adotando as idéias do
pedagogo sui¢co Henri Pestalozzi, que idealizou a educagédo como desenvolvimento
natural, espontdneo e harmdnico das capacidades humanas que se revelam na

triplice atividade da cabecga, das maos e do corag¢do, construiu um conceito de
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competéncia com base em trés dimensdes: a) conhecimentos, b) habilidades e c)
atitudes. A triade sugerida por Pestalozzi (1974 apud BRANDAO; GUIMARAES,
2001), envolve ndo apenas questdes técnicas, mas também a cognicéo e as atitudes

relacionadas ao trabalho, conforme a Figura 2.

. - informacgéo
Conhecimentos { - Saper o que e por

que fazer

@

COMPETENCIAS

Habilidades Atitudes
- Técnica . A - Interesse
- Destreza - Determinacdo
- Saber como - Querer fazer
fazer

Figura 2: As trés dimensGes das competéncias .
Fonte: adaptado de Durand (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10)
As trés dimensbes que apbdiam o conceito de competéncia sédo definidas por
Durand (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 4) da seguinte maneira:

a) Conhecimento: corresponde a uma série de informacdes assimiladas e
estruturadas pelo individuo, que lhe permite “entender o mundo”. Inclui a
capacidade de receber informacgbes e integra-las dentro de um esquema
preexistente, o pensamento e a visdo estratégica, o saber “0 que” e o “por

o

qué”;

b) Habilidade: refere-se a capacidade de aplicar a fazer uso produtivo do
conhecimento, ou seja, agir de acordo com objetivos ou processos

predefinidos, envolvendo técnica e aptidao;

c) Atitude: diz respeito a aspectos afetivos e sociais relacionados ao

trabalho. Inclui a identidade do individuo com os valores da organizacao e, por
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consequéncia, seu comprometimento e motivagdo para atender aos padrdes
de comportamento esperados para atingir resultados no trabalho com alto

desempenho.

Segundo Branddo e Guimardes (2001), a competéncia ndo € um
conhecimento exato e sim uma questdo humana, ela ndo pode ser medida pelos
sistemas tradicionais de pontuag&o, e sim por métodos qualitativos de julgamento,
que implicam também em aspectos subjetivos. Como a competéncia pode ser
avaliada, entdo é possivel a certificacdo da competéncia. A avaliagdo € a ponte

entre a certificacdo e a competéncia.

Ainda que até aqui se tenha tratado da competéncia como atributo associado
ao individuo é possivel relaciona-la, também, a equipes de trabalho e a

organizagoes.

2.4. Competéncias organizacionais

Segundo Mills et al. (2002 apud FLEURY; FLEURY, 2007), a origem do
conceito de competéncia organizacional tem base na abordagem da organizacéo
como um portfélio de recursos: fisico (infra-estrutura), financeiro, intangivel (marca,
imagem etc), organizacional (sistemas administrativos, cultura organizacional) e

recursos humanos, de modo que:

Um recurso é algo que a organizagdo possui ou tem acesso, mesmo que
esse acesso seja temporario... uma competéncia € uma habilidade para
fazer alguma coisa... uma competéncia é construida a partir de um conjunto
de blocos denominados recursos (MILLS et al., 2002 apud FLEURY;
FLEURY 2007, p. 15).

As competéncias organizacionais estédo relacionadas aquelas que a empresa
possui e, portanto, depende nao somente das pessoas, mas da gestao que utiliza e
da tecnologia que a suporta. Significa que a empresa para possuir determinada
competéncia deve buscar uma sintonia das dimensdes processos, tecnologia e
pessoas, no sentido de formar e manter uma determinada competéncia
organizacional reconhecida pelos seus stakeholders, quais sejam: clientes,
fornecedores, acionistas, sociedade, concorrentes e empregados (FLEURY;

FLEURY, 2001).
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As competéncias organizacionais estdo associadas com a imagem da
empresa, portanto, ao fazer a adequada gestdo dos seus processos, das tecnologias
que dispde e dos talentos que possui, a empresa desenvolvera competéncias que
irdo fortalecer a sua imagem junto ao mercado ou junto a sociedade, no caso de

empresas publicas ou sem fins lucrativos.

Portanto, a empresa deve ter além de funcionarios talentosos, estratégias
para viabilizar o uso adequado desses talentos, utilizando assim 0s seus recursos,
alinhados dentro de um modelo de gestdo que facilitara atingir os objetivos

estratégicos da organizacéo.

Segundo Rabechini Junior e Carvalho (2003), as competéncias
organizacionais referem-se a possibilidade de individuos ou equipes conduzirem
seus projetos de forma a alcangcarem os objetivos propostos, dando maior

competitividade as empresas.

E de suma relevancia que a harmonia entre as dimensdes Gestdo de
Processos, Pessoas e Tecnologia exista para que a empresa obtenha sucesso a

partir das suas competéncias organizacionais.

Para Fleury e Fleury (2001, p. 18).

As organizagdes que construirem competéncias fortes estdo preparadas
para levar vantagem das oportunidades estratégicas positivas decorrentes
do poder de mercado. Em outras palavras, provavelmente, ganharao
vantagens competitivas importantes que produzirdo poder de mercado
significativo. Essas organizagbes podem estar em condigbes de maior
controle sobre seus ambientes e, assim, de melhorar a redugcdo das
incertezas. As organizagdes mais fracas serdo forgcadas a adaptarem-se
para fortalecerem suas habilidades de aprender e transformar esta
aprendizagem em competéncias.

Para Robbins (2002), a identificagdo das competéncias distintivas de uma
organizagcdo € de suma importancia, pois ela orientara as decisdes sobre quais
atividades s&o cruciais para o sucesso da organizagao. As competéncias distintivas
definem aquilo que a empresa é capaz de fazer de modo superior a sua

concorréncia.

Para Hamel e Prahalad (1997), a organizagdo que deseja ter bons resultados
com as oportunidades de amanha necessita conhecer, hoje, as competéncias
essenciais que precisam ser desenvolvidas no futuro e poucas empresas sabem

como alavancar essas competéncias existentes, rompendo as barreiras dos
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negécios atuais objetivando criar novo espaco competitivo. Os autores referem-se a
competéncia como uma capacidade da organizacdo de se tornar eficaz, com
caracteristicas dificeis de serem imitadas que possibilitem o acesso a diferentes

mercados.

Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias
essenciais do negécio e as competéncias necessarias a cada funcédo — as
competéncias organizacionais. Dessa maneira, pode-se dizer que a organizagéo
possui diversas competéncias organizacionais, localizadas em diversas areas.
Dessas, apenas algumas sa&o as competéncias essenciais, aquelas que a
diferenciam e que lhe garantem uma vantagem competitiva sustentavel perante as

demais organizagoes.

Uma competéncia essencial n&o precisa necessariamente ser baseada em
“tecnologia stricto senso”. Pode estar associada ao dominio de qualquer estagio do
ciclo de negocios, como, por exemplo, um profundo conhecimento das condi¢des de
operacao de mercados especificos. Ndo obstante isso, para ser considerada uma
competéncia essencial, esse conhecimento deve estar associado a um sistematico
processo de aprendizagem, que envolve descobrimento/inovagao e capacitacéo de
pessoas (FLEURY; FLEURY, 2001).

“A evolucdo dessa estratégia competitiva vai depender, no longo prazo, da
administracdo do processo de aprendizagem organizacional, que vai reforcar e
promover as competéncias organizacionais e que vai dar foco e reposicionar as
estratégias competitivas” (FLEURY; FLEURY, 2001).

Hamel e Prahalad (1997) destacam que somente através do desenvolvimento
e estimulo de competéncias essenciais € que a alta geréncia garantira a
continuidade do empreendimento. Elas sdo a fonte de desenvolvimento de futuros

produtos.

Bruno-Faria e Brandado (2003) ressaltam que é possivel classificar as
competéncias como profissionais ou humanas, ou seja, aquelas relacionadas a
individuos ou equipes de trabalho, e as organizacionais — aquelas inerentes a
organizacdo como um todo, ressaltando-se que as competéncias profissionais,

aliadas a outros recursos dao origem as competéncias organizacionais.
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Dessa forma, as competéncias organizacionais sao o resultado da interagéo
das competéncias individuais e dos demais recursos que a organizagao dispde que,
acabam por agregar um somatério de conhecimentos, habilidades e atitudes,
superior e até diferente do somatério das competéncias individuais dos
componentes de determinadas organiza¢ées (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003).

O uso do modelo de competéncias permite o surgimento de uma gestéo de
pessoas mais alinhada com as expectativas e necessidades das organizacdes e das

pessoas, trazendo ganhos para ambas.

2.5. Processo de mapeamento de competéncias organizacionais

O mapeamento de competéncias tem por objetivo identificar o gap (lacuna) de
competéncias da empresa, conforme mostra a Figura 3. Esse processo (modelo)
sugerido por lenaga (1978 apud BRANDAO; BAHRY, 2005) consiste em estabelecer
0os objetivos e metas a serem alcancados pela organizagdo para posteriormente
identificar as lacunas entre as competéncias necessarias a consecugdo desses

objetivos e as competéncias internas disponiveis na organizagao.

Visdo dindmica

A Competéncias
Necessarias

Gap

Competéncias
atuais

- +> Tempo

Figura 3: Identificacao da lacuna (gap) de competéncia .
Fonte: Adaptacao de lenaga (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 11)

Guimarées et al. (2001 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2003) construiram um
modelo de gestdo de desempenho com base nas competéncias que implica na
gestdo da organizacdo em planejar, selecionar, desenvolver e remunerar as

pessoas, com énfase nas competéncias essenciais das organizacdes e dos
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individuos. A esséncia desse modelo consiste em identificar as competéncias
necessarias a concretizacao da visao de futuro da organizagéo e, entéo, elaborar um

mapeamento de competéncias internas.

Essa visdao mostra o rumo desejado, o futuro estratégico da empresa e serve
de orientacdo para politicas e praticas para reduzir ao minimo o gap entre as
competéncias existentes e aquelas necessarias ao cumprimento dos objetivos e

metas organizacionais, conforme ilustra a Figura 4.

Planeiamento Avaliacio
Estabelecer objetivos C
e metas a partir da omparar Apurar os
) N (- < resultados <
intengdo estratégica < aleancados comm ¢ resultados
¢ alcan¢ados
resultados
A/ \ A
Identificar Inventafiar. Captacido
competéncias competéncias
necessarias internas (atuais) Selecionar Admitir e
competéncias - .
\ / /' externas integrar
Planejar a i
Mapear o captacdo e/ou
gap de —»| desenvolvi- Desenvolvimento
competéncias mento de S : -
competéncias Definir o Disponibilizar e
mecanismo de |_,| orientar o
desenvolvi- aproveitamento
mento

Figura 4: |dentificacao da lacuna (gap) de competéncia )
Fonte: Adaptacao de lenaga (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 64)

Ao analisar a Figura 4, percebe-se que os esforcos de planejamento,
captacéo, desenvolvimento e avaliacdo de competéncias ndo ocorrem unicamente
em nivel individual, mas em todos os niveis organizacionais, pois as competéncias
pessoais aliadas aos demais recursos dédo origem a sustentacdo e a competéncia
organizacional. Nesse processo, verifica-se que ha certo nivel de competitividade
entre o cenario atual e o futuro da organizagédo, o que garante a continuidade da
sustentabilidade. A gestdo por competéncia é um processo sistémico, envolvendo

diversos niveis da organizagao, o que exige uma visao estratégica organizacional.

Brandado e Guimardes (2001), ao tratarem da gestdo de competéncias e
gestdo de desempenho, constataram que o conceito da competéncia é associado a

agcao e concluiram que nao € possivel tratar da gestdo de competéncias sem
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considerar a gestdo de desempenho, uma vez que a competéncia representa o

proprio desempenho e este representa uma manifestagcdo da competéncia.

A gestdo de competéncia e a gestdo de desempenho sao tecnologias
distintas que representam instrumentos que se complementam em um contexto mais
amplo de gestdo organizacional. Esse contexto integra em um unico modelo de
gestdo as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliacdo de
desempenho, a partir de um mapeamento de competéncias desde o nivel da
organizagdo até o individual, como sugerido por Guimardes et al. (2001 apud
BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003), conforme ilustra a Figura 5.

Formulagéo da Estratégia
Organizacional Identificagiio Formagao dos
e Desenvol- Plgnos.

v v vimento de Operacionais de
Definigao da vis&o de Fu- Competéncias | | Trabalho ¢ de
turo, Negocio e Modelo de . Lo internas Gestio

Gestao da Organizagéo Diagnéstico
das Y
" . A . _»
v v N Competéncias
Diagnostico das Humanas Selecéo e Definicéo de
Competéncias Essenciais a Desenvolvi- Dlndlcadorﬁs dezj
Organizagao - esempenho e de
’ ¢ mento fje . Remuneracgao de
v v Competénci Equipes e
Definigao de Objetivos e as Externas Individuos
Indicadores de Desempe-
nho Organizacionais

A

Acompanhamento e Avaliacao

A

Figura 5: Modelo de gestéo de desempenho baseado nas competéncias

Fonte: Adaptado de Guimaraes et al. (2001 apud BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003, p. 38)
Carbone et al. (2006) destacam que normalmente para essa identificacéo,

primeiro realiza-se uma pesquisa documental que inclui a andlise do conteudo da

missdo, da visdo de futuro, dos objetivos e de outros documentos relativos a

estratégia organizacional.

Em seguida, realiza-se a coleta de dados com pessoas-chave da organiza¢ao
para que tais dados sejam cotejados com a analise documental, conforme proposto

por Bruno-Faria e Brandao (2003).

Dessa forma, tem-se uma visdao das competéncias que, uma vez

desenvolvidas, passam a influenciar a organizagéo com relagao a novas estratégias.



26

A seguir, encontra-se descrita a metodologia de pesquisa empregada no

presente estudo.
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3. METODOLOGIA

Segundo Vergara (2000) é de fundamental importancia para uma pesquisa
empirica que o pesquisador informe o que se pretende investigar e o porqué de tal
pesquisa. Também apresentar conceitos e descrever a populagdo, amostra e

selecdo dos sujeitos dentre outros aspectos relacionados ao desenho de pesquisa.

Pretende-se neste item descrever a metodologia bem como as técnicas de
pesquisa adotadas no mapeamento das competéncias fundamentais a um hospital

universitario e suas principais unidades.

A seguir, sdo apresentados os aspectos metodoldgicos do presente trabalho o
que inclui o tipo de pesquisa, participantes da pesquisa, instrumento, procedimentos

e analise de dados.

3.1. Tipo de pesquisa

Adotou-se a técnica de entrevista semi-estruturada individual, tendo em vista
a natureza pessoal e reservada do assunto tratado e que, dado objetivo do estudo,
pretendeu-se maximizar a oportunidade de compreender as diferentes percepcdes
dos entrevistados sobre as principais competéncias da organizagdo (GASKELL,
2002).

O estudo compreendeu duas etapas de coleta de dados. Na primeira, foi
realizada pesquisa qualitativa através de entrevistas semi-estruturadas com o
objetivo de identificar as competéncias organizacionais do HUB. O método
qualitativo, diferentemente do quantitativo que busca numerar ou medir unidades ou
categorias, ndo emprega um instrumento estatistico, fazendo uso de amostras néo
probabilisticas (GIL, 1994), ou seja, o critério de determinacdo da amostra ndo é
estatistico, mas depende unicamente dos critérios estabelecidos pelo pesquisador. E
o método ideal para o estudo da natureza de fenbmenos sociais (aprofundar o
como), em situagdes onde se busca substituir uma simples informacao estatistica
por dados qualitativos e quando se pretende compreender aspectos psicoldgicos ou

indicadores de funcionamento de estruturas sociais.

Na segunda etapa, foi realizada uma pesquisa quantitativa a partir do uso de
um questionario para verificar a percepgéo dos servidores da Instituigdo quanto ao

grau de importancia e de dominio das competéncias organizacionais para, em
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seguida, identificar o grau de prioridade de investimento de a¢cbes educacionais para

desenvolver as competéncias organizacionais.

Foi utilizada, também, pesquisa documental que, segundo Vergara (2000),

visa obter elementos sobre o contexto de producdo dos servigos na organizagéao.

3.2. Amostra de documentos e participantes da pesquisa

3.2.1. Amostra de documentos

Para a pesquisa documental foram utilizados: regimento interno do Hospital e
relatorios elaborados pelos dirigentes da InstituicAdo que retratam a missao,

estratégias, valores, processos e aspectos da cultura da organizagao.

3.2.2. Participantes da pesquisa

A pesquisa objeto deste trabalho foi realizada no Hospital Universitario de
Brasilia (HUB). A escolha da Organizacdo teve como critério, além da sua
importancia para a area da saude, a facilidade de obtencdo dos dados devido a
praticidade de contato das pesquisadoras com a Instituicdo. A realizacdo da

pesquisa foi precedida de autorizacdo da Organizacéo.

A pesquisa foi feita em duas etapas. Na primeira, foram entrevistados quatro
Diretores das principais areas do HUB. Na segunda etapa, foi aplicado questionario

para 18 chefes de Divisao, ligados diretamente a estas quatro Diretorias.

Esses profissionais foram selecionados porque possuiam maior
conhecimento da estratégia, da misséo, dos valores, dos processos e da cultura da
organizagéo, uma vez que atuavam como Diretores e Chefes das diferentes areas
do HUB.

3.3. Instrumento

O roteiro das entrevistas iniciais incluia questdes que permitissem identificar

as Competéncias Organizacionais do HUB e das principais Unidades.
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As informacdes para identificar as competéncias foram coletadas por meio de
entrevistas individuais, semi-estruturadas, a partir de um roteiro, conforme Apéndice
A.

As competéncias identificadas nas entrevistas compuseram o questionario
aplicado na segunda etapa da pesquisa. O questionario composto por itens que
expressavam competéncias organizacionais € dados demograficos foi respondido
em duas escalas do tipo Likert, que ia de 1 a 5 para avaliar grau de importancia e
grau de dominio. O indice de importéncia variava de sem importancia a extrema
importancia e o indice de dominio variando de sem dominio a total dominio (vide
Apéndice B).

3.4. Procedimentos

Antes de entrevistar os diretores, foi realizada uma entrevista teste com um
chefe de divisdo do hospital, que permitiu ajustar o roteiro da entrevista.

Apds alguns comentarios introdutérios sobre o objetivo da pesquisa, foi feito
um pedido para gravar as entrevistas. Ao iniciar a entrevista foi apresentado a cada
diretor entrevistado o conceito de competéncia organizacional, de Bruno-Faria e
Brandao (2003, p. 54) como sendo “atributo subjacente a organizacao, que lhe
permite atingir seus objetivos estratégicos”, tendo como exemplo de competéncia
organizacional responsavel pela promogcdo de agdes de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) para servidores publicos (BRUNO-FARIA;
BRANDAO, 2003, p. 42).

Os questionarios foram distribuidos entre os chefes de Divisdo. Foi entregue
diretamente a cada um em seu préprio local de trabalho. Apds a entrega do
questionario foram feitos alguns comentarios sobre o objetivo do trabalho,

agradecendo a colaboracgao do entrevistado.

3.5. Analise das informagodes
A analise das entrevistas foi realizada com o emprego da técnica de analise
de conteudo (FRANCO, 2003).
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Para analise dos questionarios, foram calculadas médias e desvio padrdo dos
indices de importancia e do indice do dominio de cada competéncia constante no
questionario.

Para calculo do indice de prioridade, multiplicou-se os resultados da escala de
importancia pelo inverso da escala de dominio. Assim, quanto mais importante uma

competéncia e menor o dominio por parte da Instituicdo, maior a prioridade.

Vale ressaltar que os resultados de médias de prioridades poderiam variar
entre 1,00 (nenhuma prioridade) a 25,00 (prioridade extrema). Uma vez que o ponto
médio das escalas eram iguais a 3, as médias de prioridades iguais ou superior a 9

merecem a atencao da Instituicao.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados aqui apresentados foram obtidos a partir das entrevistas
individuais com os principais diretores do HUB e aplicagdo de questionarios junto
aos chefes de suas principais unidades, que resultou no mapeamento das principais
competéncias da Instituicdo e de suas unidades centrais na percepcdo dessas

pessoas.

Inicialmente, sao apresentadas as caracteristicas centrais da organizacgao,

dos participantes das entrevistas e dos respondentes dos questionarios.

Em seguida, sédo descritas os resultados referentes as competéncias.

4.1. Caracterizacao da Instituicao e dos Participantes da Pesquisa

4.1.1. HUB e Diretorias

O Hospital Universitario de Brasilia (HUB), integrante da rede de hospitais
universitarios do MEC, teve o seu funcionamento autorizado pelo Decreto n® 70178,
de 21 de fevereiro de 1972.

A origem do HUB foi o Instituto de Pens&o e Aposentadoria dos Servidores do
Estado (IPASE). Foi inaugurado em agosto de 1972 pelo entao Presidente General
Emilio Garastazu Médici, era conhecido como Hospital dos Servidores da Unido

(HSU), que atendia apenas os servidores publicos federais.

Na sua inauguragédo recebeu o nome de Hospital do Distrito Federal
Presidente Médici (HDFPM). Ainda na década de 70, extinto o IPASE, o Hospital
passou a fazer parte do INAMPS. Mudou de nome algumas vezes até ser
reconhecido pelo MEC como Hospital Universitario. Finalmente em 1999 foi cedido a

UnB, passando a se chamar Hospital Universitario de Brasilia (HUB).

O HUB iniciou suas atividades com 240 leitos, com um servigco de Pronto
Atendimento onde agregavam diversas especialidades: pediatria, clinica cirurgica,
clinica médica, terapia intensiva, unidade de radiologia, unidade de medicina fisica e

de Reabilitagédo. Existiam 34 salas de ambulatérios.

Desde entdo, as atividades de ensino, pesquisa e extensdo passaram a

representar o grande diferencial do Hospital em relagdo aos demais hospitais da
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cidade, e com o compromisso principal de formar novos profissionais da area de
saude (médicos, enfermeiros, dentistas, nutricionistas, farmacéuticos),
indissoluvelmente ligado ao atendimento a populacdo e a produgdo de
conhecimento e desenvolvimento de novas tecnologias, adaptadas as

caracteristicas e exigéncias de nossa sociedade.

Além de receber os alunos de graduacédo dos diferentes cursos da UnB
(Medicina, Enfermagem, Odontologia, Nutricdo, Farmacia, Psicologia, Servigo
Social, Administracdo, Educacgdo, Arquitetura, dentre outras), o HUB oferece

estagios de pos-graduacéao e de nivel médio em diferentes areas.

A Residéncia médica € uma das mais completas do Distrito Federal, contando

com 20 programas credenciados pelo MEC e 78 médicos residentes.

O HUB conta atualmente com 289 leitos e 121 salas de ambulatério. Seu
corpo clinico é formado por diversos profissionais da area de saude: professores da
UnB, servidores FUB e do Ministério da Saude e profissionais contratados. Serve a
comunidade do Distrito Federal e das cidades do entorno de Brasilia, bem como de
varias outras Unidades da Federacdo, sendo, portanto um hospital de referéncia

onde é desenvolvido um importante trabalho de ensino, pesquisa e assisténcia.

Na Figura 6 é apresentado o Organograma do HUB.
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4.1.2. Participantes das entrevistas

Foram entrevistados o diretor geral e os trés diretores adjuntos da
Organizagdo, dos quais dois sdo do sexo masculino e dois do sexo feminino, com
idade variando entre 41 e 65 anos. No que se refere a formacéo, dois possuem
doutorado e dois especializagdo. Quanto ao tempo de trabalho na Organizacéo

variava entre 8 e 32 anos.

4.1.3. Respondentes dos Questionarios

Foram encaminhados 18 questionarios aos chefes de divisdo. Todos foram
devolvidos, uma vez que um dos chefes era responsavel por duas divisées, o total
correspondeu a 17. A idade média dos respondentes era de 47 anos; sete séo do
sexo masculino e dez do sexo feminino. O tempo médio de trabalho na Organizacéo
era de 12 anos. No tocante a escolaridade cinco tinham doutorado, trés mestrado,
cinco especializacéo, dois com curso superior completo e dois com segundo grau

completo.

4.2. Definicao das competéncias organizacionais do HUB e Diretorias

A partir da analise de conteudo das entrevistas foram identificadas as
competéncias com suas respectivas definicbes operacionais. Para cada
competéncia foi incluido um trecho da verbalizacdo dos sujeitos como forma de

ilustrar tal resultado.

Competéncias da HUB

Prestar servigo de alta complexidade na area de saude.

Conjunto de procedimentos que envolvem alta tecnologia e alto custo, objetivando
propiciar a populagao acesso a servigos qualificados.
Exemplo: “A competéncia que se deveria desenvolver é dar mais atencéo, dar

maior complexidade ao servico de saude”. “Criar um cendrio pra ensino na pratica

dentro de uma oferta de assisténcia a saude de alta complexidade”.

Formar profissionais na area de saude para atuacgao futura no mercado de
trabalho.

Competéncia que engloba os conhecimentos, metodologias e técnicas relacionadas
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com o processo de transmissdo do conhecimento, visando a formacdo de
profissionais altamente qualificados.

Exemplo: “No6s entendemos que o Hospital precisa formar profissionais altamente
qualificados. Aqueles profissionais que dependem de uma estrutura complexa

como um hospital pra sua formagao”.
Criar conhecimento

Capacidade de desenvolver pesquisa tendo como principal meta a geracédo de
novos conhecimentos.

Exemplo: ”...Além disso o Hospital tem a obrigagao de criar conhecimento...”.
Prestar atendimento a publicos diferenciados.

Habilidade para interagir com pessoas de diferentes classes sociais e pessoas com
diferentes problemas de forma empatica, inclusive diante de situa¢des conflitantes,
demonstrando atitudes assertivas, respeitosa, comportamento maduro e nao
combativos.

Exemplo: “Dentro desse atendimento de um publico diferenciado na minha viséao
ele tem que ter a primeira coisa fundamental é saber lidar com pessoas, talvez uma
necessidade dentro do nosso ambiente de trabalho seja a educacéo para te mudar

no sentido de manter a sensibilidade no atendimento ao publico”.
Difundir nova cultura de humanizagao

Divulgar a humanizagdo como algo fundamental na assisténcia do individuo, no
processo de reabilitagdo, pois é o esfor¢co de tratar as pessoas, respeitando suas
particularidades, sabendo escutar e compreender, sem afetar a dignidade de cada
um.

Exemplo: “Na minha opinido é cuidar do ensino, € cuidar da formagdo do
profissional ndo esquecendo da parte assistencial, difundindo uma cultura

humanizada”.

Prestar assisténcia altamente qualificada e de alta qualidade.

Capacidade de implementar novas tecnologias adquiridas por meio de pesquisas
conferindo relevancia ao conteudo dos conhecimentos que serao revertidos em prol
da assisténcia na saude, prestando, assim, um atendimento de alta qualidade e

altamente qualificado.
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Exemplo: “O papel do Hospital Universitario é fazer assisténcia,... fazer uma

assisténcia diferenciada, altamente qualificada”.

Competéncias da DAEX

Propiciar a infra-estrutura essencial ao funcionamento do Hospital.

Conhecimento e capacidade de utilizagao dos recursos disponiveis, a fim de que
outros servigcos disponha dos recursos necessarios para cumprir bem suas tarefas.
Gerencia recursos e define prioridades.

Exemplo: “Ela € a facilitadora administrativa das coisas”. “A DAEX cuida do suporte
técnico para que as outras coisas sejam desenvolvidas”. “E de responsabilidade da
DAEX, desde a segurangca até a manutencdo de equipamentos, folha de

pagamento, engenharia clinica...” “Essa diretoria tem que atender todas as

demandas referentes ao ensino e referentes a assisténcia”.

Planejar e coordenar as atividades técnicas, administrativas e financeiras do
HUB.

Capacidade de planejamento e coordenacgéo nas areas de procedimentos técnicos,
administrativos e financeiros da organizacao.
Exemplo: “Cuida do suporte técnico, administrativo e financeiro para que as outras

atividades sejam desenvolvidas ”.

Competéncias da DASA

Oferecer as condi¢des para a prestagao de atendimento aos pacientes.

Conjunto de politicas e praticas com o intuito de oferecer condicdes para o
atendimento ao paciente, bem como para o desenvolvimento das atividades
docentes. Busca resultados integrando pessoas e recursos existentes.

Exemplo: “Tem que ter uma visdo muito mais abrangente. Visdo do atendimento ao

paciente de ambulatério, pronto socorro, enfermaria...” “E a diretoria que cuida de

toda a assisténcia”.

Oferecer as condigées para o desenvolvimento de atividade de ensino e

pesquisa com qualidade.

Competéncia para oferecer treinamentos e estudos no intuito da busca do

conhecimento para melhorar os trabalhos desenvolvidos na organizagao.
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Exemplo: “A DASA tem uma interface com as outras diretorias adjuntas, oferecendo

condi¢cbes para que desenvolvam seus trabalhos...”

Competéncias da DAEP

Planejar e coordenar atividades de ensino e pesquisa.

Capacidade de organizar, estruturar e supervisionar previamente as atividades
docentes, considerando as demandas.
Exemplo: “A DAEP tem que supervisionar e planejar dois pontos importantes:

primeiro o ensino de graduacao e depois o0 ensino de pos-graduacgao”.
Normatizar as agées de ensino e pesquisa no HUB.

Dominio do conteudo relacionado as normas, regulamentos, leis, decretos e outros
atos normativos relacionados a organizagao.

Exemplo: “...0 de educacgado continuada, é aquele que estd fazendo curso de
especializacao, estagios, toda essa parte de normatizacdo dentro do hospital fica

nessa parte ...”

Incentivar e promover o desenvolvimento das atividades de pesquisa e de

extensao no HUB.

Dominio para incentivar pesquisas que busquem melhorar o trabalho desenvolvido
pela organizacao.

Exemplo: “o da educacgao continuada, promovendo curso de especializagéo,
estagios, os cursos de formacgéo especifica, formando mestrandos, doutorandos

para que as pessoas adquira competéncia completa”.

Essas competéncias fizeram parte do questionario (Apéndice B) cujos

resultados se encontram a seguir.

4.3. Graus de importancia, dominio e prioridade das competéncias

organizacionais do HUB e Diretorias

Para cada competéncia da organizagédo e de suas principais diretorias foram

calculados a média e o desvio padrao da importancia e grau de dominio das
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competéncias. Em seguida, foi calculada a prioridade para efeito de verificacdo da
necessidade de investimentos em agdes de melhoria.
A Tabela 1 apresenta a tabulagdo do grau de importancia das competéncias

organizacionais do HUB.

Tabela 1 — Graus de importéncia das competéncias organizacionais do HUB

Competéncias Média | Desvio
Padrao
Formacéo de profissionais na area de saude para atuacao futura no | 4,82 0,39
mercado de trabalho.
Prestar servigo de alta complexidade na area de saude. 4,76 0,75
Ser capaz de criar conhecimento. 4 59 0,62
Ser capaz de fazer assisténcia altamente qualificada e de alta | 4,53 0,87
qualidade.
Difundir nova cultura de humanizacao. 4,50 0,82
Ser capaz de prestar atendimento a publicos diferenciados. 4,44 1,03

A Tabela 1 indica que todas as competéncias apresentam um elevado grau
de importancia, com destaque para a competéncia referente a formacédo de
profissionais na area de saude para atuacéo futura no mercado de trabalho que, se
situou proximo ao grau de extrema importancia (5 = extrema importancia).

Os graus de dominio das competéncias organizacionais do HUB s&o

apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 — Graus de dominio das competéncias organizacionais do HUB

Competéncias Média | Desvio
Padrao

Formacéao de profissionais na area de saude para atuacao futura no | 4,47 0,72
mercado de trabalho.
Ser capaz de criar conhecimento. 3,88 0,78
Prestar servigo de alta complexidade na area de saude. 3,65 0,99
Ser capaz de fazer assisténcia altamente qualificada e de alta | 3,59 1,00
qualidade.
Ser capaz de prestar atendimento a publicos diferenciados. 3,50 1,03
Difundir nova cultura de humanizacgao. 2,81 0,98

Verifica-se que o grau de dominio das competéncias oscila entre médio e
muito dominio, segundo a escala que variava de 1 a 5. Observa-se que o grau de
dominio referente a difundir nova cultura de humanizagéo é visto pelos respondentes
entre pouco e meédio dominio, merecendo ag¢des de investimento por parte da

organizagao.
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Por outro lado, a competéncia referente a “formacéao de profissionais na area
de saude para atuacédo futura no mercado de trabalho”, foi percebida pelos

respondentes como, tendo muito dominio.

A seguir, para efeito de investimentos em agbes organizacionais diversas, tais
como treinamento e desenvolvimento, foi calculado o indice de prioridade a ser
atribuida pela Instituicdo. Para o calculo da prioridade, multiplicou-se os resultados
da escala de importancia pelo inverso da escala de dominio. Assim, quanto mais
importante uma competéncia e menor o dominio por parte da Instituicdo, maior a

prioridade.

Para melhor entender a Tabela 3, vale ressaltar que os resultados de médias
de prioridades poderiam variar entre 1,00 (nenhuma prioridade) a 25,00 (prioridade
extrema). Uma vez que o ponto meédio das escalas eram iguais a 3, as médias de

prioridades iguais ou superior a 9 merecem a atencéo da Instituicéo.

Na Tabela 3, sdo apresentados os resultados em ordem decrescente de

prioridade.

Tabela 3 — Graus de prioridade das competéncias organizacionais do HUB

Competéncias Média | Desvio
Padrao

Difundir nova cultura de humanizacao. 14,06 4,46
Prestar servigo de alta complexidade na area de saude. 10,82 4,17
Ser capaz de prestar atendimento a publicos diferenciados. 10,56 4,40
Ser capaz de fazer assisténcia altamente qualificada e de alta | 10,53 4,26
qualidade.
Ser capaz de criar conhecimento. 9,59 3,54
Formacéao de profissionais na area de saude para atuacao futura no | 7,29 3,25
mercado de trabalho.

Difundir nova cultura de humanizagéo aparece no topo como maior indice de
prioridade, enquanto que a formacgédo de profissionais na area de saude para
atuagado futura no mercado de trabalho aparece como menos prioritaria
demonstrando que a Organizacdo tem elevado dominio no tocante a essa
competéncia.

A seguir, serdo descritos os resultados referentes a cada Diretoria do HUB.

A Tabela 4 apresenta os graus de importancia das competéncias

organizacionais da DAEX.
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Competéncias Média | Desvio
Padrao
Planejar e coordenar as atividades técnicas, administrativas e | 4,81 0,54
financeiras do HUB.
Propiciar a infra-estrutura essencial ao funcionamento do Hospital. 4,71 0,59

Os resultados demonstram que as atividades de planejar e coordenar as

atividades técnicas, administrativas e financeiras, bem com propiciar a intra-estrutura

essencial ao funcionamento do Hospital foram consideradas entre muita e extrema

importancia para a DAEX.

Os graus de dominio das competéncias organizacionais da DAEX sao

apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 — Graus de dominio das competéncias organizacionais da DAEX

Competéncias Média | Desvio

Padrao
Propiciar a infra-estrutura essencial ao funcionamento do Hospital. 3,24 0,83
3,38 1,20

Planejar e coordenar as atividades técnicas, administrativas e
financeiras do HUB.

Os resultados mostram que o grau de dominio das competéncias esta em um

nivel mediano ( 3 = médio dominio).

Na Tabela 6 serdo descritas as prioridades das competéncias organizacionais

da DAEX.

Tabela 6 — Graus de prioridade das competéncias organizacionais da DAEX

Competéncias Média | Desvio

Padrao
Propiciar a infra-estrutura essencial ao funcionamento do Hospital. 12,94 4,13
12,44 | 5,51

Planejar e coordenar as atividades técnicas, administrativas e
financeiras do HUB.

Dentre os principais aspectos questionados verifica-se que propiciar a infra-

estrutura essencial ao funcionamento do hospital e planejar e coordenar as

atividades técnicas,

administrativas e financeira do HUB sdo consideradas

competéncias de maior relevancia nessa Divisdo, 0 que exige especializagcéo

funcional e agbes governamentais.

A Tabela 7 demonstra os graus de importancia das competéncias da DASA.
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Competéncias

Média

Desvio
Padrao

Oferecer as condigbes para a prestacdo de atendimento aos
pacientes.

4,69

0,60

Oferecer as condigbes para o desenvolvimento de atividade de
ensino e pesquisa com qualidade.

4,69

0,70

Os resultados demonstram que o0s respondentes

competéncias com o0 mesmo grau de

importancia.

consideram

as

importancia, entre muita e extrema

Os graus de dominio das competéncias organizacionais da DASA séao

apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 — Graus de dominio das competéncias organizacionais da DASA

Média | Desvio
Competéncias Padrio
Oferecer as condigbes para a prestagdo de atendimento aos | 3,62 0,96
pacientes.
Oferecer as condigbes para o desenvolvimento de atividade de | 3,62 0,88
ensino e pesquisa com qualidade.

Os resultados mostram que o grau de dominio das competéncias é mediano

(entre 3 = médio dominio e 4 = muito dominio), embora estando acima do ponto

médio da escala & importante que a organizacdo desenvolva politicas de

investimento na organizacéo.

Na Tabela 9 sdo apresentados os graus de prioridade das competéncias

organizacionais da DASA.

Tabela 9 — Graus de prioridade das competéncias organizacionais da DASA

Média | Desvio
Competéncias Padrio
Oferecer as condigbes para a prestacdo de atendimento aos | 11,00 | 4,08
pacientes.
Oferecer as condicbes para o desenvolvimento de atividade de | 10,75 | 3,19
ensino e pesquisa com qualidade.

Os resultados indicam maior grau de prioridade para oferecer as condigbes

para a prestagcao de atendimento aos pacientes, embora a organizagao considere

que as condi¢cdes para o desenvolvimento de atividade de ensino e pesquisa com

qualidade, também aparece com alto grau de competéncia.

A Tabela 10 aborda os graus de importancia das competéncias da DAEP.
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Tabela 10 - Graus de importéncia das competéncias organizacionais da DAEP

Competéncias Média | Desvio
Padrao
Normatizar as acbes de ensino e pesquisa ho HUB. 4,80 0,56

Incentivar e promover o desenvolvimento das atividades de pesquisa | 4,62 0,62
e de extensao no HUB.
Planejar e coordenar atividades de ensino e pesquisa. 4,56 1,08

As analises mostram que normatizar as agbes de ensino e pesquisa é de
maior importancia (entre 4 = muita importancia e 5 = extrema importancia) na
organizagdo, o que nao torna menos relevante o incentivo e promoc¢ao do
desenvolvimento das atividades de pesquisa e de extensdo da HUB, bem como o

planejamento e coordenacgéo das atividades de ensino e pesquisa.

A Tabela 11 apresenta os graus de dominio das competéncias

organizacionais da DAEP.

Tabela 11 — Graus de dominio das competéncias organizacionais da DAEP

Média | Desvio

Competéncias Padrio
Normatizar as a¢bes de ensino e pesquisa ho HUB. 3,81 0,91
Planejar e coordenar atividades de ensino e pesquisa. 3,67 1,11

Incentivar e promover o desenvolvimento das atividades de pesquisa | 3,62 0,88
e de extensdo no HUB.

A DAEP demonstra maior dominio na normatizacédo e ac¢des de ensino e
pesquisa € menor dominio no incentivo e promog¢do do desenvolvimento das
atividades de pesquisa e extensao, resultados que merecem uma melhor atencéo

por parte da organizacgao.

Na Tabela 12 sdo apresentados os graus de prioridades das competéncias

organizacionais da DAEP.

Tabela 12 — Graus de prioridade das competéncias organizacionais da DAEP
Competéncias Média | Desvio

Padrao

Incentivar e promover o desenvolvimento das atividades de pesquisa | 11,00 | 4,46

e de extensao no HUB.

Normatizar as agbes de ensino e pesquisa no HUB. 10,00 | 3,85

Planejar e coordenar atividades de ensino e pesquisa. 9,80 3,95

As prioridades da DAEP sao: o incentivo e promocgéo do desenvolvimento das
atividades de pesquisa e extensao no HUB, seguida da normatizacédo das a¢des de

ensino e pesquisas e do planejamento e coordenacé&o das atividades de ensino.
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Os resultados apresentados na pesquisa mostram que o HUB e suas divisées
organizacionais, como 6Orgao da Administracdo Publica estdo relacionados ao
Estado, conforme destacado por Meirelles (2000), que afirma que a administragéo
publica apresenta estrutura e atividades relacionadas ao Estado, sobre a qual

repousa toda a concepg¢ao moderna de organizagao e funcionamento dos servigos.

Em relagcdo ao dominio das divisdes percebe-se que o processo adotado esta
relacionado com a visdo de lenaga (lenaga, 1978 apud BRANDAO; BAHRY, 2005)
que consiste em estabelecer os objetivos e metas a serem alcangados pela
organizagcdo para posteriormente identificar as lacunas entre as competéncias
necessarias a consecucgao desses objetivos e as competéncias internas disponiveis

na organizagao.

Verifica-se, também, que os participantes consideram relevantes como
competéncias, o planejamento, desenvolvimento e incentivo, condizendo com a
visdo de Guimardes et al. (2001 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2003), os quais
construiram um modelo de gestdo de desempenho com base nas competéncias que
implica na gestao da organizagdo em planejar, selecionar, desenvolver e remunerar

recursos humanos,

No HUB e suas divisdes & possivel perceber que as competéncias de cada
setor s&o regidas por principios norteadores da Administracdo Publica, que segundo

Meirelles (2000) sao: legalidade, finalidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia.

Vale destacar que difundir nova cultura de humanizagéo; propiciar a infra-
estrutura ao funcionamento do Hospital; oferecer as condigbes para a prestacéo de
atendimento aos pacientes e; incentivar e promover o desenvolvimento das
atividades de pesquisa e extensdo no HUB sao competéncias, tanto do HUB como
das Diretorias, percebidas com maior indice de prioridade.

Contudo, foram apontadas como competéncias de menor indice de prioridade
a formacao de profissionais na area de saude para atuacgao futura no mercado de
trabalho; planejar e coordenar as atividades técnicas, administrativas e financeiras
do HUB; oferecer as condigdes para o desenvolvimento de atividades de ensino e

pesquisa com qualidade; e planejar e coordenar atividades de ensino e pesquisa.
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Finalmente, cabe ressaltar que nao foi possivel confrontar os resultados deste
estudo com outras pesquisas, por ndo terem sido localizados estudos similares na

literatura nacional.
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5. CONCLUSOES
A gestdo de competéncia € uma caracteristica relevante diante dos desafios
modernos. As mudangas exigem que se reconhega a necessidade de gestado

organizacional para democratizacao das relagdes e transformacdes culturais.

A valorizagéo do trabalho profissional e o estimulo ao desenvolvimento dos
trabalhadores favorecem o desenvolvimento das competéncias organizacionais e, no

caso do setor publico, contribui para a melhoria do servi¢o prestado ao usuario.

A presente pesquisa teve como objetivo principal identificar as competéncias
organizacionais de um hospital universitario e de suas principais unidades, portanto,
a amostra limitou-se a diretoria geral, as trés diretorias adjuntas e as 18 divisdes.
Nao foi possivel realizar um confronto com a visdo dos demais funcionarios das
unidades, pelo curto tempo destinado a pesquisa. Estas limitagbes podem ser vistas
como uma oportunidade para estudos futuros. Destaca-se também, como limitacéo,

a pouca literatura sobre o assunto.

Este estudo mostrou, a partir do mapeamento de competéncias
organizacionais, o grau de importancia e de dominio na visdo dos participantes da
pesquisa. Isto representa uma ferramenta fundamental na melhoria dos processos, a
partir da identificacdo do indice de prioridade, podendo ser o caminho para o

aperfeicoamento da prestacdo de servigos ao usuario.

As competéncias identificadas possuem um elevado grau de importancia,
porém nao sdo desenvolvidas o suficiente para que a Organizagéo atinja suas
estratégias. Destarte, embora os dirigentes avaliem as competéncias identificadas

como muito importantes, consideram que a Organizag&o possui pouco dominio.

Este estudo pretendeu trazer contribuicbes para melhor orientar as agées do

HUB, no sentido de aprimorar seu desempenho futuro.

Espera-se que a pesquisa aqui apresentada contribua para o
desenvolvimento de politicas e agbes futuras que elevem a exceléncia dos servigos
prestados pelo HUB, servindo, também, como sugestéo e subsidio para a realizagao

de futuras trabalhos referentes a tao importante tema.
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APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTAS

MAPEAMENTO DAS CO!VIPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DE UM HOSPITAL
UNIVERSITARIO E DE SUAS PRINCIPAIS UNIDADES

Este estudo faz parte do trabalho final do curso de Especializagdo em Gestéao

Universitaria, na Universidade de Brasilia.

A sua contribuicdo sera fundamental para o nosso estudo. Pedimos
permissao para gravar a entrevista. Garantimos que as informag¢des aqui prestadas
nao serado utilizadas para outro fim, que ndo o da pesquisa.

O objetivo de nosso estudo € identificar as competéncias organizacionais
necessarias a concretizacdo dos objetivos do Hospital Universitario de Brasilia
(HUB). Essas competéncias poderdao orientar as agbes do HUB, no sentido de

aprimorar o seu desempenho futuro.

Decidimos entrevista-lo por ser responsavel, dentre outras coisas, pelo
planejamento estratégico, elaboragcdo de cenarios, formulacdo de politicas da

organizacao e desenvolvimento profissional do Hospital.

Neste estudo, competéncia organizacional € compreendida como:

“Atributo subjacente a organizacdo, que lhe permite atingir seus objetivos

estratégicos” (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003, p.54).

Exemplo de competéncia organizacional responsavel pela promoc¢ao de agées
de TD&E-Treinamento, Desenvolvimento e Educacgao para servidores publicos

(BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003, p. 42).

- ldentificacdo de necessidades de desenvolvimento profissional dos servidores
publicos;

- Estimulo ao auto desenvolvimento e a profissionalizagdo dos servidores
publicos; e

- Desenvolvimento de competéncia profissionais dos servidores publicos.
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Perguntas:

Quais as competéncias necessarias ao HUB para que cumpra os seus

objetivos estratégicos? De que o HUB deve ser capaz?

Caracteristicas pessoais e profissionais dos respondentes:

Sexo. ML F[]

Idade: até 30 anos [ ]
entre 31 e 40 anos [
entre 41 e 50 anos [
entre 51 e 60 anos[ ]
entre 61 e 65 anos[ ]
mais de 65 anos [

Escolaridade:

Funcao:

Tempo de servico na UnB:

Tempo de servigo no HUB:
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APENDICE B
QUESTIONARIO

Brasilia, 26 de maio de 2008.

Senhor (a) Chefe,

Somos alunas do curso de Especializacdo em Gestdo Universitaria,
promovido pela Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Ciéncias
da Informacdo e Documentacdo (FACE). Estamos realizando uma pesquisa com o
objetivo de identificar as competéncias organizacionais necessarias a concretizagcao
dos objetivos do Hospital Universitario de Brasilia-HUB.

Pedimos a sua colaboragéo no sentido de responder este questionario.
N&o é necessario identificar-se. A sua contribuicdo sera fundamental para o nosso
estudo. Garantimos que as informagdes prestadas ndo serdo utilizadas para outro
fim, que ndo o da pesquisa.

Os resultados deste trabalho poderdo orientar as agées do HUB, no
sentido de aprimorar o seu desempenho futuro. Sua participacéo € muito importante.

Agradecemos a sua colaboragdo e colocamo-nos a disposi¢cao para

qualquer esclarecimento que se fizer necessario.

Atenciosamente,

Denise de Sousa Vieira
Maria Lucia Soares
Tel: 3448-5419/5437
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Identificagao das competéncias organizacionais do Hospital Universitario de

Brasilia-HUB e de suas principais unidades.

A seguir hd uma lista de competéncias referentes ao HUB identificadas
em uma primeira etapa da pesquisa. Gostariamos de saber sua opinido sobre o
grau de importancia dessas competéncias para o Hospital, assim como quanto o
HUB possui essas competéncias desenvolvidas.

Neste estudo, competéncia organizacional é compreendida como:
“Atributo subjacente a organizacédo, que l|he permite atingir seus objetivos
estratégicos” (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003, p. 54).

Por favor, escolha um numero de UM a CINCO na primeira escala a
direita de cada item, a fim de indicar o quanto vocé considera tal competéncia
importante para o HUB e na segunda escala a direita o quanto o HUB domina tal
competéncia. Por favor, utilize as escalas abaixo e marque com um X as suas

opgdes de respostas para cada item.

ESCALAS DE RESPOSTAS

Graus de importéancia (1) Graus de dominio (D)
1 Sem importancia 1 Sem dominio
2 Pouca importancia 2 Pouco dominio
3 Média importancia 3 Médio dominio
4 Muita importancia 4 Muito dominio

5 Extrema importancia 5 Total dominio



COMPETENCIAS

COMPETENCIAS DO HUB

1. Prestar servigo de alta complexidade na area de
saude.

2. Formacéo de profissionais na area de saude
para atuacéao futura no mercado de trabalho.

3. Ser capaz de criar conhecimento.

4. Ser capaz de prestar atendimento a publicos
diferenciados.

5. Difundir nova cultura de humanizagéo

6. Ser capaz de fazer assisténcia altamente
qualificada e de alta qualidade.

COMPETENCIAS DA DAEX

1. Propiciar a infra-estrutura essencial ao
funcionamento do Hospital.

2. Planejar e coordenar as atividades técnicas,
administrativas e financeiras do HUB.

COMPETENCIAS DA DASA

1. Oferecer as condi¢bes para a prestacao de
atendimento aos pacientes.

2. Oferecer as condi¢des para o desenvolvimento

de atividade de ensino e pesquisa com qualidade.

COMPETENCIAS DA DAEP

1. Planejar e coordenar atividades de ensino e
pesquisa.
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Graus de Graus de
importancia Dominio

(1) (D)

1 23451 2345

2. Normatizar as a¢des de ensino e pesquisa no
HUB.

3. Incentivar e promover o desenvolvimento das
atividades de pesquisa e de extensao no HUB.




54

CASO CONSIDERE QUE EXISTAM OUTRAS COMPETENCIAS NAO
RELACIONADAS ACIMA, POR FAVOR, ACRESCENTE A SEGUIR:

1. COMPETENCIAS DO HUB

Como ultima colaboragcéo no presente instrumento, pedimos a gentileza de
responder as questdes abaixo que nos ajudardo a caracterizar os participantes da

pesquisa.

1.Sexo

( ) masculino

( ) feminino

2. |dade .......... anos

3. Escolaridade

) primeiro grau completo

) segundo grau completo

) especializagdo em...........coociiviiiiiiiiiiieeeeeee,

) mestrado em...........eeeeeieviiiinennnnn.

e T e T T

) doutoradoem ............ceoeeieeeiinninn,

S U | o7 PRSP
5.Tempo de ServiGo NO UNB: ... ... it
6. Tempo de servigo NO HUB: ... ...

Muito obrigado!

OBS.: Pedimos a gentileza de responder o questionario até o dia 26 de maio de

2008 e avisar-nos pelo telefone 3448-5419 ou por e-mail: misoares@unb.br ou

denvieira@unb.br para que possamos busca-lo.




