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RESUMO

As competéncias gerenciais sdo consideradas essenciais para que os objetivos
organizacionais sejam alcangados, sendo um assunto muito pertinente tanto as
organizagdes publicas quanto privadas. Nas organiza¢des publicas de saude este
tema torna-se ainda mais relevante, pois verifica-se que ha uma ocupacao de cargos
gerenciais por profissionais que ndo possuem formagao em areas de gestdo, assim,
é fundamental que este corpo gerencial seja devidamente capacitado, de forma que
desenvolvam competéncias gerenciais relevantes a atuacdo nos cargos. Esta
pesquisa tem como objetivo realizar um diagnéstico das competéncias gerenciais na
Fundacéo Hospitalar do Estado de Minas Gerais (Fhemig), com foco nos diretores
das unidades assistenciais, verificando a existéncia de gaps de competéncias e
analisando o processo de gestdo e desenvolvimento de competéncias gerenciais na
instituicdo. A natureza da pesquisa é descritiva e foram utilizados como meios para
coleta e andlise de dados a pesquisa bibliografica, documental, a técnica de
observacao-participante e a pesquisa de campo. A pesquisa de campo foi composta
por questionarios, que foram aplicados aos diretores das unidades assistenciais, e
por entrevistas, que foram realizadas com gestores da Administracéo Central (ADC)
da Fhemig. Os resultados da pesquisa revelaram que os diretores das unidades se
mostram com algumas competéncias que carecem de aperfeicoamento, tais como
conhecimentos e habilidades ligados aos aspectos juridicos, politicos e gerenciais.
Além disso, a partir da percepcao dos diretores das unidades assistenciais e dos
gestores da ADC, concluiu-se que ha varias dificuldades com relagéo aos processos
de gestdo e desenvolvimento de competéncias na instituicdo, sendo as principais
relacionadas a atuagdo da Administracdo Central, a insuficiéncia dos instrumentos
de gestao por competéncias e a complexidade do trabalho exercido pelos diretores.
Assim, essas dificuldades s&o complexas e perpassam varias tematicas, mas ha
uma questdo que € central e se relaciona com a grande maioria das dificuldades: a
necessidade de reestruturacdo de estratégia e, posterior, disseminacdo dessa a
Rede Fhemig. Essa estratégia pode representar um caminho para que ocorra o
desenvolvimento da funcdo gerencial e seja tracada uma visdo de futuro na
instituicdo. A partir dessa pesquisa, espera-se oportunizar o aprimoramento de
politicas voltadas ao desenvolvimento gerencial na instituicdo investigada.
Complementarmente, a pesquisa também busca trazer contribuicbes acerca da
tematica ‘competéncias gerenciais’ no setor publico, especificamente na area da
saude.

Palavras-chave: Competéncias Gerenciais. Gestores. Desenvolvimento. Fhemig.



ABSTRACT

The managerial competencies are considered essential if organizational objectives
are to be achieved, and this is a very relevant issue for both public and private
organizations. In public organizations of health, this issue becomes even more
relevant, as it is verified that there is an occupation of management positions by
professionals who do not have training in management areas, so it is fundamental
that this management staff is properly trained, in order to develop management skills
relevant to the performance in the positions. This research aims to conduct a
diagnosis of the managerial competencies in the Hospital Foundation of the state of
Minas Gerais (Fhemig), focusing on the directors of health care units, verifying the
existence of skill gaps and analyzing the process of management and development
of managerial competencies in the institution. The nature of the research is
descriptive and the bibliographical, documentary, participant-observation and field
research were used as means for collecting and analyzing data. The field research
was composed of questionnaires, which were applied to the directors of the care
units, and by interviews, which were conducted with managers of the Central
Administration (ADC) of Fhemig. The results of the research revealed that the
directors of the units show some skills that need improvement, such as knowledge
and skills related to legal, political and managerial aspects. In addition, from the
perception of the directors of the care units and the managers of the ADC, it was
concluded that there are several difficulties regarding the processes of management
and development of competences in the institution, being the main ones related to
the Central Administration, lack of competency management tools and the complexity
of the work performed by the directors. Thus, these difficulties are complex and
pervade various themes, but there is one issue that is central and related to the great
majority of difficulties: the need to restructure strategy and, later, to disseminate it to
the Fhemig Network. This strategy can represent a way for the development of the
managerial function to take place and a vision of the future be drawn in the
institution. Based on this research, it is hoped to opportune the improvement of
policies aimed at the managerial development in the investigated institution.
Complementarily, the research also seeks to bring contributions about the topic of
'managerial competencies' in the public sector, specifically in the health area.

Keywords: Management Skills. Managers. Development. Fhemig.
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1 INTRODUGCAO

A Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu a saude como um dos
direitos fundamentais dos cidaddos e, com isso, estipulou que cabe ao Estado o
papel de provedor desse direito. Assim, a partir da lei 8.080 de 1990, foi criado o
Sistema Unico de Saude (SUS). Reconhecido pela Organizacdo Mundial de Salde
como 0 maior sistema publico de saude universal e gratuito (COLLUCCI, 2018), o
SUS tem como principais diretrizes e principios norteadores: universalidade de
acesso em todos os niveis € agdes de assisténcia; igualdade no atendimento, sem
preconceitos e privilégios de qualquer género; integralidade no atendimento as
necessidades dos cidadaos; equidade, combatendo as desigualdades no acesso a
saude; participagdo popular e descentralizagdo politico-administrativa (BRASIL,
2017).

Dados da Pesquisa Nacional da Saude (2013) revelam que
aproximadamente 80% da populagéo brasileira € SUS-dependente, ou seja, utiliza o
Sistema Unico de Salude de maneira exclusiva para obter assisténcia a salde.
Dessa maneira, o SUS mostra-se fundamental para que os cidaddos, principalmente
0s que possuem maior vulnerabilidade socioeconémica, tenham acesso a saude no
pais e, assim, a concretizacdo de melhorias nesse sistema € imprescindivel para
que o direito social a saude seja efetivado e, também, para que as diretrizes e

principios orientadores desse sejam alcangados.

Nesse sentido, cabe destacar o papel dos entes estaduais para a
consecucdo do direito a saude. Por meio da Lei federal n® 8.080, de 19 de setembro
de 1990, ¢ estipulado que, dentre outras competéncias, os estados devem elaborar
suas politicas de saude, apoiar na realizacdo das politicas nacionais, através dos
recursos repassados pela Unido e, também, com 12% de sua propria receita,
conforme estipulado pela Lei Complementar n°® 141, de 13 de janeiro de 2012. Qutro
ponto importante € que os governos estaduais devem atuar na definicdo de hospitais
de referéncia e, também, na gestdo de hospitais de atendimentos complexos. Assim,

percebe-se que os estados tém grande parcela de responsabilidade no SUS.

Em Minas Gerais, destaca-se a Fundagé&o Hospitalar do Estado de Minas
Gerais (Fhemig), uma instituicdo prestadora de servicos de saude integralmente

disponibilizada ao SUS, que tem como finalidade fornecer assisténcia hospitalar, de
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forma regional e estadual, em niveis secundario e terciario de complexidade. A
instituicdo em questao conta com 20 unidades assistenciais e, de acordo com 0 seu
Relatério de Gestédo, no ano de 2017, foi responsavel pela realizagéo de 296.888
consultas de urgéncia, 297.409 consultas eletivas, realizou 63.153 internacbes e
contou com 2.484 leitos de internacdo, respondendo por 7% das internacbes do
SUS em todo o estado. (MINAS GERAIS, 2017).

Assim, verifica-se que a Rede Fhemig tem suma relevancia na prestacao
de servicos publicos de saude no estado de Minas Gerais. Com isso, aspectos
relacionados a gestéo nessa instituicdo podem acarretar impactos significativos para
0 acesso a saude publica de qualidade, tal como estabelecido nos principios e
diretrizes do SUS. Dessa maneira, € importante destacar o papel dos gestores, que
assume relevancia estratégica na saude para que ocorra maior eficiéncia nos
processos, melhor utilizagdo de recursos publicos e, também, na prestacdo de

servicos de qualidade.

Como aborda Azevedo (1995), é cada vez mais presente a discusséo
acerca da necessidade de implementacdo de melhorias da capacidade técnico-
gerencial como requisito para que ocorram melhorias da qualidade assistencial e da
produtividade dos recursos no Sistema Unico de Saude. Assim, a formagdo de um
corpo gerencial competente e qualificado contribui para que as demandas sociais
sejam mais bem atendidas e, também, para a otimizacido do uso dos recursos,

compatibilizando-se, assim, com o interesse publico.

No entanto, 0 que se vé no setor publico € que ha dificuldades na selecéo
e desenvolvimento de profissionais que tenham competéncias gerenciais
necessarias para a melhor gestao dos servigos e agdes do poder publico. Conforme
aponta Longo (2007), no setor publico, a escassez de competéncias gerenciais é
uma questdo de grande problematica, pois ha muitas dificuldades em capturar,
alocar e estimular as capacidades gerenciais entre os ocupantes de cargos de

gestéo.

Na area da saude é comum que o0s gestores ndo tenham formacéo
especifica relacionada a gestéo, o que torna precipua a necessidade de capacitagcéo
desse corpo diretivo. De acordo com Silva (2012 apud ACURCIO, 2005), o corpo

gerencial dos hospitais é formado majoritariamente de médicos, que, além do cargo
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de gestdo, continuam a atuar na area técnica, 0 que faz com que seja necessaria

uma maior capacitacéo para o melhor desempenho das funcbes gerenciais.

Nesse sentido, percebe-se a relevancia da discussdo sobre as
competéncias gerenciais no setor publico, especialmente na area da saude, tanto no
que se refere a caracterizagdo, quanto a forma como vem ocorrendo a gestdo e o

desenvolvimento dessas.
Assim, este trabalho se propds a responder as seguintes questoes:

a) Quais sdo as competéncias gerenciais mais relevantes para a
atuacdo no cargo de diretor nas unidades assistenciais da Rede

Fhemig?

b) Qual o grau de dominio das competéncias gerenciais pelos
ocupantes do cargo de diretor nas unidades assistenciais da Rede

Fhemig?

c) Como a instituicdo trabalha a gestdo e o desenvolvimento de
competéncias gerenciais com o0s diretores das unidades

assistenciais?

Para responder a essas questdes, estabeleceu-se como objetivo central:
Realizar um diagnostico das competéncias gerenciais na Rede Fhemig, com foco
nos diretores das unidades assistenciais, verificando a existéncia de gaps de
competéncias e analisando o processo de gestdo/desenvolvimento de competéncias

gerenciais na instituic&o.

Para auxiliar no alcance do objetivo geral, tem-se 3 (trés) objetivos

especificos:

a) Tracar o perfil pessoal e profissional dos diretores das unidades assistenciais da
rede Fhemig, quanto ao sexo, idade, tempo no cargo, experiéncia gerencial,

escolaridade, area de formacéo, entre outros;

b) Identificar quais s&o as competéncias gerenciais mais importantes para atuagao
no cargo de diretor das unidades assistenciais da Rede Fhemig e qual o nivel de
dominio dessas pelos individuos que estdo no cargo, a partir da percepgao destes

gerentes;
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c) Analisar as praticas de gestdo e desenvolvimento de competéncias gerenciais
presentes na Fhemig, a partir da percepc¢édo dos diretores das unidades e dos

gestores da Administracao Central.

Nesse sentido, o trabalho tem como foco o estudo sobre as competéncias
gerenciais dos diretores das unidades assistenciais da Rede Fhemig e pode
possibilitar a melhoria de varios aspectos relacionados a gestdo e,
consequentemente, a prestacio de servigcos publicos de saude, ja que o estudo é
capaz de oportunizar, além da identificagdo de empecilhos as praticas de gestdo e
de desenvolvimento de competéncias, a formulacdo de estratégias para o estimulo
dessas competéncias na instituicdo. Isso colabora para a formagdo de um corpo
diretivo com competéncias gerenciais que envolvam conhecimentos, habilidades e
uma capacidade de acdo para lidar com a natureza das atividades do Estado de

forma que seja agregado cada vez mais valor aos servigos prestados a sociedade.

Desta maneira, para tratar da tematica em questdo, esta pesquisa foi
dividida em oito secbes. A primeira se¢do consiste nesta introducdo, que tem o
intuito o delineamento da pesquisa, a partir da exposicao de seus objetivos e
justificativas. A segunda, terceira e quarta secéo referem-se a revisdo da literatura,
em que sao tratados, respectivamente, dos seguintes temas: as organizacfes
publicas de saude e sua geréncia;, competéncias; e desenvolvimento de
competéncias. A quinta sec¢do visa caracterizar a instituicdo pesquisada, Fhemig. A
sexta secdo trata dos aspectos metodoldgicos da pesquisa. A sétima se¢io consiste
na analise dos resultados. Por fim, a ultima se¢do traz as consideracdes finais

acerca da pesquisa realizada.
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2 AS ORGANIZACOES PUBLICAS DE SAUDE E SUA GERENCIA

2.1 A gestdo de organizagdes publicas

As organizacdes publicas possuem diversas especificidades em relagao
as empresas privadas, dentre as quais podemos destacar, em primeiro lugar, a sua
motivacdo: enquanto as empresas privadas tém como objetivo primordial o lucro, a
Administracdo Publica deve atuar para a consecugéo do interesse publico (CLAD,
1998).

Dussault (1992) salienta que, nas organizacbes publicas, ha maior
vulnerabilidade a interferéncia politica, pois, apesar de poder possuir autonomia
sobre seu negocio, o direcionamento estratégico é dado pelo Governo e, também,
OS recursos para a execucdo da atividade, por vezes, depende de questbes

politicas, bem como da capacidade econémica do Estado.

Outro ponto € que o setor publico tem um leque de atuag&o muito amplo e
possui dever de prestacdo de servicos e atendimento dos cidad&os, ndo podendo
realizar selecdo de pessoas a serem atendidas, tado pouco de servicos a serem
fornecidos.

Os cidadaos tém o direito de receber servigos, o que significa, em
principio, que ndo existe a possibilidade de selecionar a clientela, os
problemas a atender, nem os servicos a produzir. Nao é possivel
repelir os casos dificeis ou dispendiosos. Evidentemente, esse dever
de atendimento esta, habitualmente, em contradicdo com a limitagéo
dos recursos. De outro lado, as organizagdées publicas ndo séo

submetidas as regras do mercado e podem sobreviver mesmo
quando n&o séo eficientes (DUSSAULT, 1992, p. 13).

Complementarmente, € importante ressaltar que os dirigentes publicos
possuem um papel de fornecer coesdo e consisténcia a instituicdo, uma vez que a
missao e vis&o institucionais podem n&o ser claras aos servidores, e isto pode ser
prejudicial tanto para o planejamento, quanto para a operacionalizagédo e alcance
dos objetivos. Nesse sentido, torna-se de suma relevancia a promoc¢ao da aderéncia
a missdo socioeconémica e da lealdade aos propésitos da organizagdo entre 0s

membros daquela organizagado (MOTTA, 1985).

Ademais, os gerentes publicos tém que atingir os objetivos e resultados
institucionais, que se baseiam na concretizacdo de objetivos sociais, atuando com

limitacbes de autonomia e de recursos e, constantemente, prestando contas sobre
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sua conduta aos cidadaos, o que faz com que esses tenham menor liberdade e mais
dificuldades no desempenho de suas fun¢des em relagéo ao setor privado. (MOTTA,
1985).

Logo, as instituicdes publicas e seus gerentes possuem uma série de
desafios na execugcdo de seu negdcio, pois estdo inseridos em um ambiente com
objetivos complexos, em que ha varias condicionalidades e especificidades

particulares ao setor publico.
2.2 A gestdo de organizag¢des publicas de saude

Olhando especificamente as instituicdes publicas de saude, sobretudo os
hospitais, verifica-se que ha ainda mais especificidade na geréncia dessas
organizagdes, pois, além das caracteristicas inerentes a uma organizagao publica,
essas atuam em ambiente complexo e unico, quando comparado com outras

instituicdes.

Primeiramente, conforme aborda Henri Mintzberg (2003), os hospitais séao
tipificados como organizacgdes profissionais ou burocracias profissionais. Neste tipo
de organizacdo, o trabalho executado possui alto nivel de complexidade e os
resultados dependem muito da atuacido direta dos técnicos. Estes, por sua vez,
possuem alto grau de qualificagcdo profissional e autonomia para a execuc¢éo do
trabalho. Neste sentido, diferentemente do que ocorre em grande parte das
organizagbes, o centro do poder ndo esta concentrado no topo da estrutura
hierarquica, mas sim entre os profissionais que se configuram na parte operacional

da estrutura.

O autor ainda aponta que os funcionarios das organizag¢des profissionais
seguem normas, valores, regras e codigos de associagbes e instituicbes
profissionais e n&o da estrutura organizacional. Ademais, em razdo da complexidade
do trabalho prestado, por vezes, os resultados ndo s&o mensurados faciimente e,
além disso, os técnicos s&0 0s Unicos a possuirem pleno conhecimento acerca da
atividade a ser realizada, o que confere alto poder discricionario na atuagdo do
profissional e alta dificuldade de controle por um superior hierarquico que nao se

enquadre na mesma categoria profissional.
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Neste sentido, Mintzberg (2003) ressalta que os profissionais tém poder
nao somente sobre o0 seu trabalho técnico na organizagdo, mas também nas
questdes administrativas e gerenciais que forem de seu interesse, possuindo alto
poder de participacdo nas decisbes organizacionais. Destarte, a gestdo nas
organiza¢des da saude € fortemente influenciada pelos profissionais, 0 que implica
uma grande necessidade de negociacdo e dialogo entre os gestores e o0s
profissionais e, além disso, grande necessidade de integracido, no que se refere a
estrutura dual (profissional e gestdo), a existéncia de diversas categorias
profissionais € a compatibilizacdo da atuacdo do profissional com o0s objetivos da

organizacao.

Complementarmente, os gestores dessas instituicbes, quando néo fazem
parte do grupo de ‘profissionais’, acabam tendo dificuldades ligadas a legitimacéo
perante os funcionarios (MINTZBERG, 2003). Isso situagédo faz com que, muitas
vezes, 0 corpo gerencial dos hospitais seja formado, predominantemente, por
técnicos, a maioria da carreira de medicina, que n&o possuem formacédo em gestao,
0 que, se n&o contornado pela instituicdo, pode gerar um gap entre as competéncias
necessarias para uma boa atuagcdo no cargo e as existentes, 0 que torna
imprescindivel a capacitagdo desse corpo diretivo em areas de gestdo (AZEVEDO,
1995; SILVA, 2012).

Outra questéo particular as instituicdes de saude é de que estas lidam
com questdes e variaveis multidimensionais e multissetoriais derivadas da grande
diversidade de necessidades nos atendimentos dos pacientes (DUSSAULT, 1992).
Conforme abordam Correia, Matos e Lins (2007), o ambiente hospitalar se
caracteriza como um espago social em que ha a circulagdo de diversos grupos, com
variadas necessidades, em diferentes momentos de vidas, tornando, assim, esta

instituicdo um /ocus em que o lado mais intimo e fragil do ser humano se evidencia.

Segundo Azevedo (1995 apud SHORTELL; KALUZNY, 1988), algumas
das caracteristicas mais frequentes das instituicdes que prestam servicos de saude
sdo: dificil mensuracéo e definicdo dos resultados; trabalho € muito mais variavel e
complexo do que em outras instituicdes; a natureza da maior parte do trabalho é
emergencial; pouca margem a ambiguidade e erro; diferentes atividades necessitam

de integracdo, em razao de sua interdependéncia; alta especializagdo do trabalho;
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funcionarios mais fiéis a profissdo do que a propria organizacdo; baixo controle
gerencial sobre os meédicos, que sdo 0s componentes mais essenciais da
organizacdo; existéncia de dupla linha de autoridade, ocasionando problemas

gerenciais.

E importante ressaltar, ainda, que nas organizacdes publicas de saude,
ha a necessidade de compatibilizar a sua atuagdo com os principios norteadores do
SUS. Conforme destaca Correia, Matos e Lins (2007), a atuagéo de hospital publico
esta relacionada com a politica nacional de saude, logo, os dirigentes desta
instituicdo tém que enfrentar o desafio de garantir: universalidade de acesso,
assegurando que todas as pessoas tenham acesso a assisténcia da saude, de
maneira publica e gratuita; igualdade, fornecendo a todas as pessoas 0 mesmo
atendimento; e resolutividade dos servicos, fornecendo solugcdes para as questbes
de saude dos cidadaos. A garantia desses fatores ja é por si s6 muito dificil, mas fica
ainda mais complicada quando analisado todo o contexto de restricdo de recursos,
caréncias e limitagdes que uma unidade assistencial do Sistema Unico de Saude

enfrenta.

Nesse sentido, cabe destacar que o fator gerencial € muito complexo
nessas instituicbes e possui grande associacdo com os resultados que serdo
alcancados na prestacdo de servicos de saude.

Nos ultimos anos comegou a definir-se um consenso de que a ma
administracéo explicava, em boa parte, os fracos resultados dos
servicos de saude e que as suas consequéncias sdo piores ainda
nos paises que dedicam poucos recursos a esses Servigos e que,

portanto, uma melhor gestdo parece ser 0 caminho para melhorar os
resultados. (DUSSAULT, 1994, p. 478)

Ainda neste sentido, Fernandes, Machado e Anschau (2009) destacam
que o componente gerencial € um fator de suma importancia para a consecugao dos
principios do SUS. Os autores destacam que a gestdo € um elemento integrador
para a execug¢do dos servicos da saude e, também, para efetivacdo de politicas
publicas neste campo, sendo essenciais para que 0s recursos sejam utilizados e
aproveitados de melhor maneira, além de contribuir para o desenvolvimento dos

processos de trabalho, resolutividade e satisfacdo dos usuarios.

Dessa forma, verifica-se que as instituicdes publicas de saude possuem

grande complexidade e, assim, a composicdo de seu quadro gerencial com
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profissionais qualificados e capacitados, que tenham capacidade de gerenciar a
instituicdo frente aos obstaculos e singularidades, € essencial para que se obtenham
melhores resultados no SUS e, assim, melhor atendimento as necessidades dos

cidad&os.
2.3 O gestor publico

Quando se fala em efetividade dos servicos e ag¢des publicas, é
importante considerar a atuagdo dos gestores publicos, dado o alto potencial de
influéncia destes sobre os resultados que podem vir a ser alcangados. Esses atores
possuem diferentes abordagens na literatura, no que diz respeito a sua
caracterizagao, perfil e campo de atuacéo, e, até o0 ano de 1980, foram enquadrados
na dicotomia burocratas versus politicos. No entanto, € importante que se perceba
que os dirigentes publicos ndo podem ser confundidos com politicos, tdo pouco com
burocratas, pois s&o atores sociais distintos, com responsabilidades diversas desses
(BONIS; PACHECO, 2010).

Aos dirigentes publicos, cabe o papel de criacdo de valor publico,
através da utilizacao eficiente de recursos escassos e sua transformagao com vistas
a maximizagao de resultados (LONGO, 2007 apud MOORE, 2002). O gestor publico
€ nomeado por autoridades politicas para que, juntos, compartihem a
responsabilidade de implementacdo de politicas e concretizagdo de objetivos
estabelecidos em campanha eleitoral. Nesse sentido, uma caracteristica da carreira
do dirigente publico € a maior instabilidade e o menor tempo de permanéncia no
cargo, em razdo da sua ligacdo com o ciclo politico. Além disso, ha exigéncias de
competéncias gerenciais para os dirigentes publicos, tais como capacidade de
motivacdo de equipes, negociacdo, analise de dados, entre outros. Por fim, outra
caracteristica importante € de que os gestores tém nivel elevado de responsividade,
ja que estes devem prestar contas e apresentar resultados para que permanegam
no cargo - que pode ser retirado a qualquer momento pelo politico. (BONIS;
PACHECO, 2010).

O gestor publico se diferencia do burocrata a medida que o ultimo
ingressa no setor publico por meio de concurso, enquanto 0 gestor pode ou néo ser
servidor de carreira. Além disso, o burocrata tende a permanecer por um longo

periodo no cargo, em razdo do atributo da estabilidade, utiliza seu conhecimento
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técnico para que as regras sejam devidamente aplicadas de forma impessoal,
possuindo, assim, menor discricionariedade na tomada de decisdo, tem menor nivel
de responsividade - ja que a permanéncia em seu cargo nao depende tanto de
razbes politicas - e possui exigéncias de competéncias técnicas. (BONIS;
PACHECO, 2010).

Bonis e Pacheco (2010) destaca que em relag&o ao ator politico, o gestor
publico se distingue, dentre outros aspectos, no que concerne aos mecanismos de
accountability, pois 0 primeiro esta sujeito ao processo eleitoral, enquanto o gestor
pode ser nomeado ou destituido pelo politico. Outro ponto de distingéo é o grau de
politizacdo dos temas com que esses lidam. Enquanto os politicos atuam em
tematicas com alto nivel de politizacdo, os gestores publicos tendem a ter maior
contato com as de menor nivel. Isso também ocorre com o papel que é
desempenhado por cada um desses atores, pois o papel exercido pelo politico

possui maior grau de politizacao.

Cabe destacar, também, que os resultados esperados dos dirigentes séo
diferentes dos pretendidos dos politicos. Isso ocorre, primeiramente, porque 0s
resultados alcancados pelos gestores tendem a ser mais estaveis, possuindo maior
longevidade e consolidagdo no setor publico e, também, porque os gestores
inclinam-se a obter resultados mais suscetiveis de padronizacdo, pois estes tém
maior nivel de previsibilidade, medicdo e avaliacdo. Finalmente, € importante dizer
que os gestores publicos mais comumente trabalham com um sistema de gestao
mais complexo e sofisticado no exercicio de sua funcdo. (BONIS; PACHECO,
2010).

Destarte, nota-se que o gestor publico se caracteriza como um ator
proprio, com competéncia e ethos particular, possuindo claras diferencas em relagéo
ao burocrata e ao politico. Esse ator assume relevancia estratégica na configuracéo
do Estado contemporaneo, pois é colocado como peg¢a chave nos movimentos de
reformas em curso na atualidade, que tém no epicentro das discussdes a busca por
resultados e melhor utilizagdo de recursos publicos. Assim, a institucionalizagdo da
funcdo gerencial no setor publico, de forma que sejam recrutados e selecionados
profissionais com competéncias adequadas, € de extrema importadncia para um

melhor funcionamento do Estado, atendendo aos anseios da populagéo.
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3 COMPETENCIAS

3.1 Competéncia: surgimento e evolugado do conceito

A expressdo competéncia, no campo de gestdo organizacional, tem sido
amplamente utilizada na administracido contemporanea e ndo é unanime no meio
académico, possuindo grande quantidade de definicbes e conotagcbes, conforme
demonstra o Quadro 1. Tudo isso faz com que o conceito, por vezes, ndo seja tao
claro e se tenha certa dificuldade de aplicagdo e compreensao deste.
(BITENCOURT, 2001)

Quadro 1 - Conceito de Competéncias

Continua
Autor Conceito
McCLELLAND A competéncia é uma caracteristica subjacente a uma pessoa que
(1973) pode ser relacionada com desempenho superior na realizagao de
uma tarefa ou em determinada situagéo.
Boyatizis “Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza

humana. S&o comportamentos observaveis que determinam, em
grande parte, o retorno da organizag&o”.

Boog “Competéncia é a qualidade de quem € capaz de apreciar e
resolver certo assunto, fazer determinada coisa;, significa
capacidade, habilidade, aptidao e idoneidade”.

Spencer e Spencer “A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao individuo
que influencia e serve de referencial para seu desempenho no
ambiente de trabalho”.

Sparrow e Bognanno | “Competéncias representam atitudes identificadas como relevantes
para a obten¢cdo de alto desempenho em um trabalho especifico,
ao longo de uma carreira profissional, ou no contexto de uma
estratégia corporativa”.

Moscovicci “O desenvolvimento de competéncias compreende os aspectos
intelectuais inatos e adquiridos, conhecimentos, capacidades,
experiéncia, maturidade. Uma pessoa competente executa agdes
adequadas e habeis em seus afazeres, em sua area de atividade”

Cravino “As competéncias se definem mediante padrbées de
comportamentos observaveis. Séo as causas dos
comportamentos, e estes por sua vez, sdo a causa dos resultados.
E um fator fundamental para o desempenho”
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Continuacao

Autor

Conceito

Parry

“‘Um agrupamento de conhecimentos habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade de
alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser
medido segundo padrbes preestabelecidos, e que pode ser
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento”.

Sandberg

“A nogado de competéncia é construida a partir do significado do
trabalho. Portanto, n&o implica exclusivamente na aquisi¢céo de
atributos”.

Bruce

“Competéncia é o resultado final da aprendizagem”

Boterf

“Competéncia é assumir responsabilidades frente a situa¢des de
trabalho complexas buscando lidar com eventos inéditos,
surpreendentes, de natureza singular."

Magalhaes et al.

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que
credenciam um profissional a exercer determinada
funcéo”.

Perrenoud

“A nogao de competéncia refere-se a praticas do quotidiano que se
mobilizam através do saber baseado no senso comum e do saber
a partir de experiéncias”.

Durand

“Conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessarias a consecug¢do de determinado
propésito”

Hase et al.

“Competéncia descreve as habilidades observaveis,
conhecimentos e atitudes das pessoas ou das organizagdes no
desempenho de suas fung¢des (...) A competéncia é observavel e
pode ser mensurada por meio de padrées.

Dutra et al.

“Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
estratégicos e organizacionais da empresa, se traduzindo pelo
mapeamento do resultado esperado (output ) e do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu
atingimento (inpuf)”

Ruas

“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agéo
conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de
competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos configurados
na missao da empresa e da area”

Fleury e Fleury

“Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econémico a organizagéo e valor
social ao individuo”.
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Conclusao

Autor

Conceito

Hipélito

“O conceito de competéncia sintetiza a mobilizagéo, integracéo e
transferéncia de conhecimentos e capacidades em estoque, deve
adicionar valor ao neg6cio, estimular um continuo questionamento
do trabalho e a aquisicéo de responsabilidades por parte dos
profissionais e agregar valor em duas dimensées: valor econdmico
para a organizagéo e valor social para o individuo”.

Davis

“As competéncias descrevem de forma holistica a aplicagao de
habilidades, conhecimentos, habilidades de comunicag¢éo no
ambiente de trabalho (...). S&0 essenciais para uma participagao
mais efetiva e para incrementar padrées competitivos. Focaliza-se
na capacitacéo e aplicagdo de conhecimentos e habilidades de
forma integrada no ambiente de trabalho.”

Zarifian

“A competéncia profissional € uma combinagéo de conhecimentos,
de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce
em um contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagao
em situacao profissional a partir da qual € passivel de avaliagéo.
Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la
evoluir”

Becker et al.

“Competéncias referem-se a conhecimentos individuais,
habilidades ou caracteristicas de personalidade que influenciam
diretamente o desempenho das pessoas”

Dutra (2004)

Saber ser e saber utilizar repertério individual em diferentes
ocasibes. A competéncia ndo € um modismo.

Freitas & Brandao
(2006)

Competéncias sdo combinagdes sinergéticas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho dentro de um
contexto organizacional, as quais agregam valor a pessoas e
organizagdes.

Lizarraga (2010)

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que um
profissional deve demonstrar em seu desempenho em certa area
profissional.

Fonte: Adaptado de Bitencourt (2001)

Os estudos e debates sobre competéncia se iniciaram ha um consideravel

tempo e continuam sendo muito frequentes, em razdo da sua clara associacdo com

a melhoria do desempenho organizacional e da necessidade constante das
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organizacbes se adequarem as transformacdes requeridas pelo mercado cada vez
mais competitivo (FLEURY; FLEURY, 2001).

No setor publico ndo € diferente e a competéncia € colocada no epicentro
das discussdes e debates, como condigao fundamental para melhoria dos resultados
e alcance dos objetivos estabelecidos (FREITAS; ODELIUS, 2018).

Conforme destaca Fleury e Fleury (2001), sob o prisma gerencial,
podemos marcar o inicio do debate acerca do conceito de competéncia nos Estados
Unidos, apds a publicagdo do artigo de McClelland, em 1973, que definiu
competéncia como caracteristica subjacente a um individuo, casualmente
relacionada com desempenho superior na execug¢ao de determinada fungéo ou
cargo. Na mesma linha, Richard Boyatzis, na década de 80, elencou uma série de
caracteristicas que levavam o individuo a um melhor desempenho no trabalho, ou
seja, 0 autor estabeleceu as competéncias que um profissional ideal deveria possuir
(BITENCOURT, 2001).

Nesse periodo, a nogdo de competéncias esta intimamente relacionada
com o paradigma taylorista-fordista, tendo como principal foco a capacidade de
trabalho e desempenho do individuo, que deve se limitar a execugao de tarefas de
acordo com a prescricdo prévia. Logo, um individuo competente seria aquele que
cumpre determinados requisitos designadas a um cargo ou a uma funcgéo (SILVA,
2012; MEDEIROQOS, 2006).

No entanto, existia um entendimento de que essa nocdo de competéncia
nédo seria suficiente para que as organizagdes tivessem suas necessidades
atendidas, uma vez que essas possuiam exigéncias cada vez mais multiplas e
complexas e até mesmo incertas, fazendo com que fossem demandadas
capacidades e atitudes diversas dos profissionais, que variam conforme a
circunstancia.

(...) definir um estoque de recursos necessarios ac bom desempenho
para cada cargo ou posi¢cdo ndo pode ser garantida como uma
condicdo suficiente para atender a demanda por inovagcéo e a

flexibilidade que se coloca as empresas nos dias de hoje.
(MEDEIROS, 20086, p. 3)

Diante disso, a partir da década de 1990, desenvolvem-se novas

abordagens sobre a competéncia, dentre as quais podemos destacar os estudos dos
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autores franceses Le Boterf e Zarifian. Entdo, competéncia passa a ser abordada de
forma mais ampla do que anteriormente, se associando nao mais com a visao de um
individuo que se limita a executar o que € estabelecido, mas sim com a concepg¢éo
de um individuo que toma iniciativas, vai além do que é prescrito € sabe agir em

diferentes contextos.

Le Boterf (1995) trata competéncia a partir de trés alicerces. O primeiro é
composto pela pessoa, com sua biografia e processo de socializagdo, o segundo é
relacionado com a formacdo educacional e, por fim, o ultimo & constituido pela
experiéncia do individuo no campo profissional. Assim, a competéncia seria
constituida pela combinacdo desses trés elementos, que podem resultar em
diferentes agdes, conforme os contextos e situacdes de trabalho. O autor destaca
que a competéncia ndo se limita aos conhecimentos adquiridos, tdo pouco ao saber-
fazer, mas tem relacdo com a capacidade de mobilizacdo e aplicagdo dos
conhecimentos e capacidades em determinadas conjunturas. Nesse sentido, “(...)
competéncia constitui-se na propria acdo e ndo existe antes dela” (RUAS, 2012, p.
249).

No ano de 2003, Le Boterf abordou duas concepgbes de competéncia e
defende que, apesar de existir uma tendéncia para que a visdo mais ampla (Modelo
B) seja prevalente na atualidade, na pratica, ambos os modelos podem coexistem
nas organizacdes. Na Figura 1 sdo detalhados os dois modelos de competéncia em

questéo.

Figura 1 - Os dois modelos de competéncia

Modelo AT
Concepgio tayvlorista e fordista)

Modelo “B™
(Perspectiva da economia do sabar)

Operador Agor

Expcutar o prescrito Ir alérm do prescrito

Executar operagies Executar aghHes e

reagir a ascontecimeantos

|

Saber-farer
Adotar wm comportamento

Malha estrita para
dentificar a compet@ncia

I

Sersnciamento
pelo controle

Finalizagio sobre
o ermprego

Saber agir
Escolhear uma comduta

Malha larga para
identificar a competéncia

¥

Gerenciamento
pela condugio

Finalizagio sobre
a empragabilidade

& Le Soterf

Fonte: Guy Le Boterf (2003, p. 91)
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Como se percebe na Figura 1, no modelo “A”, que tem a concepgéo
taylorista-fordista, o individuo é enxergado como operador, se limitando a executar
as operacdes conforme prescrito. Nesse sentido, a competéncia € relacionada com
o saber-fazer e pode ser percebida com a ado¢do de determinado comportamento,
que ja é esperado e claramente identificavel, o que torna possivel 0 gerenciamento

pelo controle.

O modelo “B”, por sua vez, que tem como perspectiva a economia do
saber, traz o individuo competente como ator. Este deve ir além do prescrito, através
de varias acdes e reacdes em diversos contextos. Nesse sentido, o profissional deve
saber agir, escolnendo uma conduta mais adequada de acordo com sua situacéo.
Logo, a competéncia n&o esta restrita a uma conduta especifica. Assim, ha maior
amplitude na identificagdo de competéncias, uma vez que o sujeito pode combinar e
realizar diferentes acbes. Por fim, cabe ressaltar que o gerenciamento é pela
conducdo, ou seja, a gestdo ndo é realizada sobre a competéncia em si, mas sobre

o contexto em que esta pode se manifestar. (LE BOTERF, 2003)

Ja Zarifian (1999), ao tratar sobre a tematica de competéncias, traz a tona
trés modificagbes que ocorreram nas organizacdes, no contexto de globalizagcao,
que justificam a mudanga de concepgao acerca do conceito. A primeira situagdo € a
de que ha imprevisibilidade de situa¢des e demandas, impossibilitando a previsdo de
atitudes e acarretando a necessidade de constante mudanca de comportamentos e
atitudes dos profissionais, para que, assim, possam lidar com as diversas situagdes.
A segunda quest&do é a comunicacao, que passa a implicar compreender a si mesmo
e 0s demais e, assim, criar objetivos e normas comuns a todos os membros. A
ultima questdo € a nocdo de servico, que coloca como ponto central nas

organizacdes o atendimento ao cliente.

Nesse sentido, Zarifian (2001) desenvolve um conceito que se adequaria
melhor as mudancas e realidade atual das organizacdes, sendo competéncia
definida como a combinagao entre experiéncias, conhecimentos, comportamentos e
saber-fazer aplicados na pratica das situagdes. O autor apresenta uma visédo de
competéncia sobre trés Oticas basicas, que sao: Iniciativa e responsabilidade,
habilidade para a mobilizacdo de individuos no ambiente de trabalho e inteligéncia

pratica diante das situacdes.
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Assim, a no¢do de competéncia passa a possuir maior abrangéncia e
dinamizacdo, com o Iintuito de compreender toda a complexidade do contexto
organizacional e as transformagdes ao qual o mundo globalizado imp&e. Nesse
sentido, a definicdo de um profissional competente esta condicionada a observacéo
constante da realidade ao qual ele atua, frequentemente mutavel.

Competéncias sdo observaveis na situacdo cotidiana de trabalho e
em situagées de teste; quando evidenciam, de forma integrada,
atitudes assertivas, caracteristicas pessoais, conhecimentos
adquiridos. A partir dessa perspectiva, percebeu-se que uma pessoa
nado é competente, ela estd competente; pois em situagdes que
exijam os mesmos conhecimentos, habilidades e a mesma atitude, o

individuo pode n&o ter o mesmo resultado. O seu desempenho pode
variar devido a varios outros fatores. (MEDEIROS, 20086, p. 5)

No Brasil, as discussbes acerca de competéncia surgem no ambiente
académico, baseada, a priori, na literatura americana. No entanto, posteriormente,
0s autores passam a incorporar a concepgao francesa de competéncia nos debates
e, ao longo do tempo, acrescentam a no¢do de desempenho como elemento crucial
ao conceito (MARINHO, 2012).

Dutra (2004) é um dos autores brasileiros que se destacam nesta area.
Alicercado na literatura francesa, 0 autor incorporou ao conceito de competéncia a
nogao de entrega, colocando como condi¢do fundamental a capacidade de entrega

de resultados do profissional, de acordo com as necessidades organizacionais.

Fleury e Fleury (2001), também s&o autores nacionais que se destacam
no campo, apoiados na concepgao francesa. Esses conceituam competéncia, como
bem ilustra a Figura 2, como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem
valor econbmico a organizagéo e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY,
2001, p.188). Assim, os autores inovam na conceituagao e acrescentam dois valores

propiciados pela competéncia: econémico e social.
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Figura 2 - Competéncias como Fonte de Valor para o Individuo e para a
Organizagéo

s saber agir
Individuo saber mnlﬁ‘ﬁ;ar
saber transferir -
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habhilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

- 4
social econdmico

Agregar Valor

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

Assim, verifica-se que ha diversas abordagens sobre o conceito de
competéncia, demonstrando a relevancia dessa tematica. Essas abordagens nao
sao excludentes e, muitas vezes, se complementam, de forma a propiciarem a
atualizacdo e adequacéo deste conceito aos novos contextos e demandas, tanto da

sociedade, quanto das organizagdes.
3.1.1 CHA: competéncias, habilidades e atitudes

Dentre as abordagens do conceito competéncia, cabe destacar a
realizada pelo autor Durand (1998), que possui alto nivel de reconhecimento e
aceitacao, tanto no ambiente académico quanto no empresarial, em decorréncia da
sua amplitude, adaptabilidade, facilidade de entendimento e insercado de variados
aspectos relacionados ao trabalho (BRANDAO, GUIMARAES, 2001; RUAS, 2012).

Durand (1998), com base no trabalho de Pestalozzi', desenvolveu o
conceito de competéncia ancorado em trés dimensdes: conhecimentos (saber),
habilidades (saber-fazer) e atitudes (saber ser/ agir). Cury (2005, p. 3307) descreve
as trés dimensdes de Durand da seguinte forma:

Conhecimento: corresponde a uma série de informagdes
assimiladas e estruturadas pelo individuo, que l|he permitem
“entender 0 mundo”, ou seja, 0 saber que a pessoa acumulou ao

longo da vida, deriva da informac&o, que, por sua vez, deriva de
conjuntos de dados que sdo séries de fatos ou eventos isolados (...);

' Pestalozzi elaborou seu trabalho de aprendizagem em que mostrava como chave para o

aprendizado os “trés Hs”: head (cabeca), hand (m&os) e heart (coracéo), fazendo uma analogia com
a vida intelectual, psicomotora e moral do individuo e o processo de aprendizagem (apud Freitas e
Brandao, 2005).
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Habilidade: relacionada ao saber como fazer algo ou a capacidade
de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento adquirido, ou seja,
de instaurar informagdes e utiliza-las em uma agdo, com vistas a
atingir um propdsito especifico. A definicdo operacional mais comum
sobre habilidade é a de que o individuo pode buscar em suas
experiéncias anteriores informag¢des, sejam elas de fatos ou
principios, e técnicas apropriadas para examinar e solucionar um
problema qualquer.

Atitude: aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho,
estados complexos do ser humano que afetam o comportamento em
relacdo a pessoas, coisas e eventos, determinando a escolha de um
curso de agéo pessoal; as pessoas tém preferéncias por alguns tipos
de atividades e mostram interesse por certos eventos mais que por
outros.

Conforme ilustra a figura 3, essas trés dimensdes s&o interdependentes,
pois, para que uma habilidade seja exposta, pressupde-se que 0 individuo possua
conhecimentos conceituais e técnicos. Ainda, para que o individuo expresse um
comportamento adequado no ambiente de trabalho, n&o basta possuir
conhecimentos isoladamente, sem interligar e integrar, simultaneamente,
habilidades e atitudes pertinentes. (BRANDAO; GUIMARAES, 2001)

Figura 3 — CHA: as trés dimensdes da competéncia

* Informacéao
Conhecimentos + Saber o qué
* Saber o porqué

COMPETENCIA

S -

Habilidades Atitudes

el o SRS - — <
« Tecnica * Querer fazer

» ldentidade

* Determinacao

Fonte: Brandao e Guimaraes (2001, adaptado de Durand, 1998)

Queiroz (2008), com base nas trés dimensdes de Durand, defende que o
elemento atitude € o que traz maior vantagem competitiva as organizagcbes, uma vez
que conhecimentos e habilidades podem ser desenvolvidos mais facilmente ao
longo do tempo. Nesse sentido, € mais comum que uma organizagdo possua

pessoas que tenham mais conhecimentos e habilidades em relac&o as atitudes. Isso
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demonstra, por exemplo, a importancia de utilizar métodos de selecdo que visem
captar ndo s6 os conhecimentos € as habilidades dos candidatos, mas também os
tipos de atitudes que sao relevantes para a atuacdo em determinada funcdo. No
entanto, apesar desse diferencial da atitude, todos os elementos possuem suma

relevancia, tal como apresenta o quadro 2.

Quadro 2 - Combinagbes de competéncias, habilidades e atitudes no cotidiano
organizacional.

Conhecimento Habilidade Atitude Resultado
apresenta apresenta apresenta Entrega efetuada. Fatores externos podem
nfluenciar esta entrega.
10 apresenta ndo apresenta 1A0 Apresenta Entrega niao efetuada.
nio apresenta nio apresenta apresenta Entrega comprometida. Quando efetuada, a

qualidade & precama e recaesm sobre ela
elevados gastos de temipo & recursos.

nio apresenta apresenta apresenta Entrega com baixa qualidade, gastos
maiores de tempo e Iecurses.

Apresenta nio apresenta apresenta Entrega com baixa qualidade, gastos
maiores de tempo e recursos.

apresenta apresenta 160 apresenta Entrega comprometida. (uando efetuada,

fraz em sem venfre desinteresse
desmotivagio e falta de criatividade, o que
gera grandes gastos de fempo & recursos.

Fonte: Queiroz (2008, p. 23)

No quadro 2, verifica-se que, para atingir de melhor forma os resultados
organizacionais pretendidos, € necessario que todos as dimensbes estejam
presentes, pois a falta de qualquer um implica em efeitos negativos. Vemos, por
exemplo, no caso em que ha presenca das dimensdes habilidade e atitudes, no
entanto auséncia da dimensio conhecimento, o que acarreta uma entrega de baixa
qualidade, com desperdicio de recursos da organizacdo. Dessa forma, € essencial
que um funcionario tenha competéncias, habilidades e atitudes adequadas a
realidade, necessidade e contexto organizacional, para que possa alcancar 0s

resultados e os objetivos da instituigao.

3.2 Competéncias gerenciais

Ha ao menos duas classificagdes sobre competéncias, a saber. as
competéncias organizacionais € as competéncias individuais. As competéncias
individuais s&o relacionadas aos individuos ou equipes de trabalho, enquanto as
competéncias organizacionais se associam a estratégia de negdécio (misséo, visdo) e

a seus elementos (MARINHO, 2012). Neste estudo, a énfase sera dada para a
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competéncia gerencial, que faz parte das competéncias individuais, mas que guarda
relacio direta com as competéncias organizacionais, em razao da sua ligagado com a

estratégia da organizacao.

No sentido institucional, gerente se refere as pessoas e grupos que
exercem fungdes gerenciais. Nesse sentido, o termo gerente nao esta limitado a um
cargo ou posi¢do hierarquica, pois se relaciona, também, com o conjunto de
gestores responsaveis de uma instituicdo, tais como presidentes, vice-presidentes,
diretores, gerentes, chefes de departamentos, entre outros (BOOG, 1991; PICCHIAI,
2008).

A competéncia gerencial € relacionada a atuagdo do corpo gestor de
forma eficaz e eficiente em sua funcéo e papel organizacional. Nesse sentido, a
competéncia gerencial se caracteriza como “o conjunto de qualidades e
caracteristicas que o0s gerentes desenvolvem para atingir continuamente os

resultados de uma empresa’ (BOOG, 1991, p. 15).

Conforme destaca Boog (1991), os gerentes sdo o elo da ligagdo e
coesao entre a organizagdo e as pessoas que trabalham nesta e sao elementos
essenciais para o sucesso de uma organizagdo. Sendo assim, 0 mapeamento e
desenvolvimento de competéncias gerenciais sdo de suma relevancia para alcancar
os resultados almejados e para que ocorram melhorias na relagdo custo-beneficio

dos recursos utilizados.
3.2.1 Modelos de competéncias gerenciais

Ha varios autores que desenvolveram modelos acerca dos papéis €
competéncias gerenciais. Primeiramente, podemos ressaltar 0 modelo de Mintzberg
(1990) que, com base no estudo e observacdo do trabalho de diversos gerentes,
buscou explicitar a dinamica e os papéis gerenciais. O estudo do autor teve como
maior contraposicao a concepcao de atividade gerencial de Henry Fayol, que
defendia que a funcéo gerencial se baseava em fungbes administrativas classicas

tais como planejamento, organizag¢do, coordenacéo e controle.

Em seu modelo, Mintzberg (1990) argumenta que os gestores tém que
executar varias atividades simultaneamente, possuem uma carga horaria de trabalho

excessiva e nao dispbéem de muito tempo para planejar as decisfes que serdo
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tomadas na organizacdo. Nesse sentido, estabelece trés papéis basicos que séo

exercidos pelos gerentes concomitantemente: interpessoais, informacionais e

decisérios, que tém diferentes desdobramentos, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Papéis gerenciais de Mintzberg

Continua
Papel Descrigao Atividades Gerenciais
. Gerente assume a figura de
Representacdo .
N representante da equipe ou
simbdlica do grupo da oraanizacio em
1-Simbolo | e/ou da organizagéo, 9 ¢ oA
solenidades e ceriménias,
atuando como ;
e assinatura de contratos,
referéncia. .
documentos legais.
Superviséo das Gerente mantém relagéo com
atividades dos 0s seus colaboradores em
Interpessoal 2-Lider subordinados, visando |todas as suas dimensdes
atingir os objetivos (persuaséo, motivagao,
organizacionais. orientacao).
Formacao de uma Gerente produz redes de
cadeia de contatos com os membros
3-Elo de relacionamento que internos e as partes
ligagao permita a troca e interessadas fora da cadeia
transferéncia mutua de | imediata de comando,
informacoes. firmando parcerias e aliancas.
Acesso e .
: Gerente analisa
conhecimento de N -
. x minuciosamente periédicos e
. informacdes A
4-Monitor . R relatérios; promove contatos
relacionadas a - .
T pessoais; participa de eventos
organizagao e seu N
X e conferéncias.
ambiente.
Compartilhamento de . s
: ~ Gerente organiza reunibes
dados e informacdes .
com o grupo, podendo ainda
5 com os membros da utilizar outras ferramentas: e
Informacional | Disseminador |equipe de trabalho o . :
, mails, informativos,
através de redes de
L memorandos.
comunicacgao.
Divulgacéo de
informacgdes ao meio .
; Gerente se responsabiliza
externo relacionadas P .
. - pela comunicacéo a geréncia
6-Porta voz |as politicas, A
o sénior, a imprensa, ao grupo
estratégias e o
de acionistas e stakeholders.
resultados da
organizagao.
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Conclusao

Papel Descrigio Atividades Gerenciais

Percepcéo de
oportunidades que
7- promovam e

Empreendedor | incentivem o
desenvolvimento
organizacional.

Gerente se empenha em
coordenar projetos
organizacionais para melhorar
0s lucros ou processos
organizacionais.

Gerente propbe acgbes
corretivas visando amenizar
diferencas, disputas e
conflitos entre os membros da
equipe, clientes,
fornecedores.

Resolugéo de conflitos
8- ou de problemas
Solucionador |evitando a interrupg¢ao
de conflitos |das atividades no

ambiente.

Decisério = .
Alocacgéo apropriada
dos recursos
(humanos, financeiros,
tempo gerencial, etc.)
em fungdo dos
objetivos e
necessidades
organizacionais.

Gerente executa atividades
gue envolvem o
gerenciamento do orcamento
e a orientacéo e
acompanhamento dos
trabalhos dos colaboradores
da equipe.

9-
Administrador
de recursos

Gerente imp&e sua

Representagéo da capacidade de negociacéo
organizagdo ou grupo |junto a sindicatos de
10-Negociador | nas principais trabalhadores, e de
negociacdes e acordos | celebragdo de acordos com
coletivos. fornecedores, clientes e

instituicoes financeiras.

Fonte: Marinho (2012, p. 61-62).

Em relacdo ao papel interpessoal, destaca-se que o gestor deve atuar
como um representante da organizacdo, sendo elemento integrativo tanto
internamente, quanto externamente. Em consequéncia disso, o gestor também se
apropria do papel informacional, pois passa a assumir uma posi¢do chave no
processamento de informacdes organizacionais. Por fim, dada a posigao privilegiada
no que se refere a posse de informacbes e também a sua fungdo, os gestores

assumem o papel decisério dentro da organizacéo.

Conforme destaca Marinho (2012), com base no modelo de Mintzberg, &
possivel perceber que os gerentes tém grande complexidade na sua atuagao,
possuindo diversos papéis, que podem ser praticados de maneira concomitante e de

variadas formas, em diferentes situagcdes e realidades organizacionais.
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Boog (1991) apresenta 0 modelo de competéncias gerenciais proposto
por Robert Katz, publicado na Harvard Review em 1974, que se aprofunda na
tematica com base em trés habilidades que devem estar presentes em gestores:
técnicas, humanas e conceituais. As habilidades técnicas s&o caracterizadas pela
utilizacdo de conhecimentos especificos de um cargo gerencial, mais comumente
associado a area funcional do gestor. Ou seja, € a aplicagdo de métodos, técnicas,
procedimentos, ferramentas e equipamentos pelos gestores na execugdo de suas

atividades.

As habilidades humanas, por sua vez, consistem na capacidade de lidar
com pessoas e desenvolver relagdes interpessoais. Nesse sentido, esse papel
envolve habilidades em aspectos como comunicagao, motivacdo, valorizacao,
trabalho em equipe e lideranca. Boog (1991) salienta que essas habilidades tendem
a ser direcionadas a diferentes publicos, de acordo com 0 nivel hierarquico de cada
gerente. Se o gestor € de nivel hierarquico menor, estas habilidades s&o mais
orientadas aos seus subordinados. Ja se o gerente &€ mais proximo do topo
hierarquico, este tende a focar mais as suas habilidades humanas em seus

superiores e colegas de niveis hierarquicos semelhantes.

Finalmente, as habilidades conceituais sdo relacionadas a capacidade do
gestor compreender e lidar com a organizacao e toda a sua complexidade, ou seja,
ter uma visdo macro, compreendendo relagbes entre os diversos setores da
organizacéo e, também, desta com o ambiente que a permeia. S&0 comumente
chamadas de “visdo de negdcios”, “visdo politica”, “jogo de cintura’ e/ou visdo
holistica. (BOOG, 1991).

Boog (1991) destaca ainda que os estudos de Katz demonstram que
essas habilidades tendem a mudar de peso de acordo com 0 nivel hierarquico do

gerente, conforme Figura 4.
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Figura 4 - Peso relativo das habilidades gerenciais de acordo com nivel hierarquico
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Fonte: Boog (1991, p. 155)

Dessa maneira, para um gestor que ocupa um nivel hierarquico inferior,
as habilidades técnicas e humanas se mostram de grande relevancia e, a medida
que o nivel hierarquico se eleva, 0 gestor passa a possuir maior necessidade de
habilidades humanas e conceituais. E importante ressaltar que as habilidades
humanas permanecem em qualquer nivel de geréncia, sendo que estas apenas se

deslocam de publico alvo, como ja explicitado anteriormente.

Boog (1991) salienta que, apesar deste ser o modelo ideal, na realidade
brasileira, as habilidades técnicas sdo supervalorizadas inclusive nos altos escalbes
de geréncia. Essa situacdo faz com que as chances de ascensao profissional sejam
condicionadas as habilidades técnicas, o que implica, por sua vez, em prejuizos as
habilidades conceituais, ja que os gestores tendem a ter uma visao micro, focada em
sua area de origem. Isso encadeia uma série de efeitos negativos, tais como
centralizagdo, inovacao restrita a determinada area de conhecimento e problemas
no clima interno. Entdo, percebe-se que o ideal € que haja um equilibrio nas

habilidades técnicas, humanas e conceituais.

Por fim, cabe destacar o0 modelo de competéncia gerencial proposto por
Quinn et al (2003) que é baseado na evolugcédo de quatro modelos de gestdo que se
destacaram no século XX: Metas Racionais, Processos Internos, Relagdes Humanas

e Sistemas Abertos.
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Quadro 4 - Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais expostos por Quinn et al

oo Modelos
Caracteristicas
Metas Processos Relagbes .
. . . Sistemas abertos
racionais internos humanas
Critérios de | Produtividade; Estabilidade; Compromisso, Adaptabilidade,
eficacia lucro continuidade coesdo, moral apoio externo
L Adaptacéo e
Uma diregdo : : iptacao
. L Envolvimento | inovagao continuas
Teoria referente | clara levaa | Rotinizacdo leva - o
. . . i resulta em levam a aquisi¢éo e
a meios e fins resultados a estabilidade ; N
” compromisso manutencao de
positivos
recursos externos
Explicitacéo L Adaptacéo politica
P ¢ o Partipacao, plagao po ’
de metas, Definicdo de o resolugéo criativa de
-~ . resolucdo de
- analise responsabilidade, ; problemas,
Enfase . ~ conflitos e . .
racional e mensuragéo, . inovacéo,
~ criagdo de .
tomada de documentacgao gerenciamento de
R consenso
iniciativas mudanca
Econdmico- .
. i L Orientado a .
Atmosfera racional: Hierarquico . Inovadora, flexivel
" s equipes
lucro liquido
Papel do Diretor e Monitor e Mentor e Inovador e
gerente produtor coordenador facilitador | negociador/mediador

Fonte: Adaptado de Quinn et a/ (2003)

Como se percebe no Quadro 4, os modelos de gestdo em questdo séo
diversos e nao apresentam semelhancas entre si. Enquanto no modelo de Metas
Racionais predomina-se uma vis&o de dire¢cdo associada a retornos financeiros, nos
Processos Internos é preponderante a visdo de que a gestdo deve ser estavel e
rotineira. J&4 no modelo de Relagbes Humanas, prevalece uma percepg¢éo de que o
gestor deve ser envolver com a equipe de trabalho e ser um elemento de coeséo.
Por fim, nos Sistemas Abertos é preeminente a ideia de que a boa gestéo deve ser

inovadora e adaptavel.

Quinn et al (2003) defendem que, apesar de serem diferentes, o0s
modelos ndo sdo excludentes e ndo s6 podem como devem coexistir e se relacionar,
para que seja construido um modelo que possa lidar com toda a diversidade e
complexidade de atuacio dos gestores e, assim, possa orienta-los de maneira mais
efetiva. Ancorado nessa perspectiva, Quinn et al construiram o modelo de

competéncias gerenciais em questdo. Mais amplo e integrativo, ele possui oito
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papéis gerenciais e vinte e quatro competéncias gerenciais que sado derivadas

desses, conforme Figura 5.

Figura 5 - As competéncias e papéis de lideres nos diferentes modelos de gestéo

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

No modelo de metas racionais tem-se os papéis de diretor e produtor. O
papel de diretor esta relacionado com um perfil de gestor que tem como pontos
caracteristicos o poder de tomada de decisbes, fornecer instrugdes, planejar e
organizar, estabelecer objetivos e designar propédsitos claros a equipe. Ja o papel de
produtor esta associado com um gestor orientado as tarefas, com alto foco,

produtividade e capacidade de motivagao da equipe (Quinn ef al, 2003).

No modelo dos processos internos, tem-se os papéis de monitor e de
coordenador. Como monitor, o gestor tem como principal caracteristica sua
capacidade de analise tanto de relatérios, dados e formularios, quanto do trabalho
de sua equipe. O coordenador, por sua vez, fornece suporte a instituicdo e tem

como principais atributos a capacidade de coordenacdo de esforgcos, organizacao,
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enfrentamento de crises e resolucdo de questdes ligadas a tecnologia (Quinn et al,
2003).

O modelo de relagbes humanas, por sua vez, traz os papeéis de facilitador
e de mentor. Em relacdo ao primeiro, destaca-se a faculdade de construcdo de
equipes, abertura ao dialogo, promog¢do de coesdo e resolugdo de conflitos
interpessoais. Assim, 0 gestor que assume este papel possui alta capacidade de
relacionamento e envolvimento com a equipe. O papel de mentor, no que lhe diz
respeito, traz um perfil de gerente que prioriza 0s aspectos relacionados as questdes
humanas e tem como caracteristicas principais a empatia e orientacdo da equipe
(Quinn et al, 2003).

Finalmente, nos sistemas abertos, tém-se como principais valores os
papéis de inovador e negociador. O papel de inovador esta associado com um perfil
gerencial que € extremamente aberto e adaptavel as mudancgas, criativo e que
implementa proje¢des futuras benéficas a organizacdo. Por seu lado, o papel de
negociador guarda relacdo com o gestor que se ocupa em obter e sustentar a
legitimidade externa e, também, em lograr recursos externos. Dessa maneira, neste
papel, o gestor tem como principais elementos sua capacidade de articulacéo

politica, persuasao e poder (Quinn et al, 2003).
3.2.2 Competéncias gerenciais no setor publico

Como explicitado no tdpico 2.1 deste trabalho, o setor publico possui
grandes especificidades e complexidade em sua atuacdo. Nesse sentido, muitos
autores desenvolveram um rol de competéncias especificas aos gestores publicos,
considerando a realidade do setor publico. Isso € especialmente importante, pois “a
definicdo de perfis de competéncias adaptados a realidade € um primeiro passo
imprescindivel para empreender praticas de gestdo destinadas a fortalecer a

capacidade diretiva das organizag¢des publicas” (LONGO, 2007, p. 192).

Longo (2007) apresenta o modelo proposto pela Kennedy School of
Government, desenvolvido por Mark Moore (1995), que considera que 0s gestores
publicos s&o criadores de valor publico e atuam em trés esferas inter-relacionadas:
gestao estratégica, gestdo do espaco politico e gestdo operacional, conforme Figura
6.
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Figura 6 - Modelo integral de dire¢do publica

GESTAO
DO ESPACO
POLITICO

GESTAO
ESTRATEGICA

GESTAO
OPERACIONAL

Fonte: Longo (2007, adaptado de Moore, 1995, p. 172)

Na primeira esfera, gestdo estratégica, o gestor deve pensar e atuar
estrategicamente, de forma que seja propiciada a agregagao de maior valor possivel
aos servicos e atividades publicas. A gestdo do espaco politico envolve a
administragcdo das relacbes com varios grupos de atores, tanto interno quanto
externos, que possuem relacdo e/ou podem impactar na organizagao. Por fim, a
gestdo operacional se refere a necessidade de que o0 gestor assuma a
responsabilidade pelos resultados e consiga fazer com que a organizacdo atue de

maneira eficaz e eficiente em busca dos objetivos almejados.

O autor ressalta, entdo, que, nesse sentido, os gestores publicos atuam
com valores de racionalidade econdmica, uma vez que devem maximizar 0S
recursos a sua disposi¢ao para potencializar a criagdo de valor publico.

Direc&o publica significa (...) um propésito maximizador do impacto —
permanentemente consciente — de utilizar recursos escassos,
avaliando e tornando transparente, de maneira sustentavel, os custos
de cada intervengao e de cada servico, incluidos os de oportunidade;
e por isso se faz responsavel pelo funcionamento racional do

sistema, na parte que tenha ficado submetida a sua autoridade
formal. (LONGO, 2007, p. 182)

Garita (2008) destaca que os gestores publicos devem ser aqueles que
tém vocacao para o servico publico e tém como objetivos principais o alcance da
miss&o organizacional e a geracdo de maior beneficio para a sociedade. Em relagéo

as competéncias de um gestor publico, 0 autor considera, dentre outros aspectos,
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que este deve: possuir conhecimento sobre a administracdo publica; conhecer e
saber lidar com aspectos legais e técnicos que impactem em seu ramo de atuagéo;
conhecer a miss&o € a estratégia organizacional; ter um comportamento ético e ter
compromisso com a transparéncia;, demonstrar motivacdo e empatia; ter a
capacidade de projetar politicas publicas; possuir conhecimento de gestdo de
pessoas; ser inovador; dirigir talentos; motivar a equipe em fungdo da misséo;
desenvolver uma cultura organizacional focada nos valores que justificam a criacao
da instituicdo; integrar ao servi¢o publico teorias e tendéncias de gest&o; e criar um

ambiente de probidade e constante desenvolvimento de capacidades.

Bergue (2014) ressalta que os papéis e os perfis dos dirigentes publicos
estdo em processo de transformacdo constante, no sentido de adequacdo as
demandas da sociedade. Nesse sentido, destaca que os gestores publicos devem
possuir. capacidade de reflexdo; capacidade politica e de relacionamento
interpessoal; capacidade de percep¢do e leitura do ambiente de competéncia;
capacidade de comunicagdo, em especial de ouvir, conhecimento do negdcio;
comportamento estavel; capacidade de delegacao; capacidade de gerar confianga;

capacidade de decis&o e de assumir riscos; dentre outras competéncias.

Além disso, o autor ressalta que os dirigentes publicos devem atuar no
sentido de promover a compreensdo do significado do trabalho desenvolvido; dar
aos membros da equipe motivos para se orgulhar do trabalho; relacionar
competéncias profissionais e pessoais a oportunidades inovadoras de trabalho,
NOVOS Processos € seu aperfeicoamento; valorizar as aptidées, as competéncias e
os resultados da equipe; estabelecer conexdes entre o trabalho e os resultados
alcancados no nivel da equipe com 0s objetivos estratégicos da organizacéo e a
convergéncia com 0O interesse publico; promover a formacdo de redes de
relacionamentos entre as pessoas das diferentes areas, para um clima
organizacional qualificado; saber valorizar os acertos e erros como oportunidades de
aprendizagem (BERGUE, 2014).

Nesse sentido, verifica-se que, além de modelos de competéncias
gerenciais desenvolvidos de maneira mais ampla, voltados primordialmente ao
mercado privado, ha estudos voltados especificamente as competéncias gerenciais

dos gestores publicos. Isso € relevante, pois, como ja exposto, as organizacdes
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publicas possuem uma série de especificidades e particularidades, 0 que torna
importante a integracdo e adaptacdo dos modelos de competéncias gerenciais a
realidade das organizagdes publicas, para que possa ser realizado 0 mapeamento, a
identificacdo de gaps e o desenvolvimento de competéncias diretivas de maneira

mais conveniente e adequada.
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4 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

4.1 Gestao por competéncias

A gestdo por competéncias € um modelo de gestdo que se baseia na
concepgao de que determinadas competéncias s&o decisivas para o desempenho
superior, tanto das pessoas quanto das organizacdes. Nesse sentido, este modelo
se propdbe a orientar e integrar esfor¢cos, em especial aos processos relacionados a
gestdo de pessoas, com o intuito de identificar, desenvolver, mobilizar e sustentar as
competéncias essenciais a realizacdo dos objetivos organizacionais (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Na atualidade, € comum a adesdo das organizacbes a gestdo por
competéncias, com o intuito de planejar, selecionar e desenvolver as competéncias
necessarias a consecuc¢ao de seu negdcio, pois se percebe as pessoas como um
recurso primordial para o sucesso organizacional. Isso se justifica, pois, um quadro
de pessoal dotado de capacitagdes, habilidades, atitudes e aptiddes adequadas as
suas funcgbes, traz um alto diferencial competitivo e, também, agregacdo de

qualidade aos servicos e produtos ofertados pela organizacdo (BRANDAO, 2012).

Conforme demonstra a Figura 7, a gestado por competéncias se trata de
um processo continuo e interligado, que tem inicio na formulacdo da estratégia
organizacional e perpassa campos como mapeamento, captacdo e desenvolvimento
de competéncias, bem como areas de acompanhamento e avaliagdo, retribuicdo e

compensagao.

Figura 7 - Modelo de Gest&o por Competéncias
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Fonte: adaptado de Guimaraes et al (2000)
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De acordo com Guimaraes et al (2000) a gestdo por competéncias se
constitui como um processo que depende da realizacdo da formulagido da estratégia
organizacional, onde sao definidos os objetivos macros, a viséo de futuro e o modelo
de gestdo organizacional. Apds essa etapa, a organizacao realiza a analise acerca
de suas competéncias essenciais e define os objetivos e indicadores com vistas a
acompanhar o seu desempenho. Essas a¢des, por sua vez, sdo 0 parametro para o
mapeamento das competéncias requeridas dos profissionais e da prépria
organizacao e apoiam no desenvolvimento de competéncias internas e, também, na
captacdo de competéncias externas. Cabe ressaltar, ainda, que esses processos
sao capazes de possibilitar a formulagdo de planos operacionais de trabalho e de
gestdo, que auxiliam na definicdo de indicadores de desempenho e de remuneracao.
Por fim, ha o processo final de acompanhamento e avaliagdo, que funciona como
um mecanismo de feedback, possibilitando a mensuragéo entre o que foi planejado

inicialmente e o que foi alcancado, permitindo a corre¢c&o de desvios.

Dessa forma, na gestdo por competéncias, ha uma clara integracédo de
varios campos e processos de gestdo de pessoas, tais como planejamento da forca
de trabalho, recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, treinamento,
compensacdo e remuneracdo, entre outros (BRANDAO, 2012). A utilizacéo
constante desses processos € essencial para que a gestdo por competéncias seja
bem-sucedida e para que a organizagdo consiga estimular e promover as

competéncias consideradas relevantes para o alcance dos seus propositos.
4.2 O desenvolvimento de competéncias

O desenvolvimento de competéncias se refere ao incremento e/ou
aperfeicoamento de conhecimentos, habilidades e atitudes disponiveis no meio
organizacional. Esse desenvolvimento pode ocorrer através de praticas de
aprendizagem, formais e informais. No caso da aprendizagem formal, as a¢des s&o
planejadas de forma proposital para acarretar o desenvolvimento de competéncias,
tendo como exemplo um treinamento proporcionado pela instituicdo. Ja no caso de
acdes informais, as agdes nao sdo idealizadas e, por vezes, constituem-se pela
iniciativa propria dos colaboradores, como € o caso de troca de conhecimentos entre
profissionais. (BRANDAO, 2012).
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As organizacdes, tanto publicas quanto privadas, vém demandando um
perfil de profissional que possua habilidades e competéncias relacionadas nao
somente ao conhecimento técnico, mas, também, com a capacidade de analise,
reflexdo e raciocinio para propiciar maior assertividade no processo de tomada de
decisbes (MARINHO, 2012). Nesse sentido, ocorreu uma grande mudanga de
paradigma relacionada a concepc¢éo sobre a formacéo e a aprendizagem continua
dos profissionais. Apds a década de 1970, a formacdo, que era enxergada,
predominantemente, como uma despesa social, passou a ser considerada,

paulatinamente, um investimento de médio/longo prazo. (LE BOTERF, 2003).

Marinho (2012) salienta que o desenvolvimento de competéncias € cada
vez mais priorizado, pois pode proporcionar vantagens competitivas e alcance dos
objetivos institucionais. Nesse sentido, as organizagdes percebem como primordial a
transformacdo de seu ambiente em espacgos propicios e estimuladores a

aprendizagem e ao desenvolvimento das potencialidades do quadro de pessoal.

No setor publico, os investimentos em desenvolvimento de competéncias
também se mostram extremamente relevantes, especialmente no que diz respeito
aos ocupantes de cargos de gestdo, uma vez que vai ao encontro das demandas e
principios da administracdo publica, tais como eficiéncia e interesse publico. Nesse
sentido, € primordial a disseminacdo de politicas de desenvolvimento de
competéncias voltadas aos gestores publicos, visando promover uma qualificacéo
continua e permanente, para que esses possam exercer integralmente suas
fungcdes, com habilidades técnicas, humanas e conceituais satisfatérias ao
desempenho de suas fungbes (MARINHO, 2012).

Nesse sentido, Longo (2007) destaca que a formacdo de qualidade
proporcionada pela organizacao constitui um fator relevante para lidar com

problemas e oferecer solugdes eficazes.

As pessoas recebem da organizagdo a capacitacdo adequada para
complementar sua formacgdo inicial ou de acesso, adaptar-se a
evolugdo das tarefas, enfrentar o déficit de desempenho e apoiar o
proprio  crescimento  profissional. A formagdo apoia o
desenvolvimento do aprendizado coletivo, que consolida avancos na
capacidade organizacional para enfrentar problemas e oferecer
respostas eficazes. (LONGO, 2007, p. 121)
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No entanto, apesar da importdncia de construgdo de um espaco
corporativo propicio a aprendizagem, as organiza¢des, em geral, centralizam seus
processos de formacao e desenvolvimento em agdes formais, focadas em um dos
recursos da competéncia: o conhecimento. Esse recurso, isoladamente, n&o é capaz
de propiciar plenamente o desenvolvimento de competéncias, pois, muitas vezes,
esta distante da realidade, condigbes e propositos do ambiente de trabalho. (RUAS,
2012).

Iniciativas de treinamento, as quais deveriam ser suporte da mudanca
em termos de capacitagéo e, com isso, impulsionar o desenvolvimento
de novos padrées de performance e desempenho — nem sempre
contribuem decisivamente para o desenvolvimento de competéncias,
dado que os programas s&o concebidos como um conjunto de eventos
independentes das atividades profissionais. No geral, focam na

aquisicdo de conhecimentos e ndo no processo de transferéncia e
utilizagdo pratica dos mesmos. (COMINI; KONUNA; SANTOS, 2007,

p.5)

Além da desconexdo com 0 ambiente organizacional, as praticas de
desenvolvimento convencionais tém sido criticadas fortemente por se voltarem
fundamentalmente a estrutura de cargos, desconsiderando toda a complexidade e
dinamismo do conteudo destes e, também, inibindo a ampliagdo dos papéis
organizacionais (FREITAS; BRANDAO, 2005). Ainda, Freitas e Brand&o (2005)
destacam que, tradicionalmente, as estruturas das “grades de treinamento”
aparentam ser ineficientes, ja que ndo levem em consideragcdo as mais diversas
formas de aprendizagem existentes e, mais do que isso, possuem como
pressuposto que todos os individuos sdo iguais no que se refere a motivacao,

aspiracoes, objetivos, competéncia e experiéncia.

Com relagdo as praticas mais usuais de desenvolvimento de
competéncias, Ruas (2012, p. 254) expde duas problematicas principais: 0s
impactos sob o desenvolvimento de competéncias sdo muito restritos, o que gera
um baixo retorno dos investimentos, tanto para a organizagdo quanto para o
profissional; € ndo ha um favorecimento da disseminacido e apropriagdo das
competéncias pela organizagdo como um todo, ja que os métodos, no geral, ndo

facilitam o compartilhamento e a troca de conhecimentos entre os profissionais.

Nesse sentido, percebe-se que as iniciativas de formagao mais utilizadas,

no geral, se mostram pouco efetivas para o desenvolvimento de competéncias. Isso
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nao significa que as praticas sejam ruins ou indesejaveis, muito pelo contrario, mas

sim que, isoladamente, elas tendem a n&o produzir os efeitos desejados.
Um dos papéis indispensaveis da formagao e, por conseguinte, do
recurso conhecimento esta posicionado exatamente na construcéo
de um quadro referencial de base teérica e que permita ao gestor
desenvolver um repertério de respostas amplo e consistente, que
contemple a viséo sistémica, capacitando-o a enfrentar situagbes e
problematicas cada vez mais complexas. Entretanto, se o
desenvolvimento de competéncias n&o pode prescindir da formagéo,

ao mesmo tempo, ndo pode mais depender somente deste tipo de
abordagem. (RUAS, 2012, p. 251)

Assim, torna-se crucial que as organizacdes busquem praticas que visem
propagar o desenvolvimento de competéncias de forma global ao ambiente de
trabalho, integrando conhecimentos, habilidades e atitudes. Le Boterf (1999) destaca
que trés condicbes sdo criticas para que o0 desenvolvimento de competéncias
ocorra, s&o elas: o interesse do individuo pelo aprendizado, o sistema de formagao
disponivel e um ambiente de trabalho que fomente a aprendizagem. Dessa maneira,
devem ser compatibilizadas e alinhadas as preferéncias individuais, o ambiente
organizacional e as agdes de formacdo nos processos de desenvolvimento de

competéncias.

Para que comece a tragar esse caminho, uma alternativa viavel e
necessaria € de que a instituicdo fomente a aprendizagem organizacional continua,
através da abertura de canais de comunicacdo, incentivo ao dialogo e trocas de
experiéncias, trabalho em conjunto e descentralizacdo no processo de tomada de
decisbes. Essa aprendizagem organizacional & especialmente benéfica no campo
gerencial, pois possibilita a constru¢do de uma visdo sistémica pelo gestor, fazendo
com que este amplie suas possibilidades de agao e aprimore sua capacidade de agir
nos mais variados e imprevistos contextos, trazendo, assim, ganhos a organizagao
(DAVEL; MELO, 2005).

Além disso, outra questdo extremamente importante € a ampliacido dos
meios de aprendizagem, de forma que seja superado o modelo de uma forma de
aprendizagem exclusiva para todos. Assim, o funcionario tera liberdade para optar,
dentre uma gama de opcdes, o meio de aprendizagem que € mais adequado para si,
compatibilizando, assim, 0s interesses pessoais e organizacionais (LE BOTEREF,
1999).
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5 CARACTERIZAGAO DA FUNDAGAO HOSPITALAR DO ESTADO DE MINAS
GERAIS

Criada em 3 de outubro de 1977, pela Lei Estadual 7.088, a Fundacgéo
Hospitalar do Estado de Minas Gerais (Fhemig) tem como missdo prestar
assisténcia hospitalar, com relevancia estratégica regional e estadual, participando
da gestdo da formulagdo da politica de gestdo para hospitais integrantes do SUS
(MINAS GERAIS, 2018).

A Fhemig faz parte do Sistema Estadual de Saude de Minas Gerais € €
vinculada a Secretaria de Estado de Saude, prestando servigos assistenciais
meédico-hospitalares a populacdo em nivel secundario e terciario, formando uma
rede que abrange diversas especialidades, inteiramente disponibilizada ao SUS. A
instituicdo é, na atualidade, uma das maiores gestoras de hospitais publicos do pais
e, assim, demonstra-se de extrema importancia para a saude publica. (MINAS
GERAIS, 2017)

E importante ressaltar que ha muita diversidade entre as unidades
assistenciais da Fhemig, tanto no que se refere a localizacdo, quanto as areas de
atuacdo. A instituicdo € composta por 20 unidades assistenciais, sendo estas
divididas em 5 (cinco) complexos assistenciais: Urgéncia e emergéncia; Reabilitagdo
e cuidado ao idoso; Especialidades; Saude mental; e Hospitais Gerais. Além das
unidades assistenciais, também integra a Rede Fhemig o complexo MG transplantes
e a unidade de Administracdo Central. A maioria das unidades assistenciais esta
localizada em Belo Horizonte (11 unidades), enquanto o restante (9 unidades) esta

dispersa pelo territdério mineiro, como demonstra a Figura 8.
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Figura 8 - Representacdo das unidades da Rede Fhemig
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Fonte: Fundagéo Hospitalar do Estado de Minas Gerais, 2019

Além da diversidade no tocante as localizagbes e as areas de atuacao, as

unidades da Rede Fhemig possuem diferengcas no que diz respeito, por exemplo, ao

numero de leitos e de servidores, como se vé na Tabela 1, o que implica,

consequentemente, em distintas capacidades de atendimentos.

Tabela 1 - Unidades Fhemig por complexo, n°® servidores e n° de leitos — média no

ano de 2018
Continua
UNIDADE compLExo | QUANTITATIVO | QUANTITATIVO
MG Transplantes MG Transplantes 84 -
Administracdo Central - 449 -
Hospital Jodo XXII| Urgéncia e Emergéncia 2612 487
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Conclusao
QUANTITATIVO | QUANTITATIVO
UNIDADE COMPLEXO SERVIDORES LEITOS
Hospital Infantil Jodo | Urgéncia e Emergéncia 867 157
Paulo I
Hospital 'l\_/:iga Amelia Urgéncia e Emergéncia 304 -
Hospital Cristiano Urgéncia e Emergéncia 222 63
Machado 9 9
Casa de Saude Santa | Reabilitagdo e Cuidado
, 187 20
Fé ao ldoso
Casa de Saude Santa | Reabilitagdo e Cuidado
262 36
|zabel ao ldoso
Casa de Saude Sao Reabilitagcdo e Cuidado
. ; 166 63
Francisco de Assis ao ldoso
Casa de Saude Padre | Reabilitagdo e Cuidado
o 197 20
Damiao ao ldoso
Hospital Julia o .
Kubitscheck Hospitais Gerais 1435 337
Hospital Regional o .
Anténio Dias Hospitais Gerais 772 120
Hospital Regional de
Barbacena Dr. José Hospitais Gerais 624 75
Ameérico
Hospital Regional Jodo o .
Penido Hospitais Gerais 1014 204
Centro Hospitalar
Psiquiatrico de Saude Mental 419 210
Barbacena
Centro_ Mlnelr_o de Saulde Mental 67 -
Toxicomania
Centro Psiquico da
Adolescéncia e da Saulde Mental 110 14
Infancia
Hospital Galba Velloso Saude Mental 351 130
Instituto Raul Soares Saulde Mental 301 105
Hospital Alberto Especialidades 709 106
Cavalcanti
H°Sp'|t\7' Eduardo de Especialidades 557 102
enezes
Maternidade Odete Especialidades 905 151
Valadares
Total Geral 12614 2400

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados internos Fhemig

Notas: (a) A Unidade Ortopédica Galba Veloso ndo foi considerada como unidade
assistencial da Rede Fhemig, uma vez que desde agosto de 2017 teve suas atividades
interrompidas.

(b) Foram considerados os leitos considerados no Cadastro Nacional de Estabelecimentos
de Saude (CNES)
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Ainda, cabe destacar que, em 2017, a Rede foi responsavel por 63.153
internacdes, 11.456 partos e outros procedimentos obstétricos, 26.067 cirurgias,
296.888 consultas de urgéncia e 297.409 consultas eletivas (MINAS GERAIS, 2017).
Nesse sentido, evidencia-se a grande relevancia da instituicdo na prestacdo de

servicos de saude.

Ademais, cabe salientar que a instituicao possui hospitais especializados
e considerados de referéncia ndo s6 no ambito estadual, mas também
internacionalmente, como é o caso do Hospital Jo&do XXIII, que é considerado a
maior referéncia em traumas da América Latina (OLIVEIRA, 2018). O hospital em
questdo possui, desde 2013, um protocolo para desastres, e tem atuacao
fundamental no atendimento médico-hospitalar as vitimas de grandes tragédias,
como foi 0 caso, em 2017, no incéndio ocorrido na creche Gente Inocente, em
Janauba, e, também, no ano de 2019, no rompimento da barragem de Brumadinho.
(OLIVEIRA, 2018; LIMA; LOVISI, 2019)

Dessa maneira, verifica-se que a Rede Fhemig possui grande
diversificacdo e complexidade em sua atuacdo, dispondo de grande amplitude de
atendimento assistencial, constituindo-se uma instituicdo de relevancia estratégica

no Sistema Unico de Satide em Minas Gerais.
5.1 Gestao da Fhemig

A estrutura organizacional da Rede Fhemig é composta por membros da
administragdo central e das unidades assistenciais. Hierarquicamente, tém-se a
Presidéncia, a Vice-Presidéncia, a Diretoria de Desenvolvimento Estratégico, a
Diretoria de Gestdo de Pessoas, a Diretoria de Planejamento, Gestéo e Finangas e a

Diretoria Assistencial.

A Diretoria Assistencial liga-se diretamente com as unidades
assistenciais, estas, por sua vez, sado compostas pelo seu diretor e,

majoritariamente, pela Geréncia Assistencial e Geréncia Administrativa e Hotelaria,

como é expresso na Figura 9.
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Figura 9 - Organograma resumido Fhemig
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Fonte: elaboracéo propria, com base em documentos internos Fhemig

Nota: (a) As unidades assistenciais podem possuir diferentes organizagdes, no que se refere
as divisées de suas gerencias, no entanto a grande maioria se organiza com base em
uma geréncia administrativa e hotelaria € uma geréncia assistencial.

Dessa maneira, o Diretor da unidade assistencial, publico-alvo da
pesquisa, € a autoridade maxima dentro do estabelecimento médico-hospitalar.
Tendo, assim, a responsabilidade pela gestdo daquela unidade em que ocupa o

cargo de diretor.

Em relacdo ao processo de selegcdo dos diretores das unidades
assistenciais, cabe destacar que esses s&o designados por meio de ato do
Presidente da instituicdo, com base na Lei Delegada n° 175 de 2007. O presidente,
por sua vez, € indicado pelo Governador do Estado de Minas Gerais. Esses
diretores podem ser selecionados por meio de recrutamento amplo ou limitado
através de cargos de provimento em comissdo ou mediante funcdo gratificada

hospitalar.
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6 METODOLOGIA

Segundo Gil (2010) é necessario saber como os dados foram alcangados,
bem como quais foram os procedimentos adotados na analise e na interpretacéo
para que se possa avaliar a qualidade dos resultados de uma pesquisa. Nesse

sentido, esta secao tem como objetivo expor a metodologia utilizada neste trabalho.

A tipologia da pesquisa em questao foi realizada quanto aos fins a que se
destina e quanto aos meios de investigacdo, observando a proposta metodolégica
de Vergara (2005).

Assim, o presente trabalho se caracteriza, quanto aos fins, como um
estudo descritivo. Segundo Gil (2010) a pesquisa descritiva tem como intuito
descrever caracteristicas de determinada populacdo, fendmeno ou estabelecer
ligacdes entre variaveis. Dessa maneira, o trabalho qualifica-se como um estudo
descritivo, pois tem o intuito de pormenorizar caracteristicas referentes as
competéncias dos diretores das unidades assistenciais da Rede Fhemig. Essa
descricao se refere tanto a importéancia € ao dominio de competéncias relevantes ao
cargo, como as praticas de gestdo e desenvolvimento de competéncias realizadas

pela Fhemig, especificamente as que sdo voltadas para o publico-alvo da pesquisa.

Quanto aos meios utilizados neste estudo para coleta e analise de dados,
quatro podem ser citados: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, observagao-

participante e pesquisa de campo.

Marconi e Lakatos (2002, p. 71) definem pesquisa bibliografica como “(...)
toda bibliografia ja tomada publica em relagdo ao tema de estudo, desde
publicagcbdes até meios de comunicacdo orais”. Assim, por meio da pesquisa
bibliografica foram levantados dados secundarios para maior conhecimento do tema
pesquisado, através de livros, dissertacbes de mestrado, teses de doutorado, artigos
cientificos, que tratassem sobre competéncias, competéncias gerenciais,
competéncias dos gestores publicos, gestdo hospitalar, desenvolvimento de

competéncias, entre outros.

A pesquisa documental, por sua vez, vale-se de materiais que nao
receberam um tratamento analitico ou que ainda podem ser reelaborados de acordo

com o0s objetivos da pesquisa, tais como documentos pertencentes as instituicdes,
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relatérios, estatisticas, etc. (GIL, 2010). Na pesquisa, foram utilizadas como fonte de
informagbdes documentos internos da Fhemig, tais como relatérios de gestao,
organogramas, manuais internos, boletins executivos, entre outros. Ainda, foram

utilizadas legislacbes que tratam sobre a saude publica e sobre o0 cargo de diretor.

Ja o emprego da técnica de observagao-participante se refere a insergéo
e participacao real do pesquisador na comunidade ou grupo pesquisado (MARCONI;
LAKATOS, 2003). Isso se deve ao fato de que a pesquisadora realizou estagio
curricular na Administracéo Central da Fhemig, na Diretoria de Gestdo de Pessoas,
especificamente na Geréncia de Planejamento e Desenvolvimento de Pessoas. A
geréncia em questdo tem relagdo estreita com a tematica do trabalho, sendo
responsavel por processos como, por exemplo, organizacdo de quadros de pessoal
e planejamento de recursos humanos. Além disso, a vivéncia na geréncia permitiu
um contato maior com a realidade das unidades assistenciais e com seus

respectivos diretores, propiciando maior entendimento sobre o fendmeno estudado.

Em relacdo a fonte de investigacao, foi utilizada a pesquisa de campo,
que € definida por Vergara (2005, p. 47) como “investigacdo empirica realizada no
local onde ocorreu o fendbmeno ou que dispde de elementos para explica-lo”. Assim,
a coleta de dados se deu na prépria instituicdo analisada por meio da aplicacéo de
questionarios aos diretores das unidades assistenciais, que visavam identificar o
perfil dos diretores, mensurar a percepcéo destes acerca das competéncias mais
importantes para o cargo de diretor e 0 dominio destas por eles, bem como sobre o
desenvolvimento de competéncias na instituicdo. O roteiro do questionario encontra-

se no Apéndice A.

Além disso, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores
da Administragdo Central com o intuito de captar a visdo destes acerca das
competéncias dos diretores assistenciais e, também, sobre as praticas de
desenvolvimento de competéncias na Fhemig. O roteiro das entrevistas encontra-se

no Apéndice B.

No que concerne ao questionario, cabe destacar que optou-se por sua
aplicagdo no periodo de novembro de 2018 a dezembro de 2018, em raz&o da
eleicdo de um novo governador no estado de Minas Gerais no ano de 2019, e, em

decorréncia disso, da possibilidade de troca de membros da gestdo da Fhemig,
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inclusive os diretores assistenciais, dado que a indicacdo e a permanéncia no cargo
desses sofrem influéncia do ambiente politico. Além disso, com a troca de gestéo,
mesmo que os diretores permanecessem, 0 primeiro semestre de 2019 seria um
periodo de adaptacido as novas diretrizes governamentais, 0 que poderia ocasionar

menor adesio dos diretores para responder aos questionarios.

Foram convidados a responder aos questionarios todos os diretores das
unidades assistenciais da Rede Fhemig, totalizando, assim, vinte diretores. Durante
o periodo de aplicacdo do questionario, a pesquisadora realizou varias tentativas de
contato presencialmente e também via e-mails, ligagdes € mensagens, buscando
ressaltar a importancia da participacdo para que, assim, conseguisse maior adesao.
No entanto, muitos diretores ndo sdo de facil acesso e possuem uma rotina

sobrecarregada, o que dificultou esse contato.

No total, 11 diretores responderam ao questionario, totalizando 55% do
total pretendido. Os dados relacionados aos respondentes, organizados por

complexo assistencial, estdo dispostos na Tabela 2.

Tabela 2 - Distribuicdo dos diretores analisados na pesquisa por complexo hospitalar

Total de N° respondentes Participacao

Complexos

unidades por complexo
Especialidades 3 2 67%
Hospitais Gerais 4 50%
Eeabllltagao e Cuidado ao 4 1 259,
0S0
Saude Mental 5 2 40%
Urgéncia e Emergéncia 4 4 100%
Total 20 11 55%

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.

Como é percebido na Tabela 2, houve uma adeséo diversificada, com no
minimo um respondente por complexo. Ainda, destaca-se, que no Complexo de
Urgéncia e Emergéncia a taxa de retorno foi de 100%, sendo assim, todos os
diretores desse complexo participaram da pesquisa. Ja o complexo com menor
retorno foi o de Reabilitacdo e Cuidado ao Idoso, em que apenas um diretor
respondeu ao questionario, 0 que corresponde a 25% do total de unidades nesse

complexo.
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Apesar de nao ter conseguido a participacao de todos os diretores no
questionario, € importante ressaltar que a amostra foi diversificada, abrangendo
todos os complexos e, ainda, unidades assistenciais com diferentes localizagdes,
sendo sete unidades assistenciais (64%) do total de onze localizadas em Belo

Horizonte e quatro unidades assistenciais (44%) do total de nove externas a capital.

Com relagéo ao conteudo do questionario, apresentado no apéndice A,

este foi composto por trés blocos, a saber:

a) Caracterizagdo do respondente: tem como principal intuito levantar
dados gerais sobre os participantes da pesquisa, tais como sexo, idade, tempo de

servico publico, tempo em cargo de gestdo, tempo como diretor, formagao etc.

b) Percepcado das competéncias: foi elaborado com base no modelo de
questionario proposto pela pesquisa de Marinho (2012), que respeita a classificagao
de Durand (1998) nas dimensbes conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA.
Tem como objetivo compreender quais sdo as competéncias consideradas mais
relevantes pelos diretores e, além disso, qual é o dominio que estes possuem sobre

cada uma das competéncias gerenciais listadas.

c) Desenvolvimento de competéncias gerenciais na instituicdo: busca
identificar qual a percepcdo dos respondentes sobre a estratégia de
desenvolvimento de competéncias gerenciais na Fhemig, as principais competéncias
que os diretores desejam desenvolver e, também, quais as principais dificuldades

para o desenvolvimento de competéncias gerenciais na instituic&o.

O bloco 2 do questionario foi construido com base no referencial tedrico,
que possibilitou 0 mapeamento de uma série de competéncias que sdo relevantes
para a atuagcdo de um gestor publico. Como € explicitado no Apéndice C, a
construcdo do instrumento se apoiou no modelo de Quinn et al (2003), e, também,
no trabalho de autores como Longo (2007), Garita (2008) e Bergue (2014). Além
disso, foram levados em consideragdo na elaboracdo do instrumento a analise
documental da instituicdo, que propiciou 0 mapeamento de uma série de
competéncias especificas relevantes para os diretores. A escolha por Quinn (2003)
se deu devido a grande importancia deste no campo da gestdo e o reconhecimento

de sua validade por varios pesquisadores. Os demais autores foram escolhidos em
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razdo de desenvolverem trabalhos especificamente sobre competéncias gerenciais

de gestores publicos.

Apds a elaboracdo da versdo preliminar do questionario, este foi
submetido a um pré-teste realizado com trés diretores das unidades assistenciais
que foram escolhidos por meio do critério de acessibilidade, considerando aspectos
como distancia fisica e disponibilidade do gestor, com vistas a realizacdo de
adequacdes no instrumento. Como ressalta Marconi e Lakatos (2003), o pré-teste &
especialmente importante, pois averigua a validade do instrumento de pesquisa,
testando este sobre uma pequena parte da populagéo, afim de que se alcance

fidedignidade, validade e operatividade na pesquisa.

A partir do feedback dos diretores, foram realizados ajustes com vistas a
tornar 0 questionario mais claro, completo e coeso aos seus participantes e mais
aderente aos objetivos da pesquisa, no entanto, sem que fosse necessario realizar

alteragdo substancial em seu conteudo.

Apds o pré-teste, seguiu-se para a fase de aplicagcdo dos questionarios. A
forma de aplicacdo escolhida foi predominantemente virtual em razado do maior
alcance que possibilita, maior praticidade para alguns diretores e, também, em
decorréncia da dispersao territorial das unidades assistenciais. Apesar de esse ser 0
principal canal de aplicacdo do questionario, a pesquisadora deixou aberta a
possibilidade de execu¢cdo do instrumento por outros meios, tais como
presencialmente, via telefone e via video, a fim de adequar o questionario as
diversas necessidades. A maioria dos questionarios foi preenchida por meio do
Google Forms, e trés questionarios, a pedido de diretores, foram preenchidos em
meio fisico, sendo que foram levados impressos até as unidades assistenciais e

devolvidos em uma data acordada entre o diretor e a pesquisadora.

Ainda sobre o questionario, € importante ressaltar que este contou com
questdes baseadas em escala do tipo Likert (bloco 2), questbes abertas (bloco 1, 2 e

3) e questbes fechadas de unica escolha (bloco 1 e 3).

Foram utilizadas duas escalas nas questbes do tipo Likert, baseadas nas
mesmas propostas por Marinho (2012) e Brand&o (2012), visando mensurar a

importancia e o0 dominio de determinadas competéncias pelos diretores. As escalas
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contavam com 5 niveis simétricos, de 1 a 5. Abaixo, segue detalhamento das

escalas:

a) Escala 1 — O grau de importancia de cada competéncia gerencial
listada para atuagdo no cargo de diretor: 1 = nada importante; 2 = pouco importante;

3 = medianamente importante; 4 = importante; 5 = muito importante.

b) Escala 2: O grau de dominio que vocé possui sobre a competéncia
gerencial listada: 1 = ndo domino; 2 = domino pouco; 3 = domino medianamente; 4 =

domino muito; 5 = domino plenamente.

Além disso, com relagdo ao questionario como um todo, € importante
destacar que somente uma questdo aberta era obrigatéria, no entanto, teve-se um
alto indice de resposta em uma questdo facultativa especifica: “Caso deseje,
comente as dificuldades para o desenvolvimento de competéncias gerenciais dos
diretores na Rede Fhemig.”, contando com nove respostas, aproximadamente 82%

dos respondentes.

A analise dos questionarios se deu por meio de uma abordagem
predominantemente quantitativa, ja que estes eram compostos majoritariamente por

questdes fechadas, mediante a analise exploratoria de dados.

Para a analise do bloco 2, especificamente, foi utilizado o indice de
Prioridade de Treinamento (IPT) proposto por Borges-Andrade e Lima (1983), que
visa mensurar se 0s colaboradores possuem as competéncias mais relevantes para
a atuacdo adequada em suas func¢des, a partir da ponderagdo entre o nivel de
dominio do empregado sobre determinadas competéncias e a importancia dessas
para 0 papel ocupacional exercido, identificando, assim, as necessidades e

prioridades de capacitacdo.

O IPT utiliza a seguinte equacdo: N = | (5 — D), onde “N” expressa o grau
de prioridade e necessidade de capacitagdo, identificando o gap de cada
competéncia do questionario, “I’ representa o0 grau de importancia de cada

competéncia e “D” expressa o0 grau de dominio atribuido a cada competéncia.

Assim, este instrumento sera utilizado nesta pesquisa para analisar quais
s80 as competéncias gerenciais dos diretores das unidades assistenciais que mais

possuem necessidade de atencdo e de capacitacido. A analise € realizada com base
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nas médias aritméticas obtidas pelas avaliagdes dos diretores acerca da importancia

e do dominio de cada competéncia.

Com o indice, sao gerados valores para “N” que variam de 0 a 20, sendo
que quanto mais o resultado se aproximar de zero, menor o gap de competéncia e,
consequentemente, menor a necessidade de treinamento daquela competéncia. Em
contrapartida, quanto mais o valor se distancia de zero e se aproxima de 20, maior a
necessidade de priorizacdo de treinamento daquela competéncia. Nesse sentido,
Brand&o (2012) destaca que resultados de “N” iguais ou inferiores a 5 sugerem
pouca ou nenhuma necessidade de capacitacio, valores superiores a 5 e inferiores
a 12 expressam razoavel necessidade, e valores de “N” iguais ou superiores a 12

sugerem grande gap em determinada competéncia.

Ja no tocante as entrevistas, estas foram realizadas entre os meses de
marco a abril de 2019 e buscavam compreender quais eram as percepcbes dos
gestores centrais da Fhemig com relacdo as competéncias dos diretores
assistenciais e quais as principais questdes relacionadas ao desenvolvimento
dessas. Foram selecionados 6 (seis) gestores da Administragdo Central como
potenciais entrevistados, sendo que este total era composto por 2 (dois) gerentes, 1

(uma) ex diretora de Gestao de Pessoas e 3 (trés) atuais diretores.

Na entrevista, optou-se pela adocdo do critério de amostra néo
probabilistica, escolhida por acessibilidade, segundo o qual o pesquisador tem
liberdade para selecionar 0s elementos aos quais possui acesso e admite que estes

s&o representativos no universo amostral (MALHOTRA, 2011).

A escolha por esses gestores se deu em decorréncia da Administragao
Central ser um ponto estratégico para toda a Rede Fhemig e as areas de trabalho
dos gestores selecionados possuirem grande relacdo com a tematica da pesquisa,
sendo assim, estes tém participacdo fundamental nas politicas voltadas ao
desenvolvimento de competéncias na instituicdo. E importante ressaltar que a
inclusédo da ex-diretora de Gestdo de Pessoas no grupo selecionado para a
entrevista se deu em razdo dela ocupar o cargo em questdo até o fim da gestéo de

2018, periodo de aplicagdo dos questionarios.
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Do total convidado a participar da pesquisa, dois gestores (1 diretor e 1
gerente) ndo realizaram a entrevista em decorréncia de indisponibilidade de agenda.
Sendo assim, quatro gestores da Administragdo Central foram entrevistados, sendo
estes: Diretora de Desenvolvimento Estratégico, Diretora de Gestédo de Pessoas, Ex-
diretora de Gestdo de Pessoas e Gerente de Planejamento e Desenvolvimento de

Pessoas.

Optou-se por entrevistas semiestruturadas, que, como define Boni e
Quaresma (2005, p. 75), “combinam perguntas abertas e fechadas, onde o
informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto (...) em um
contexto muito semelhante ao de uma conversa informal.” Esse método tem como
vantagens, por exemplo, a elasticidade da duragdo, permitindo uma maior
abrangéncia dos assuntos tratados, bem como proporciona maior proximidade e
abertura entre o entrevistado e 0 pesquisador, propiciando tratar de conteudos mais
complexos e delicados (BONI; QUARESMA, 2005).

A construcdo do roteiro de entrevista, exposto no apéndice B, se deu
através do estudo do referencial tedrico, da analise de documentos internos, da
observacdo da pesquisadora e, também, pela avaliagdo dos questionarios aplicados

aos diretores.

As entrevistas tiveram duracdo média de aproximadamente 17 minutos e
foram gravadas, com a devida autorizacdo dos participantes, e, posteriormente,
transcritas, com o intuito de possibilitar uma analise mais precisa. Os entrevistados
terdo suas identidades preservadas, assim serdo identificados pelas letras A, B, C e
D.

A secdo seguinte dedica-se a analisar os resultados da pesquisa.
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7 ANALISE E RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa s&o apresentados em trés partes. A
primeira parte refere-se a analise do perfil dos diretores assistenciais da Rede
Fhemig. A segunda diz respeito a descricdo das competéncias gerenciais mais
relevantes ao cargo e, além disso, a identificagdo das competéncias em que ha
necessidade de capacitagcdo. Por fim, o ultimo tépico destina-se a analise do
processo de gestdo e desenvolvimento de competéncias gerenciais dos diretores na

Fhemig.
7.1 Perfil dos diretores das unidades assistenciais da Rede Fhemig

No intuito de verificar os perfis dos diretores das unidades assistenciais,
foram utilizados as informagdes provenientes das entrevistas e do bloco 1 do

questionario.

Primeiramente, no tocante ao género dos diretores das unidades
assistenciais pesquisados, a maioria € do sexo masculino (82%), enquanto apenas
18% do publico € do sexo feminino, o que corresponde ao total de 2 (duas) diretoras.
Ainda, no que diz respeito a idade, todos os diretores possuem mais de 30 anos,
sendo que a maioria (45% da amostra) possui entre 41 a 50 anos. Outro ponto a se

destacar é de que as duas diretoras estdo na mesma faixa etaria (41 a 50 anos).

Tabela 3 - Distribuicio dos diretores analisados segundo faixa etaria e sexo

Idade (anos) Feminino Masculino Total
31a40 2 2
41 a50 2 3 5
51a60 3 3

Acima de 61 1 1

Total Geral 2 9 11

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.

Dessa forma, dada a alta ocorréncia de maiores faixas etaria entre os
diretores, pode se presumir que, na instituicdo, s&o privilegiados profissionais com
maior tempo de experiéncia para a ocupacao do cargo. Esse pressuposto € validado
pela Tabela 4, que trata sobre o tempo de atuagao tanto no setor publico, quanto na

unidade assistencial em que € gestor atualmente.
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Tabela 4 - Distribuicdo dos diretores por tempo de trabalho no setor publico e na
unidade assistencial em que € diretor atualmente
Unidade assistencial em

Tempo de trabalho Setor Publico .
que atua como diretor

Até um ano - 1
1a 3 anos - 1
4 a 10 anos 2 3
11 a 16 anos 2 2
17 a 23 anos 2 1
Acima de 24 anos 5 3
Total 11 11

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.

A tabela 4 demonstra que os diretores possuem, no geral, um tempo
consideravel de experiéncia no setor publico, portando, no minimo, quatro anos de
trabalho. Ainda, destaca-se que aproximadamente 45% da amostra possuem mais
de vinte e quatro anos de trabalho no setor publico. Com relacdo ao tempo de
trabalho na unidade em que atua como diretor, ha bastante diversidade, porém,
predominantemente, também percebe-se profissionais com maior experiéncia. Outra
informacé&o relevante que foi obtida € de que, apesar de ndo ser uma exigéncia

legal, todos os diretores da amostra sdo servidores publicos efetivos.

Uma informagédo que pode ser associado as anteriores é o tempo de
experiéncia em cargos gerenciais no setor publico. Todos os diretores afirmaram
que ja tinham exercido fun¢des gerenciais no setor publico antes de ocuparem 0

cargo atual. O tempo de permanéncia nessas fung¢des € explicitado na Tabela 5.

Tabela 5 - Distribuicdo dos diretores segundo tempo de experiéncia como gestor no
setor publico

Tempo de experiéncia gerencial no o o
S N Yo
setor publico
Menos de 4 anos 1 9
4 a 8 anos 4 36
9 a 13 anos 4 36
14 a 16 anos 2 18
Total Geral 11 100

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.

A frequéncia de diretores nos intervalos temporais de 4 a 13 anos de
experiéncia gerencial no setor publico representa, aproximadamente, 73% de toda a
amostra. Logo, os diretores, em sua maioria, possuem um tempo razoavel de

experiéncia gerencial na area publica.
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Assim, apesar do cargo de diretor ndo ter especificacdes legais no que se
refere a conteudos como tempo de experiéncia no setor publico e em cargos
gerenciais, conforme estipula a Lei Delegada n® 175 de 2007, ha preferéncia por
aqueles que ja tém uma carreira de servidor e, além disso, que possuem maior

tempo de experiéncia no setor publico e em fungdes gerenciais.

Isso € especialmente importante, pois, como abordado anteriormente, ha
uma série de singularidades e especificidades nas organizagbes publicas,
especialmente nas instituicbes publicas de saude, que implicam em uma alta
complexidade dessas instituicdes, sendo a experiéncia um importante fator para lidar

com tais desafios.

Correia, Matos e Lins (2007) destacam que um gestor de um hospital
publico tem que atuar de maneira a garantir os principios da Administracdo Publica
(legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia) e do SUS
(universalidade, igualdade, integralidade, resolutividade, etc.), mesmo diante de todo
um contexto de limitagdes de recursos, caréncias e restricdes que sdo presentes na
saude publica. Logo, um gestor que seja um servidor publico efetivo, com maior
experiéncia a respeito da maquina publica e sua geréncia, pode saber lidar de
melhor forma com toda essa especificidade inerente ao setor publico e, assim, pode

obter maior éxito no alcance dos objetivos institucionais.

Quanto ao tempo de permanéncia no cargo atual, a Tabela 6 apresenta a

distribuicdo dos diretores.

Tabela 6 - Frequéncia dos diretores por tempo em que ocupam o cargo atual

Tempo (anos) Ne %
Até 1 ano 3 27

1 ano 3 27

2 anos 2 18

3 anos 1 9

4 anos 2 18
Total Geral 11 100

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.
Mais da metade dos entrevistados esta na fungcdo ha menos de dois anos,
0 que indica aspectos de rotatividade e de instabilidade no cargo. Esse quadro pode

se dar em razao das caracteristicas proprias da fungdo de gestor publico no Estado,
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em que a permanéncia deste € influenciada por questdes politicas, ja que este &
nomeado por autoridades deste campo. Assim, ha rotatividade, em raz&o, por
exemplo, de trocas de governos, liderangas ou por vontade do alto escalao politico.
(BONIS; PACHECO, 2010). A situacdo é ilustrada pela fala do gestor da
Administragéo Central:
A gente tem uma renovagao muito grande do corpo diretivo, porque a
escolha do diretor é balizada por mudangas internas. Em governos
anteriores, os perfis dos diretores eram de profissionais com maior
capacitagdo gerencial. Atualmente, temos os perfis dos diretores
sendo remodelados, em razdo das escolhas da presidente atual, que
optou por novos diretores com perfis mais técnicos da area da saude,

entdo temos na diretoria muitos mais técnicos do que gestores.
(Entrevistado 4)

Dessa maneira, a escolha dos diretores esta vinculada as questbes politicas, 0 que
culmina, além de maior rotatividade, na variagdo de perfis de acordo com as

mudancas de diretrizes governamentais e institucionais.

A Tabela 7, por sua vez, apresenta a distribuicdo da amostra de diretores

por nivel de escolaridade.

Tabela 7 - Distribuicdo dos diretores por nivel de escolaridade

Nivel de escolaridade (maxima concluida) N° %
Doutorado 2 18
Especializacdo/MBA 4 36
Mestrado 5 45
Total Geral 11 100

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.
A partir da analise, depreende-se que os diretores possuem alto grau de
escolaridade. A maioria (63%) possui pés-graduacio stricto sensu (doutorado e

mestrado), o que demonstra um grande nivel de instrucio desse pessoal.

Aprofundando na questdo de escolaridade, quando analisadas as
formacbes dos diretores, percebe-se que estes, preponderantemente, s&o formados
em areas da saude, destacando-se 0 campo de medicina que corresponde a 55% de

toda a amostra, conforme ilustra a Tabela 8.
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Tabela 8 - Distribuicdo dos diretores de acordo com a formacgao

Formacgéo N° %
Medicina 6 55
Administracdo 2 18
Filosofia — Psicanélise 1 9
Nutricdo 1 9
Terapia Ocupacional / Administragao 1 9
Total Geral 11 100

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.

Tal situagéo vai ao encontro da concepcao de Mintzberg (2003), que
enquadra as instituicbes de saude como organizagdes profissionais, em que
determinadas categorias profissionais, no caso dos hospitais, os médicos,
concentram grande poder, ndo somente sobre o seu trabalho técnico, mas também

sobre aspectos gerenciais e, assim, por vezes, assumem posi¢cdes de chefia.

Isso ocorre, pois ha alta complexidade no trabalho, o que dificulta o
controle da prestacao de servigos por parte de um superior que ndo seja da mesma
categoria profissional. Além disso, porque podem ocorrer dificuldades na legitimacéo
de um superior hierarquico de categoria profissional diferente desses. (MINTZBERG,
2003). As concepgdes de alguns entrevistados reforcam esta visdo:

Ha corporativismo. A classe médica ndo aceita muito ser gerida por
alguém que ndo seja da sua classe, entdo é uma questdo meio
histérica. O restante dos profissionais da saude ndo tem muito esse
preconceito. (...) Ela € quem domina a assisténcia e as diretrizes.

Entdo entendem que para se fazer a gestdo dos hospitais tem que
ser médico. (Entrevistado 4)

E um corporativismo da classe médica que ndo aceita, por exemplo,
receber ordens e estar submetida a uma gestdo que ndo seja da
classe. (Entrevistado 3)

Dessa maneira, confirma-se que a classe médica possui grande forca néao
s6 sobre o atendimento assistencial, mas também sobre a gestido das unidades.
Como consequéncia disso, ha um predominio de técnicos em cargos
eminentemente gerenciais. O que pode vir a ocasionar problemas relacionados a
gestdo nas unidades.

Normalmente a gestdo coloca profissionais que sdo muito bons
tecnicamente, mas ndo sabem de gestdo. Assim, ele acaba
trabalhando com foco sb na assisténcia, o que culmina em muitos
problemas. (...) Esse conhecimento de gestdo mesmo, de trabalhar

indicadores, gestao de recursos humanos, isso € importantissimo. A
gente tem o problema grave da crise financeira atual, o diretor sem o
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conhecimento de gestdo ndo consegue acompanhar, melhorar 0s
processos. (Entrevistado 4)

Nao sio todos os médicos que tém uma visdo gerencial. Entdo se
vocé encontra um que ja tenha passado por uma parte de
administracdo, com o minimo de conhecimento da area, étimo, mas
se for simplesmente alguém da assisténcia, no momento em que ele
assume uma unidade, se perde muito, porque ele foca demais na
area assistencial e pouco na gest&o. (Entrevistado 3)

Percebe-se, dessa maneira, que os profissionais que ocupam o cargo de

direcdo tém que lidar diariamente com questdes gerenciais, 0 que faz com que o

desenvolvimento de competéncias neste campo se torne crucial para que se

obtenham bons resultados. Assim, torna-se essencial que se tenha uma capacitagao

do corpo diretivo das unidades, fomentando uma compatibilizacdo do perfil técnico,
com o perfil gerencial requerido para a atuagéo no cargo.

E muito importante que os diretores tenham formacées em areas

gerenciais, ndo precisa ser necessariamente graduagdo ou um

profissional de X ou Y area. Acho que precisamos de uma

capacitagdo constante, uma educacéo permanente, um programa de

formagado ou capacitagéo de gestores, pois € muito dificil ser gestor,

ha muitos assuntos que extrapolam a area técnica e é essencial que

se tenha a visdo de gestdo para que se tomem decisbes acertadas
no hospital. (Entrevistado 1)

Considero fundamental que o diretor tenha um conhecimento mais
especifico em gestdo, porque ele, a todo 0 momento, vai lidar com
questdes que envolvam aspectos gerenciais. Assim, ter
conhecimento, por exemplo, dos principios administrativos é
fundamental para que ele faga a maquina rodar. (Entrevistado 2)

Dessa maneira, dada essa caracteristica do perfil dos diretores associada
a complexidade da area da saude, percebe-se que devem ser observados aspectos
referentes a capacitagdo desse corpo diretivo no que se refere as suas
competéncias gerenciais. Essa necessidade de capacitacido gerencial do corpo
diretivo na area da saude foi observada no trabalho de autores como Azevedo
(1995) e Silva (2012), que apontam que o aspecto gerencial € de suma importancia
para o bom desempenho das atividades e das fungdes atribuidas ao cargo e,

destarte, para o alcance dos resultados.
7.2 Competéncias gerenciais dos diretores: importancia, dominio e gaps

Nesta secdo, buscou-se analisar as competéncias gerenciais que
possuem maior nivel de importancia para a atuacéo no cargo de diretor, bem como o

dominio dos ocupantes do cargo sobre essas competéncias. A partir disso,
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pretendeu-se identificar as lacunas de competéncias e, assim, 0s pontos que
necessitam ser priorizados nos processos de desenvolvimento de competéncias na

instituicao.

Algumas estatisticas descritivas das competéncias, tais como mediana,
moda e desvio padrdo, foram analisadas e estdo expostas no Apéndice D, porém
optou-se por nao apresenta-las nesta secao, pois os resultados sdo, no geral, muito
semelhantes. No entanto, cabe destacar que, a partir da analise dos resultados
referentes ao desvio padrao, constatam-se valores predominantemente baixos,
indicando, assim, certa homogeneidade nas respostas dos diretores. Dito isso, nesta
secdo, serdo expostas apenas a meédia de importancia e de dominio, os valores do
IPT (indice de Prioridade de Treinamento) e o ranking de cada competéncia, de

acordo com o seu IPT.

As competéncias gerenciais foram divididas e analisadas respeitando as
trés dimensbes propostas por Durand (1998): Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes. Essa escolha se deu em razao da amplitude, adaptabilidade, facilidade de
entendimento e insercdo de variados aspectos relacionados ao trabalho, a partir
dessas dimensdes. (BRANDAO, GUIMARAES, 2001; RUAS, 2012).

Ademais, juntamente com os resultados obtidos por meio do instrumento
que visa captar a importancia e dominio das competéncias, serdo analisadas as
competéncias gerenciais que os diretores das unidades listaram que possuem mais
vontade e acreditam que mais precisam desenvolver e, além disso, que foram
citadas pelos gestores da Administracdo Central (ADC), nas entrevistas, como mais

relevantes para a atuacdo na diretoria das unidades.

A tabela 9, trata das competéncias elencadas na dimenséao
conhecimentos e demonstra os valores correspondentes as médias obtidas no
quesito importancia, dominio e, a partir disso, os valores de IPT e suas respectivas

colocacgdes.
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Tabela 9 - Importancia, dominio e IPT para as competéncias da dimensao
conhecimentos.

Conhecimentos Importancia Dominio IPT Ralrlglfll_ng
Conhemme_nto juridico: conhecﬂ:er os_asp_ec_:toﬂs 436 2.91 9.12 10
legais que impactam na atuacgdo da instituicdo
Administragdo Publica: conhecer a
administrac&o Publica, seus principios e suas 473 4,09 4.30 6°
especificidades.

Conhecimento do negécio: conhecer e

entende_r aareada saud_e, |dent|f|candc_> 473 436 3.01 0
oportunidades e alternativas de melhorias

dessa area.

Rlapejamento Estratégico: cqnhgcgr? missao, 482 400 482 50
visgo, objetivos e valores da instituigcdo.

Conhecimento politico: conhecer o ambiente 436 3.45 6.74 20

politico que permeia a instituicdo.

Conhecimento técnicas gerenciais: conhecer

teorias e tendéncias modernas de gestao

(ferramentas gerenciais, modelos de gestao, 4,82 3,64 6,57 30
governancga, etc), que possam trazer

beneficios a institui¢do.

Gestéo de pessoas e Lideranga: possuir
conhecimentos sobre gestdo de pessoas e 4,82 3,91 5,26 4°
lideranca.

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.

A partir da analise da Tabela 9, percebe-se que todas as competéncias
gerenciais nesta dimensdo apresentam alto grau de importancia, com valores de
média entre 4,36 a 4,82, se aproximando dos graus 4 (importante) e 5 (muito
importante). Dessa maneira, verifica-se que as competéncias selecionadas se
mostram aderentes a realidade dos diretores pesquisados e sao relevantes para a

atuacdo destes.

Por ordem de importancia, tém-se trés competéncias que obtiveram
maiores notas pelos diretores, com médias de 4,82. Primeiramente, podemos
destacar o conhecimento relacionado ao planejamento estratégico, que esta
associado com a compreensdo da missdo, visao, objetivos e valores da instituicio.
Segundo Longo (2007) o gestor publico deve pensar estrategicamente, de forma a

propagar o propoésito e a direcdo organizacional a sua equipe. Assim, possuir
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conhecimento acerca dos elementos associados ao planejamento estratégico faz-se

essencial para que os diretores possam dissemina-lo nas unidades assistenciais.

O conhecimento de técnicas gerenciais também se mostrou de muita
importancia para os gestores. A respeito desse tipo de conhecimento, Garita (2008)
destaca que € essencial que os gestores publicos tenham conhecimentos acerca de
ferramentas e técnicas gerenciais e administrativas para que, assim, possam aplica-
las, uma vez que a utilizagc&do destes instrumentos representa ganhos de eficiéncia a

Administracao Publica.

Por fim, outra competéncia que possui grande importancia na percep¢ao
dos diretores € a de possuir conhecimentos acerca de gestdo de pessoas e
lideranca. Essa competéncia é reconhecida por varios autores, tais como Quinn et a/
(2003), Longo (2007) e Bergue (2014), como imprescindivel para o desempenho
adequado do gestor publico, ja que o capital humano deve ser considerado um dos
mais importante recurso da instituicdo. Nesse sentido, 0 quesito saber, neste campo,
representa um elemento essencial para que sejam obtidos bons resultados na

instituicao.

No que diz respeito ao dominio das competéncias, observa-se que este
campo obteve valores inferiores em relacdo aos valores atribuidos a importancia. Os
valores médios de dominio das competéncias variam de 2,91, ao maximo de 4,36.
Desta maneira, a partir da classificacdo da escala proposta pela pesquisa, 0 dominio
das competéncias na dimensdo conhecimento esta mais enquadrado em dominio

meédio (nota 3) e dominio alto (nota 4).

Como os valores de importancia foram, majoritariamente, altos e
semelhantes, as competéncias em que se obtiveram menores notas de dominio
também s&o as que foram constatadas maiores valores de IPT, indicando, dessa

maneira, maior necessidade de capacitagao.

Quatro competéncias do total de sete, o que representa aproximadamente
57% das competéncias listadas, carecem de maior aperfeicoamento por parte dos
diretores. Todas as demais obtiveram valores menores do que 5, o que, de acordo
com Brandao (2012), expressa baixa ou nenhuma necessidade de priorizagcdo no

que se refere a capacitacao.
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Assim, com relagdo a competéncia que possui maior gap, com IPT 9,12,
tem-se 0 conhecimento associado aos aspectos legais. Mesmo ndo se constituindo
um requisito ter formacado em areas juridicas para a ocupacido de determinados
cargos gerenciais, 0 gestor publico convive diariamente com aspectos legais que
impactam na realizagao do seu trabalho (GARITA, 2008). Dessa maneira, um maior
conhecimento juridico, mesmo que amplo, representa aos gestores maior seguranca
na tomada de decisbées e na assungao de riscos, 0 que torna de suma relevancia a
capacitacdo desses gestores em tdpicos legais que estejam presentes em seu

cotidiano.

O conhecimento do ambiente politico que permeia a instituicdo também
possui déficit entre 0 corpo diretivo das unidades, com valor de IPT em 6,74. Este
conhecimento se enquadra no modelo proposto por Quinn et a/ (2003) nos sistemas
abertos € no papel de negociador. A politica € citada por Mark Moore (1995) como
uma das esferas basicas de atuacdo dos gestores publicos, uma vez que tem
impacto direto e profundo sobre qualquer campo de atuagdo da administracéo
publica, influenciando em areas como or¢camento, planejamento e questdes legais.
Boog (1991), por sua vez, ressalta o entendimento politico como uma das
competéncias relevantes aos gestores, ja que esta proporciona uma visdo macro e
maior compreensao das relagdes entre os diversos setores da instituicdo, bem como
do ambiente que a permeia. Neste sentido, 0 conhecimento do ambiente politico
pode representar ganhos no quesito governanga corporativa aos diretores,
possibilitando a expansao da visao e da atuagdo destes sobre a Administracéo

Publica.

Duas competéncias que foram listadas entre as mais importantes
configuram-se, também, como as que possuem necessidade de treinamento, sdo
estas: conhecimento de técnicas gerenciais e conhecimento acerca de gestdo de
pessoas e lideranga, com, respectivamente, valores de IPT em 6,57 e 5,26. Essas
competéncias, como ja explicitado, s&o essenciais para a atuacdo efetiva do corpo
gerencial e alcance dos resultados organizacionais, o que torna precipuo 0

fortalecimento destas nos diretores das unidades assistenciais da Fhemig.

A seguir, tem-se a Tabela 10, que trata sobre as competéncias presentes

na dimensao habilidades.
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Tabela 10 - Importancia, dominio e IPT para as competéncias da dimenséao

habilidades.

Habilidades Importancia Dominio

IPT

Ranking
IPT

Administrar relagées com grupos externos
que impactem na atuagdo da organizacéo,
para que se obtenha legitimacgéo, apoio e
colaboragéo.

4,45

Administrar o tempo no exercicio da fungao,
de forma que os prazos estipulados sejam 4,64
cumpridos.

Administrar situacées de estresse e tenséo
no ambiente de trabalho, mantendo o 4,82
equilibrio emocional.

Mobilizar pessoas para atingir objetivos e
miss&o, garantindo uma sinergia de 4,82
esforgos.

Utilizar de ferramentas e técnicas gerenciais
que possam apoiar na promog¢ao da missao 4,64
institucional de maneira efetiva.

Promover o trabalho em equipe, para que
seja criado um ambiente de trabalho 4,73
colaborativo.

Se comunicar com os colaboradores, de
forma que sejam transmitidas informacgées e 4,82
conhecimentos de maneira efetiva.

Se adaptar e responder ao ambiente
externo, propondo, quando necessario,
modificagbes oportunas a serem realizadas
na organizacéo.

4,64

Formular planos, metas e objetivos, com

. X . IS 4,82
vistas a consecucgdo da visdo institucional.

Lidar com situagdes de conflitos e
divergéncias de opinides no ambiente de 464
trabalho.

Realizar a leitura e a percep¢éo do
ambiente, analisando e diagnosticando 473
situagdes gerenciais complexas.

Compatibilizar normas, regras e legislagdes

com a atuagdo no ambiente de trabalho. 4,64

Promover a evolugéo constante da
instituicdo na area da saude, tornando esta 473
referéncia no seu campo de atuagao.

3,73

3,91

4,18

4,09

3,64

4,09

4,18

3,73

3,73

4,09

3,91

3,64

4,09

5,67

5,06

3,94

4,38

6,32

4,30

3,94

5,90

6,13

4,21

5,16

6,32

4,30

40

60

10°

70

10

80

10°

30

20

90

50

10

80

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.
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A partir da analise da Tabela 10, verifica-se que, novamente, todas as
competéncias gerenciais listadas se mostram com alto grau de importancia na
percepcao dos diretores, com valores médios alternando entre 4,45 e 4,82. Quatro

competéncias atingiram a nota de maior importancia (4,82) na dimensao habilidades.

A primeira competéncia com maior nota é a de administrar situacbes de
estresse e tensdo no ambiente de trabalho, mantendo o equilibrio emocional. Tal
competéncia é listada por Quinn et a/ (2003) como presente no papel de Produtor,
no modelo de metas racionais. Segundo os autores, o gestor tem que atuar
gerenciando o estresse no trabalho, de forma a prever, evitar e saber contornar
determinadas situacdes, dado que estas podem causar prejuizos ao desempenho
organizacional e individual. Nas organiza¢des de saude essa habilidade se mostra
essencial, ja que ha alto nivel de complexidade e variabilidade no trabalho
(DUSSAULT, 1992).

A mobilizacdo de pessoas para atingir os objetivos e a missao
institucional, garantindo uma sinergia de esfor¢os, também foi considerada uma
habilidade muito relevante pelos diretores. Tal habilidade esta relacionada com a
competéncia de constituicdo de equipes, no papel de facilitador, no modelo de
relacbes humanas de Quinn ef al (2003). Bergue (2014, p. 84) destaca que o0s
gestores publicos tém o papel fundamental de “Estabelecer conexdes entre o
trabalho e os resultados alcancados no nivel da equipe com os objetivos
estratégicos da organizacdo e a convergéncia com 0 interesse publico.” Isso é
especialmente relevante para os diretores das unidades, pois, o setor publico,
especialmente a area da saude, possui objetivos complexos e, sendo assim, €
essencial que os gestores promovam maior clareza, alinhamento e 0 empenho dos
servidores em torno do cumprimento da misséo e objetivos institucionais, para que

se obtenham maiores beneficios aos cidadaos.

Outra competéncia importante esta relacionada a habilidade de se
comunicar com o0s colaboradores, de forma que sejam transmitidos informacgdes e
conhecimentos de maneira efetiva. Silva (2012) afirma que a comunicagao
interpessoal constitui-se uma das competéncias gerenciais mais relevantes, pois
pode ser utilizada na promocéo de informacdes, na coordenacdo e até mesmo na

motivacdo das pessoas. Essa habilidade esta associada a competéncia de
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comunicacdo eficaz, no modelo dos sistemas abertos, proposto por Quinn et al
(2003).

Por fim, a habilidade de formular planos, metas e objetivos, com vistas a
consecugdo da visdo institucional também figura-se dentre as competéncias listadas
como mais importantes pelos diretores, constituindo-se como uma competéncia
presente no papel de diretor, no modelo de metas racionais, proposto por Quinn ef al
(2003). Tal habilidade se relaciona ao conhecimento sobre o planejamento
estratégico e tem suma relevancia para proporcionar direcionamento e proposito

organizacional a equipe de trabalho.

No que se refere ao dominio das competéncias, apesar de serem obtidas
meédias superiores a dimensdo conhecimentos, ainda verificam-se valores, em geral,
inferiores aos obtidos em comparagdo ao campo de importancia. As médias se
situam em torno de 3,64 a 4,18, o que faz com que estas estejam situadas préximas

a avaliacdo de muito dominio (nota 4).

Os valores expressos na tabela 9 demonstram que nesta dimensé&o,
apesar de menores valores para o IPT em relagdo a dimensdo de conhecimentos,
ha um maior numero de competéncias que apresentam valores de IPT superiores a
5, 0 que indica certa necessidade de priorizacdo de treinamento nessas areas. No
total, ha sete competéncias que possuem necessidade de capacitagdo, possuindo
valores alternados entre 5,06 e 6,32, representando, assim, 54% do total das

competéncias listadas nessa dimensao.

As competéncias que apresentam os maiores valores para o IPT sé&o,
respectivamente, compatibilizar normas, regras e legislagdes com a atuagdo no
ambiente de trabalho (IPT = 6,32); utilizar de ferramentas e técnicas gerenciais que
possam apoiar na promog¢ao da missao institucional de maneira efetiva (IPT = 6,32);
formular planos, metas e objetivos, com vistas a consecu¢do da visdo institucional
(IPT = 6,13); e se adaptar e responder ao ambiente externo, propondo, quando

necessario, modificagcdes oportunas a serem realizadas na organizacéo (IPT = 5,90).

Destaca-se que as duas primeiras habilidades estdo claramente

associadas a dois conhecimentos que obtiveram gap de competéncia constatado:
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conhecimento juridico e conhecimento de técnicas gerenciais. Isso indica uma

interligacéo entre as dimensdes de conhecimentos e habilidades.

No tocante a habilidade de formular planos, metas e objetivos, com vistas
a consecuc¢ado da visado institucional, este se relaciona como o papel de diretor,
presente no modelo das metas racionais. Além disso, esta competéncia se relaciona
com a esfera de atuacdo de gestédo estratégica, proposta por Mark Moore (1995),
que diz respeito ao pensamento estratégico dos gestores, de forma a proporcionar
maior criagdo de valor aos bens/servigos oferecidos aos cidad&os. Sendo assim, se

mostra extremamente importante aos gestores.

Ainda, com IPT de 5,90, tem-se a competéncia relativa a habilidade de
adaptacdo e resposta ao ambiente externo, propondo, quando necessario,
modificagdes oportunas a serem realizadas na organizacdo. Essa habilidade esta
associada ao modelo dos sistemas abertos, com o papel de inovador e com a
competéncia de gerenciamento da mudanga (Quinn et al, 2003). Além disto, &
mencionada por Longo (2007), Garita (2008) e Bergue (2014), como uma

competéncia essencial para os gestores publicos.

A Tabela 11, por fim, apresenta os valores correspondentes as

competéncias gerenciais incluidas na dimensao atitudes.

Tabela 11 - Importancia, dominio e IPT para as competéncias da dimens&o atitudes.

Continua
Ranking
IPT

Atitudes Importancia Dominio IPT

Desenvolver uma cultura organizacional
focada nos valores que justificam a criagéo 4.55 3,91 4,96 4°
da instituicdo.

Criar e comunicar uma visao (objetivo
comum), de forma que seja propiciado o 4,73 3,91 5,16 2°
desenvolvimento constante da organizagao.

Ser erx!v_eI e receptl_vo as modificagdes 455 400 455 50
necessarias ao ambiente de trabalho.

Obter o melhor desempenho da equipe,
através do desenvolvimento de capacidades 473 4.09 4.30 6°
e promog¢ao de maior motivagao.



7

Concluséo
Atitudes Importancia Dominio  IPT Ralr;,kT'"g
Refletir sobre seu préprio desempenho de
maneira continua, para que seja 464 4.00 464 40

propiciado seu desenvolvimento
constante enquanto gestor.

Aprender e se aperfeigoar
constantemente, através de 4,64 3,91 5,06 30
cursos/programas gerenciais.

Demonstrar motivagdo, comprometimento
com os valores da organizacéo e
satisfacdo com o trabalho, influenciando
positivamente os subordinados.

4,64 3,82 5,48 1°

Manter a instituicdo atualizada na area da

saude, tanto no que se refere ao

funcionamento do SUS, quanto na 4,82 4,36 3,07 90
incorporacao de novas praticas benéficas

ao atendimento assistencial.

Criar um ambiente colaborativo, propicio
ao compartilhamento de informacgdes e 473 4,18 3,87 7°
conhecimentos.

Envolver a equipe na tomac_ja de deciséo, 455 445 248 e
sempre que possivel e pertinente.

Pensar estrategicamente e produzir ideias
para que a organizagao possa criar o 4,82 4,27 3,50 8°
maximo de valor para os cidadaos.

Delegar tarefas e fornecer
responsabilidades para os membros da 473 4,18 3,87 7°
equipe.

Pautar sua atuagdo em regras e
principios constitucionais, tal como
(legalidade, isonomia, moralidade,
impessoalidade, publicidade, etc).

4,82 4,55 219 10°

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.

Mais uma vez, as competéncias nesta dimens&o se mostram de suma
importancia, possuindo valores médios entre 4,55 e 4,82. As competéncias
presentes na dimenséo atitudes, no geral, s&o consideradas ainda mais importantes
do que as que constam nas demais dimensdes (conhecimentos e habilidades). No
total, ha quatro competéncias que foram consideradas mais importantes pelos

diretores das unidades, com nota de 4,82.
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Preliminarmente, pode-se citar a atitude de reconhecer e respeitar os
subordinados, escutando as demandas e buscando compreendé-las. Tal
competéncia esta relacionada com o modelo das relagbes humanas e com o papel
de mentor. Neste papel, o gestor tem como principais caracteristicas a
acessibilidade, receptividade, justica e sensibilidade aos seus subordinados, o que €
de suma relevancia para que se tenha um clima organizacional agradavel, bem

como melhor desempenho dos funcionarios (QUINN et a/, 2003).

Ainda, temos a atitude de manter a instituicdo atualizada na area da
saude, tanto no que se refere ao funcionamento do SUS, quanto na incorporagéo de
novas praticas benéficas ao atendimento assistencial. Essa competéncia se
relaciona ao conhecimento do negdcio da organizacdo € de seu ambiente, sendo
crucial para os gestores, pois propicia a estes 0 reconhecimento de oportunidades e

alternativas para o desenvolvimento institucional (BERGUE, 2014).

Além dessas atitudes, destaca-se, também, a relacionada ao pensamento
estratégico e producgao de ideias, de forma que a organizagdo possa criar 0 maximo
de valor para os cidad&dos. Essa competéncia € considerada por varios autores
(MOORE, 1995; LONGO, 2007; GARITA, 2008; BERGUE, 2014) como relevante aos
gestores publicos. Longo (2007, p. 182) destaca que os dirigentes publicos, neste
sentido, possuem: “um proposito maximizador do impacto — permanentemente
consciente — de utilizar recursos escassos, avaliando e tornando transparente, de
maneira sustentavel, os custos de cada intervengdo e de cada servico, incluidos os

de oportunidade”.

Finalmente, a competéncia de pautar sua atuacio em regras e principios
constitucionais, tal como (legalidade, isonomia, moralidade, impessoalidade,
publicidade, etc) é reconhecida pelos gestores como uma das mais importantes para
a atuacao no cargo. Essa competéncia constitui-se como um elemento indispensavel
a todos os servidores publicos, independente do cargo, uma vez que esses devem
se pautar nos principios constitucionais € da Administracdo Publica em todos os

seus atos.

Com relacéo ao dominio, verifica-se que as médias para este estéo entre
3,82 a 4,55, o que representa muito dominio € pleno dominio. Dessa maneira, a

concluséo € de que a dimensédo atitudes € a que os diretores consideram que



79

possuem maior dominio, no geral, e, consequentemente, é nesta dimensao em que
s&o encontrados os menores valores de IPT. Como bem destaca Queiroz (2008), a
presenca da dimensdo atitude € a que traz mais vantagens competitivas as
organizacgbes, ja que esta é a dimensdo de mais dificil desenvolvimento. Sendo
assim, verifica-se, na Fhemig, um fator faciltador no que se refere ao

desenvolvimento de competéncias gerenciais.

No tocante ao indice de Prioridade de Treinamento, constata-se que,
como ja mencionado, este € baixo, sendo de, no maximo, 5,48, o que representa um
valor um pouco maior do que 5, que é considerado por Brand&o (2012) como um

valor que expressa baixo ou nenhum gap de competéncia.

No total, ha trés competéncias que apresentam valores superiores a 5 no
que se refere ao IPT, com valores entre 506 e 5,48 S&o estas: Demonstrar
motivacdo, comprometimento com os valores da organizacdo e satisfacdo com o
trabalho, influenciando positivamente os subordinados; criar e comunicar uma visao
(objetivo comum), de forma que seja propiciado o desenvolvimento constante da
organizacdo; e aprender e se aperfeicoar constantemente, através de

cursos/programas gerenciais.

A atitude de menor dominio e, por conseguinte, maior gap € a
demonstracdo de motivagao, de comprometimento com os valores da organizacéo e
de satisfacdo com o trabalho, de forma que os subordinados sejam influenciados
positivamente. Os gestores possuem alto poder de exercer influéncia sobre os seus
liderados, sendo assim, é essencial que este seja exemplo de direcionamento,
possuindo e demonstrando satisfacdo com o emprego, bem como motivacédo,

comprometimento € compreenséo dos valores institucionais. (QUINN ef al, 2003)

Além dessa atitude, tem-se a relacionada com a criagdo e comunicagao
de uma visao (objetivo comum), propiciando, assim, o desenvolvimento constante da
organizacdo. Essa competéncia € muito semelhante a algumas competéncias
associadas a gestdo estratégica, presentes nas dimensdes conhecimento e

habilidades, demonstrando, mais uma vez, a interligacdo das dimensdes — CHA.

Por fim, constata-se um gap, também, na atitude de aprender e se

aperfeicoar constantemente, através de cursos/programas gerenciais. Esta
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competéncia é muito importante para os gestores, pois esse aprendizado e
aperfeicoamento constante permite que estes obtenham melhor desempenho e,

além disso, se adequem as novas demandas da sociedade (GARITA, 2008).

Nesse sentido, dentre o grupo amostral de diretores estudados, verifica-
se que, a partir do critério de IDP > 5 = necessidade de capacitacdo, ha uma série
de competéncias gerenciais que precisam ser alvo de maior atengdo no que diz
respeito ao seu maior aperfeicoamento e desenvolvimento. Essas competéncias
estdo reunidas na tabela 12, em ordem decrescente de valores de IPT, separadas

de acordo com suas respectivas dimensoes.

Tabela 12 - Competéncias gerenciais com IPT superior a 5.

Continua
Conhecimentos IPT
Conhecimento juridico: conhecer os aspectos legais que impactam na atuagéo 9.12
da instituicdo ’
Conhecimento politico: conhecer o ambiente politico que permeia a institui¢éo. 6,74

Conhecimento técnicas gerenciais: conhecer teorias e tendéncias modernas de
gestédo (ferramentas gerenciais, modelos de gestdo, governanca, etc), que 6,57
possam trazer beneficios a instituicdo.

Gestéo de pessoas e Lideranga: possuir conhecimentos sobre gestao de

) 5,26
pessoas e lideranca.
Habilidades IPT
Utilizar de ferramentas e técnicas gerenciais que possam apoiar na promoc¢éo da 6.32
missao institucional de maneira efetiva. ’
Compatibilizar normas, regras e legislagées com a atuagdo no ambiente de 6.32
trabalho. :
Formular planos, metas e objetivos, com vistas a consecugéo da visdo 6.13
institucional. ’
Se adaptar e responder ao ambiente externo, propondo, quando necessario, 590
modificagbes oportunas a serem realizadas na organizacéo. ’
Administrar relagées com grupos externos que impactem na atuagéo da 567
organizagao, para que se obtenha legitimacéo, apoio e colaboracéo. '
Realizar a leitura e a percepgdo do ambiente, analisando e diagnosticando 516
situagdes gerenciais complexas. '
Administrar o tempo no exercicio da fungdo, de forma que os prazos estipulados 506

sejam cumpridos.
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Concluséo
Atitudes IPT
Demonstrar motivagéo, comprometimento com os valores da organizagéo e 548

satisfacdo com o trabalho, influenciando positivamente os subordinados.

Criar e comunicar uma visao (objetivo comum), de forma que seja propiciado o 516
desenvolvimento constante da organizagao. :
Aprender e se aperfeigoar constantemente, através de cursos/programas

. 5,06
gerenciais.

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.

Alicercado na avaliacdo da Tabela 12, percebe-se que ha interligacéo de
varias competéncias sinalizadas com maior necessidade de priorizacdo de
treinamento. Isso ocorre em razdo da interdependéncia existente entre as trés
dimensdes de Durand (1998) — conhecimentos, habilidades e atitudes. Uma vez que,
para que uma dimensao seja expressa no ambiente de trabalho, € preciso interligar
e integrar, concomitantemente, as demais dimensdes (BRANDAO; GUIMARAES,
2001).

Ainda, constata-se, a partir dos valores de IPT, que ndo ha uma situagao
muito alarmante na instituicdo no que se refere a necessidade de capacitacio.
Brand&o (2012) salienta que os valores de IPT superiores a 5 e inferiores a 12
expressam necessidade intermediaria de capacitacdo. Dessa forma, como o0s
valores nas competéncias listadas estdo entre 5,06 e 9,12, a Fhemig se mostra

nesse patamar intermediario.

No entanto, as competéncias que detém esse IPT de nivel intermediario
possuem, também, alto nivel de relevancia para o bom desempenho da fungéo
gerencial. Assim, para o alcance dos resultados institucionais, demonstra-se como
basilar a adocao de medidas pela instituicdo que visem sanar essas necessidades
de capacitagdo, de forma que sejam evitadas pioras neste quadro €, além disso, de
maneira que essas competéncias sejam continuamente desenvolvidas e plenamente

dominadas pelos gestores.

Por fim, com relac&o as competéncias gerenciais a serem desenvolvidas,
no questionario havia uma questédo aberta: “Se vocé pudesse escolher até trés

competéncias gerenciais que precisam ser melhor desenvolvidas para o bom
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desempenho da funcdo de diretor, quais seriam?”. Nesta questdo, os diretores

tiveram respostas diversas, mas que convergiam em alguns campos.

Primeiramente, destacam-se as competéncias relacionadas a lideranca e
gestao de pessoas, citadas por cinco diretores. Depois, citadas por quatro diretores,
estdo as competéncias correlacionadas ao planejamento estratégico e ao
conhecimento de aspectos legais. Em seguida, as competéncias ligadas ao uso de
ferramentas e instrumentos de gestado foram as que mais se destacaram, sendo
mencionadas por trés diretores. Ainda, cabe ressaltar as competéncias associadas a
gestdo do tempo, conhecimento da administracdo publica e relacionamento com
agentes externos, tais como atores politicos, érgéos superiores, entre outros, citadas

por dois diretores.

Ja os gestores da ADC, nas entrevistas, mostraram certo consenso no
que tange as competéncias gerenciais que consideram mais relevantes aos
diretores. Como competéncias de destaque, destacam-se as relacionadas a
lideranca de equipes, conhecimento da area da saude e capacidade de gestéo.
Conforme afirma os entrevistados:

E imprescindivel para os diretores saber liderar, ndo um lider

impositivo, mas um lider que seja reconhecido pela equipe.
(Entrevistado 4)

Eles tém que ter alguma especializagédo ou alguma experiéncia na
area da saude, porque também ndo adianta ser sé administrador e
nao saber nada sobre a saude. (Entrevistado 4)

E importante que um gestor entenda tecnicamente o que é feito no
hospital, assim como tenha a capacidade de gestdo. Dessa forma, o
diretor ira possuir uma nog&o mais global. (Entrevistado 2)

Dessa maneira, as competéncias selecionadas pela pesquisadora para o
instrumento de pesquisa se mostram alinhadas as competéncias gerenciais
consideradas mais relevantes tanto pelos diretores quanto pelos gestores da ADC.
Assim, o0 instrumento mostra-se em consonancia com a realidade dos diretores das
unidades e, dessa maneira, a partir da identificacdo das necessidades de
capacitacdo, € de suma relevancia que estas sejam observadas e tenham politicas
de desenvolvimento implementadas pela instituicdo, visando sanar 0s gaps

existentes.
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7.3 A gestao e o desenvolvimento de competéncias gerenciais dos diretores

A gestdo por competéncias se caracteriza como um modelo de gestéo
continuo e relacionado com varios outros campos, tais como estratégia
organizacional, recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, treinamento,
compensagao e remuneracao, etc. Assim, essa propde a integracdo e orientacdo de
esforcos, com o objetivo de planejar, selecionar e desenvolver as competéncias
necessarias a consecucdo do negocio (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

De acordo com Brand&o e Guimaraes (2001), o processo de gestéo por
competéncias tém como fator fundamental a formulagdo da estratégia
organizacional, a partir da definicdo da visdo, do modelo de gestdo, das

competéncias essenciais, objetivos e indicadores de desempenho, etc.

Sobre este aspecto, € importante perceber que ha consenso entre os
gestores entrevistados de que a Fhemig, atualmente, ndo possui uma estratégia
organizacional claramente definida e, ainda, possui dificuldades em elaborar e

operacionalizar um planejamento estratégico. De acordo com os entrevistados:

(...) Nao ha um planejamento estratégico, a Fhemig hoje esta
carente. Como a gente esta sempre apagando incéndios, nés néo
temos tempo de sentar e planejar. O ultimo planejamento foi feito ha
muito tempo e as coisas ja mudaram muito. (Entrevistado 4)

A dificuldade em ndo se ter um planejamento estratégico causa um
gap. (...) Falta essa direcdo para resultados, esse foco, onde estou,
aonde quero chegar. Falta um planejamento estratégico para que a
estratégia organizacional seja repassada as unidades, para que se
pare de apagar incéndios e passe a se entender aonde se quer
chegar. (Entrevistado 1)

A estratégia da Fhemig ficou muito de lado. Se vocé procurar os
diretores e perguntar para eles quais s&o os objetivos estratégicos
hoje, provavelmente, eles nado irdo saber. Esse processo foi
negligenciado nos ultimos tempos. Agora, nés estamos tentando
retomar para que possamos construir ele novamente. (Entrevistado
3)

A modelagem da estratégia ainda estda em definicdo. Seria muito
importante ter a estratégia definida para que a gente pudesse aferir
corretamente as competéncias gerenciais. No entanto, hoje, a
estratégia € apenas fazer a assisténcia continuar funcionando em
tempos de crise. (Entrevistado 2)

Tais informac6es demonstram que a instituicdo possui muita dificuldade

na construgdo da estratégia, bem como na elaboracido de seu planejamento
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organizacional. Isso € extremamente prejudicial, pois, conforme exposto, dificulta o
repasse de uma vis&o de futuro para as unidades e seus respectivos diretores, o que
faz com que esses, por sua vez, acabem se ocupando com tarefas rotineiras em que
sd0 demandados, sem pensar em um resultado no nivel macro de médio/longo
prazo. As falas dos entrevistados abaixo transcritas confirmam essa questéo:
Muitas vezes o diretor pode ter uma competéncia em falta, mas na
verdade o que falta, realmente, € uma estratégia mais bem definida

para que ele possa extrapolar o que ele faz dentro da unidade.
(Entrevistado 2)

Precisamos urgentemente fazer o planejamento, para que tenhamos
diretrizes estratégicas para repassar para os nossos diretores. Por
isso que eu acho, inclusive, que eles sdo muito bons, porque eles
nao tiveram nenhum treinamento especifico, foram colocados nas
unidades sem direcionamento. Entdo, eles fazem milagres com as
competéncias que eles tém. (...) eles seguem as diretrizes
estratégicas minimas que a Fhemig dita hoje, mas ela n&o tem assim
nada da Fhemig recente, ndo tem um planejamento estratégico que
tenha sido repassado para cada diretor para que ele siga.
(Entrevistado 4)

A partir das afirmacdes, verifica-se, entdo, que essa falta de definicdo no
plano estratégico da instituicdo pode levar a problemas no &mbito da gestdo por
competéncias, em aspectos relacionados a definicdo e ao desenvolvimento de
competéncias gerenciais, uma vez que a indefinicdo da estratégia e auséncia de
diretrizes institucionais impossibilita a identificacdo das competéncias individuais
necessarias aos gestores. Isso dificulta 0 conhecimento das competéncias e agdes
que sao requeridas para 0 desempenho adequado no cargo e para atingir os
objetivos. Como destaca Brandao e Guimaraes (2001):

O importante é que a gestdo de competéncias esteja em perfeita
sintonia com a estratégia organizacional (misséo, visdo de futuro e
objetivos). A visdo determina o estado futuro desejado pela
organizacgdo, sua intencdo estratégica, e orienta a formulagdo das

politicas e diretrizes e todos os esforgcos em torno da captagéo e do
desenvolvimento de competéncias (BRANDAQO; GUIMARAES, 2001,

p. 11).

Logo, esse panorama, no tocante as dificuldades no desenvolvimento de
uma gestéo estratégica, faz com que a gestédo por competéncias seja comprometida
na instituicdo, impossibilitando, assim, que esta seja plenamente praticada, o que
tem como consequéncia dificuldades na promocido e estimulo de competéncias

relevantes para os prop0ésitos organizacionais.
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No que se refere ao desenvolvimento de competéncias gerenciais,
destaca-se que este € considerado, cada vez mais, um investimento de médio/longo
prazo pelas organizacdes, em razdo da importancia do capital humano para que se
obtenham maiores ganhos (LE BOTERF, 2003). Esse desenvolvimento de
competéncias gerenciais promove 0 aprimoramento e€fou a inclusdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no meio organizacional e, pode ser
fomentado pela instituicdo, assim como pode ser derivado por prépria iniciativa do
empregado (BRANDAO, 2012).

Na Fhemig, no que diz respeito a existéncia de estratégias de
desenvolvimento de competéncias gerenciais voltadas aos diretores das unidades
assistenciais, percebe-se que ha déficits, dado que a maior parte dos diretores
pesquisados considera que n&o existe nenhum tipo de estratégia institucional nesse

sentido, conforme ilustra o Grafico 1.

Gréfico 1 - Percepcdo da amostra sobre a existéncia de estratégia para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais de diretores na instituicéo

Considera que ha estratégias para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais de diretores na instituigao?

Sim

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.

Do total de diretores, dez consideram que n&o ha estratégia de
desenvolvimento de competéncias gerenciais voltadas para eles na instituicdo,
representando, assim, 91% da amostra. Apenas um diretor (9% da amostra)
respondeu que existe esse tipo de estratégia na instituicdo, citando como exemplo

de acdo nesse sentido, a educacao continuada.
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Essa concepcédo, no geral, também é disseminada entre os gestores da
ADC, como se vé nas afirmacgdes abaixo:
Ha agbes que ndo sdo exclusivas, mas sdo direcionadas para os
diretores. No entanto, como fazer uma capacitagdo para preparar um
diretor se ndo sabemos qual é planejamento estratégico da Fhemig

como um todo, nem da unidade? Entdo, s6 preparamos de forma
geral... sem saber ao certo aonde se quer chegar. (Entrevistado 1)

Nao temos nenhum modelo de desenvolvimento de competéncias
atualmente. O individuo entra no cargo e, de acordo com a demanda
do trabalho e do cotidiano, vai se desenvolvendo. Assim, ndo ha um
modelo formal de desenvolvimento de competéncias, que permita
identificar os gargalos e desenvolver as competéncias na instituigdo.
Entdo, seria uma busca muito mais individual pelo desenvolvimento.
(Entrevistado 2)

Mais uma vez, percebe-se o impacto negativo da auséncia de estratégia e
planejamento organizacional sobre o desenvolvimento de competéncias. Esse
panorama demonstra uma situagdo muito preocupante, uma vez que, como bem
destaca Le Boterf (1999), a instituicdo se constitui um elemento essencial para
produzir duas condi¢des criticas para o desenvolvimento de competéncias, que sao:
o sistema de formacdo disponivel e um ambiente de trabalho que estimule a

aprendizagem.

Nesse sentido, conforme aponta Freitas e Brand&o (2005), para que
sejam desenvolvidas competéncias efetivamente, € essencial que a instituicdo
fomente programas de treinamento que visem agregar e integrar conhecimentos,
habilidades e atitudes aos seus profissionais. No entanto, o que frequentemente
ocorre € que as organizacdes tendem a focar seus processos de desenvolvimento
na dimensao do conhecimento, que, apesar de ser importante, isoladamente, ndo é
suficiente para proporcionar o desenvolvimento global das competéncias.

O desafio é, portanto, conceber e organizar um conjunto de
atividades capazes de integrar saber, saber-fazer e saber-ser/agir,
tendo como referéncia central do ciclo algumas das situagdes de

trabalho, possibilitando, assim, a geracdo de aprendizagem de
competéncias. (COMINI; KONUNA; SANTOS, 2007, p.5)

Porém, o que se constata, a partir da percep¢do da maioria do grupo
pesquisado, é que a Fhemig n&o esta focada em nenhuma das dimensbes da
competéncia, sendo assim, a instituicdo estaria numa situacdo em que ndo ha
estratégias de treinamento voltadas ao aprimoramento dos conhecimentos,

habilidades ou atitudes de seus diretores.
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Ainda, a partir do relato do entrevistado 2, percebe-se que, muitas vezes,
a busca por desenvolvimento gerencial parte da iniciativa prépria dos diretores, sem
auxilio ou direcionamento institucional. Essa auséncia de direcionamento € negativa,
pois o diretor, ndo necessariamente vai optar pelo desenvolvimento daquelas
competéncias que sao relevantes a atuagdo no cargo ou que possuem gaps

constatados.

Ainda sobre o aspecto de busca individual dos diretores por
desenvolvimento de competéncias gerenciais, buscou-se saber, através dos
questionarios, se esses, a partir do momento que assumiram o cargo em questao,
participaram de algum curso ou programa de desenvolvimento gerencial. O Grafico 2

representa os valores obtidos com as respostas.

Gréfico 2 - Percepgao sobre a existéncia de estratégia para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais de diretores na instituicdo

Desde que assumiu o cargo de diretor, vocé participou de cursos/programas de
desenvolvimento gerencial?

Ndo M Sim

Fonte: Elaboragdo prépria com base em dados da pesquisa.

Os resultados demonstram que 64% (total de 7 diretores) ja participaram
de cursos ef/ou programas voltados ao desenvolvimento gerencial desde que
assumiram o cargo, o que demonstra que estes buscaram aprimoramento de suas
competéncias gerenciais através destes meios. Os demais diretores, total de 4

(36%), afirmaram que nao participaram de cursos/programas gerenciais.

A pesquisadora tentou associar essa questdo com outras informacgdes

obtidas através dos questionarios, tais como tempo no cargo de diretor, pois
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pressupds que a ndo realizagcido de cursos/programas pode ter se dado em razéo do
pouco tempo no cargo. A relagdo entre tempo de permanéncia no cargo e
participacao de cursos ou programas de desenvolvimento gerencial se encontram na
Tabela 13.

Tabela 13 - Relagdo entre a participacéo de cursos/programas de desenvolvimento
gerencial e tempo no cargo atual

Participou de algum
curso/programa de

Tempo no cargo atual desenvolvimento
gerencial?
N&o Sim
Menos de 1 ano 3
1 ano 2 1
2 anos 1 1
3 anos 1
4 anos 2
Total Geral 4 7

Fonte: Elaborac&o prépria com base em dados da pesquisa.

Com base nos resultados da Tabela 13, verifica-se que ndo ha uma
associacdo clara entre o tempo em que os diretores exercem o cargo e a realizacao
de cursos/programas de desenvolvimento gerencial, pois todos os diretores com
menos de um ano ja participaram de algum tipo de agdo nesse sentido, enquanto
todos os diretores que nao participaram de cursos/programas possuem tempo

superior de exercicio no cargo.

No que se referem as tematicas desses cursos e/ou programas realizados
pelos gestores, foram ressaltados por alguns diretores os encontros gerenciais
realizados na Administracdo Central da Fhemig, pos-graduacdes focadas em gestéao

e cursos voltados a lideranga e ao coaching.

Aos diretores que responderam que ja participaram de cursos e/ou
programas voltados ao desenvolvimento gerencial desde que assumiram 0O cargo
(total de 7 diretores), foi perguntado, também, se alguns desses cursos/programas
foram fornecidos/propiciados pela Fhemig. A resposta de 5 diretores foi positiva,
representando, assim, 71% do total. Em conformidade com essa informagéo, o
entrevistado 4 afirma:

Nao temos estratégia de desenvolvimento para os diretores. Todos

os treinamentos que sao feitos sdo superficiais ou direcionados ao
publico em geral. Falta um processo, talvez uma especializagéo,
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voltado aos diretores, para a gestdo hospitalar, especificamente. (...)
Acredito que seja necessario, inicialmente, um tratamento de choque,
um curso com duracéo fixa e depois uma formacgdo continuada, algo
gue exista mensalmente e permanentemente. (Entrevistado 4)

Dessa maneira, verifica-se que, apesar de a percep¢ao geral ser de que
nao ha estratégia de desenvolvimento de competéncias gerenciais voltadas aos
diretores da instituicdo, ha acbes de desenvolvimento que de alguma forma
alcancam os diretores. A grande questido € que essas acdes se mostram isoladas e
desmetddicas, pois ndo fazem parte de um planejamento interligado a estratégia
organizacional e, aparentemente, ndo possuem periodicidade, assim como sao
generalizadas, direcionada a todos os servidores da Fhemig. Dessa forma, essas
acdes podem se mostrar de baixo alcance e pouca efetividade no desenvolvimento

de competéncias dos diretores.

Torna-se relevante, também, analisar as ferramentas utilizadas para
identificar gaps de competéncias presentes na instituicdo. A partir do exposto,
percebe-se que ha deficiéncias neste aspecto, pois os gestores da ADC ressaltaram
como unica ferramenta formal a Avaliagdo de Desempenho do Gestor Publico
(ADGP). Esta ferramenta, por sua vez, conforme destaca o0s entrevistados,
apresenta inumeras dificuldades na sua operacionalizacdo, dentre as quais sao
citadas a generalidade das competéncias, ja que a Fhemig utiliza as competéncias
gerais, padrbes para todos os gestores do estado de Minas Gerais e, além disso, 0
instrumento, na percepc¢do dos gestores, n&o € utilizado devidamente, em raz&o de
falta de cultura institucional de desenvolvimento de competéncia. Como ressalta o
entrevistado 2:

Temos a ADGP como um instrumento formal para mensurar gaps de
competéncia. No entanto, falta o amadurecimento para que se

compreenda que o instrumento ndo é destrutivo, mas sim que apoia
no desenvolvimento dos profissionais.

Apesar de n&o se constituir um instrumento de identificagédo de gaps de
competéncias formal, alguns dos entrevistados ressaltaram que a maneira mais
efetiva de se perceber deficiéncias e pontos de melhorias de competéncias
gerenciais dos diretores é através da percep¢ao dos gestores da ADC.

Cada diretor da ADC consegue identificar aquela competéncia em
que os gestores dos hospitais precisam melhorar. Tem alguns

gestores que tém aquela area de DPGF mais desenvolvida, em
compensacdo na area de gestdo de pessoas possui maiores
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dificuldades, por exemplo. Eu acho que os gestores da ADC, hoje,
constituem-se a melhor forma de dar um retorno aos diretores das
unidades assistenciais sobre como eles podem melhorar e se
desenvolver. (Entrevistado 1)

Eu percebo que em algumas reunides técnicas, em apresentagdes, a
gente consegue ver esses gaps de competéncia. Alguns diretores
conseguem dizer de projetos, avaliar os resultados da unidade e
outros estdo muito aquém. Entdo o instrumento que é mais utilizado
€ a percep¢do dos gestores da ADC, ndo é nada formal.
(Entrevistado 3)

Dessa maneira, constata-se a auséncia de ferramentas formais e
institucionalizadas que mensurem efetivamente pontos de gargalos das
competéncias gerenciais dos diretores. De acordo com Brandado e Guimaraes
(2001), a identificacdo de lacunas entre as competéncias necessarias € as
disponiveis na organizacdo é um requisito para a realizacdo do planejamento,
selecdo, desenvolvimento e avaliacdo das competéncias, de forma a minorar os
gaps existentes. Portanto, isso é algo que também precisa ser aprimorado na
instituicdo, pois, a auséncia deste tipo de instrumento, pode impedir o
desenvolvimento de uma politica que vise constatar e, a partir disso, dotar os

profissionais das competéncias necessarias ao negocio.

Diante do exposto, faz-se relevante analisar quais sdo as maiores
dificuldades para o desenvolvimento de competéncias gerenciais dos diretores, a
partir da percep¢édo dos pesquisados. Ficou claro que ha certa concordancia entre
os diretores das unidades e os gestores da ADC dos pontos que ocasionam maiores

empecilhos para o desenvolvimento gerencial na instituicdo.

Primeiramente, o ponto mais ressaltado, citado por 6 (55%) dos diretores
das unidades, foi relacionado diretamente a Administragdo Central, tanto no que se
refere a atuacdo desta como centro de estratégia de toda a rede, quanto ao
relacionamento dessa com as unidades assistenciais. Foram listadas questbes como
o distanciamento da Administracéo Central da realidade das unidades assistenciais,
ocasionando, assim, uma auséncia de visdo interligada de toda a Fhemig e, ainda,
surgimento de demandas por parte da ADC que n&o fazem sentido aos diretores. Foi
ressaltado, também, que ha dificuldade no que se refere a autonomia dos gestores
hospitalares, em razéo da dependéncia destes junto a Administracdo Central. Além

disso, foi exposta a questéo de descontinuidade de projetos iniciados pela ADC.
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Sobre este ponto, os gestores da ADC ressaltam que, atualmente, ha
uma falta de integracéo da Fhemig como um todo, criando-se um distanciamento da
Administracdo Central e das unidades assistenciais. Alguns gestores ressaltaram
que este distanciamento foi ocasionado, em grande parte, em razdo da
descentralizagdo realizada na gestdo anterior e, além disso, pela falta de uma
estratégia e de um planejamento institucional. As falas abaixo transcritas confirmam
essa questao:

A dire¢do anterior buscou uma descentralizagdo, mas uma
descentralizagdo sem organizagdo. Entdo, acho que a definicdo néo
€ nem descentralizacdo, mas sim cada um vai por si. Com isso, a
ADC perdeu muito desse papel de diretriz € de definidora, e foi
disseminada na instituicdo uma cultura de cada um faz o que quer,
separando as unidades e a ADC, entdo buscar criar iniciativas

integradas e estratégicas de desenvolvimento gerencial dos diretores
esta muito mais dificil, tem muito mais resisténcia. (Entrevistado 3)

Antes a gestdo administrativa era mais centralizada aqui na ADC e la
(nas unidades assistenciais) havia somente a parte assistencial. Na
ultima gestdo, houve uma descentralizacdo de todas as atividades
para as unidades. Com isso, os diretores tiveram que receber varios
processos que antes eram feitos na Administracdo Central sem ter o
minimo de expertise, ndo havia profissionais nas unidades para
realizar essas tarefas e os proprios diretores ndo haviam sido
capacitados. (Entrevistado 4)

A auséncia dessa estratégia e de planejamento ocasiona uma falta
de integracéo da Fhemig como um todo. As vezes, falam para gente
‘vocés 14 da Fhemig’ como se nos, da Administracdo Central,
fossemos a Fhemig e eles fossem unidades. Falta a visdo da
instituicdo como um todo. (entrevistado 1)

Ainda, cabe ressaltar que, além dos pontos anteriores, alguns dos
diretores das unidades ressaltaram outra questdo de entrave ao desenvolvimento
das competéncias gerenciais que possui relagdo com a ADC: a auséncia de um
direcionamento estratégico. Para muitos diretores, ndo ha um planejamento macro,
de forma a promover a visao da Rede Fhemig como um todo, o que faz com que
seja dificultado um olhar para aonde se quer chegar na instituicdo. Como ressaltado
por um diretor no questionario: “A Fhemig sabe o que €, mas n&o aonde quer

chegar’.

Neste sentido, percebe-se que ha uma falta de direcionamento geral na
instituicdo. Perdeu-se o foco na atuacdo conjunta, de forma a proporcionar
crescimento e desenvolvimento da Fundacdo Hospitalar, e passou a ser

disseminada entre os diretores uma atitude de atuacdo individual e independente,
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fazendo com que a Administragdo Central perca, progressivamente, o seu papel
estratégico e, além disso, com que as unidades se tornem cada vez mais dispersas

e distantes entre si.

Mais uma ponderacdo levantada pelos diretores no tocante aos maiores
entraves ao desenvolvimento de competéncias gerenciais na instituicdo e que
também esta ligada a Administragéo Central, se refere a atuacéo da area de gestéo
de pessoas na instituicdo. Para os diretores, ha distancia e falta de interligagdo da
Diretoria de Gestdo de Pessoas da ADC com as unidades que, por sua vez,
possuem apenas um setor de recursos humanos que cuida de questbes
estritamente burocraticas. Além disso, foi ressaltada a necessidade de definicdo de
uma politica de gestdo de pessoas alinhada com um planejamento estratégico,

ambos considerados em auséncia na instituicdo.

Com relagéo a gestédo de pessoas, 0 entrevistado 1 abordou a questéo da
dificuldade da Diretoria de Gestdo de Pessoas disseminar uma cultura de
desenvolvimento de competéncias, em razdo da falta de credibilidade e uso
inadequado das ferramentas existentes de gestdo por competéncias, tal como a

avaliacao de desempenho.

Além disso, foi elencada a dificuldade para realizar o desenvolvimento
gerencial dos diretores, em razdo da selecdo e permanéncia destes sofrerem

influéncia politica. Neste sentido, o entrevistado 2 destaca:

Temos uma rotatividade muito alta, ja que os cargos mais altos da
Fhemig sdo muito visualizados politicamente. Essas trocas, por
serem frequentes, impossibilita a criagdo, por exemplo, do que seria
um parametro ideal de um bom gestor para a Fhemig. Entdo, um
bom gestor seria um técnico? O melhor gestor seria aquele que
lidera melhor a equipe? O que sabe conversar melhor com as
pessoas? (...) essa régua ainda ndo temos. (...) Se ndo tivéssemos
tanta troca dos gestores, poderia ter diretores mais confiantes e
seguros no cargo, o que faria com que a gestdo por competéncias
fosse tomando um amadurecimento maior e as pessoas fossem
entendendo que vale a pena sim se desenvolver em um cargo de
liderangca na Fhemig. (Entrevistado 2)

Logo, percebe-se que a gestdo de pessoas na instituicdo, como um todo,
também se mostra com necessidades de melhorias. E primordial que a area de
gestdo de pessoas seja transformada em um campo estratégico na instituicdo, por

varios motivos, dentre os quais se destaca a grande complexidade do ambiente
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hospitalar e, consequentemente, da atuacdo dos profissionais que trabalham neste
ambiente, que lidam, diariamente, com questdes multidimensionais e multissetoriais
derivadas da grande diversidade de necessidades nos atendimentos dos pacientes
(DUSSAULT, 1992).

Ademais, a influéncia politica sobre a escolha e permanéncia dos
diretores também vem se constituindo como um elemento prejudicial ao
desenvolvimento de competéncias na instituicdo, uma vez que impossibilita, na
percepcao do Entrevistado 2, a definicdo de perfis e par@metros ideais de diretores.
Acerca desta perspectiva, Azevedo (1995) ressaltou que a alta rotatividade de
gestores pode constituir-se um fator danoso as instituicdes, uma vez que, caso nao
seja bem estruturado, pode levar a ocorréncia de um dos elementos mais lesivos ao

aprimoramento gerencial, que é a descontinuidade administrativa.

Outro fator elencado pelos gestores entrevistados e também pelos
proprios diretores, foi de que os diretores possuem baixa valorizagdo. O entrevistado
3 afirmou que a remuneragéo e a compensagéo dos diretores sdo baixos, o que gera
problemas como pouca dedicacdo e disponibilidade dos gestores a funcdo, bem
como a baixa atratividade para o ingresso e permanéncia no cargo.

As pessoas até se interessam, poderiam ser bons gestores, mas sem
valorizagdo fica muito dificil ser dedicar a fundagédo. Ha a questédo da
pouca dedicagdo. Como a remuneragéo ndo é atrativa, as pessoas
nao se dedicam exclusivamente a Fhemig. Assim, fica muito dificil
realizar capacitagbes, pois, quando se busca essas pessoas, elas
nao tém disponibilidade para realiza-las. (...) Muitas das pessoas
foram escolhidas por falta de opg¢édo, outras sdo aquelas que tiveram
coragem de aceitar e algumas outras por indicagéo politica. Entéo,

nem sempre é escolhido porque tem o perfil ou poderia dar bons
resultados. (Entrevistado 3)

Guimaraes et al (2000) destaca que um dos processos interligados a
gestdo por competéncias sdo os instrumentos de compensacao e remuneragao dos
profissionais. Deste modo, Longo (2007, p. 180) destaca “Concretamente, nos
parece imprescindivel a existéncia de um regime de prémios e san¢des associados
a avaliagdo do desempenho diretivo. Sem ele, qualquer sistema de controle

certamente ficaria privado de eficacia a longo prazo.”

Neste sentido, &€ essencial que o0s instrumentos de compensagdo e

remuneracado sejam compativeis e adequados as atribuicbes, desempenho e
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responsabilidades de cada cargo. No entanto, como aborda Longo (2007) o setor
publico possui muitas limitagdes neste campo em relagdo ao setor privado, pois esta
submetido aos aspectos como legalidade, moralidade, bem como, as restricbes
orcamentarias. Assim, seria dificil igualar a remuneracéo do diretor de um hospital
publico com um do hospital privado, por exemplo, até porque, o0 setor publico possui
uma série de especificidades em relacdo ao setor privado, dentre as quais se
destaca a sua motivagdo. enquanto o setor privado tem como objetivo central o

lucro, o setor publico foca na consecugéo do interesse publico (CLAD, 1998).

Apesar de possuir limitacbes nos instrumentos de compensagado com
relacdo a questdo de remuneracdo, ha outros itens que s&o considerados como
elementos de valorizagdo do profissional que podem ser incorporados no setor
publico, dentre os quais pode-se citar o plano de carreiras e as politicas de
desenvolvimento (Longo, 2007). Neste sentido, estas poderiam ser mais difundidas

entre os diretores das unidades da Fhemig.

Além desses topicos, os diretores evidenciaram como fator dificultador a
falta de tempo para pensar em aspectos gerenciais, uma vez que, na maioria das
vezes, estes estdo consumidos em tarefas cotidianas e emergenciais. Indo ao
encontro disso, 0 entrevistado 4 ressaltou que considera como maior problema para
desenvolvimento de competéncias gerenciais a falta de tempo, pois, atualmente, o
Estado vem passando por uma crise fiscal, o que resulta, por vezes, em diminui¢cao
do orcamento e grande necessidade de atuacao emergencial. Isso faz com que os
gestores da Fhemig se ocupem quase que inteiramente com a manutencdo do
funcionamento dos hospitais, conforme afirma um dos entrevistados:

Tempo. O problema aqui é o tempo. (...) Muito disso depende dessa
falta de recursos, dessa crise fiscal que estamos passando, porque
estamos correndo o tempo todo atras de pagar o fornecedor, por
exemplo. Nao sobra tempo para conversar sobre assuntos que séo
interessantes para a coletividade da Fhemig. A gente poderia estar
discutindo, montando cursos, reunides, mas, ndo, a gente esta
correndo atras do prejuizo, porque nds precisamos fazer um corte, e
ai nos temos que ver como iremos fazer porque ja esta faltando

glicose no Jodo XXl e, também, tem o oxigénio que n&o este pago
em outro hospital. (Entrevistado 4)

Logo, percebe-se que ha dificuldades na questado de desenvolvimento de
competéncias em razdo da natureza emergencial e vital das unidades, uma vez que

0 servi¢o ndo pode ser paralisado €, com a insuficiéncia de recursos, os diretores se
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tornam pecas-chave para o funcionamento dos hospitais, mesmo que em condi¢des

nao ideais.

Além disso, foram apontadas pelos diretores das unidades questdes
como a insuficiéncia de ferramentas e instrumentos gerenciais, a escassez de
recursos financeiros e a necessidade de capacitagdo especifica voltada para os
gerentes da administracdo publica como elementos que dificultam o

desenvolvimento de competéncias gerenciais na instituicao.

Apesar das dificuldades e desafios, 0s gestores ressaltaram que a

Fhemig possui plenas condicbes de melhorar a situagdo atual no que se refere ao

desenvolvimento de competéncias, pois, dentre outros fatores, possui um setor de

educacdo permanente com grande potencial de desenvolvimento que detém

recursos provenientes de contrapartidas de convénios voltados a capacitacdo dos

servidores. Nesse sentido, o setor em questdo, possui grande capacidade de

promover acdes que aprimorem as competéncias gerenciais na instituicdo. Para

que isso ocorra, no entanto, ainda faz-se necessario uma melhor estratégia no que

se refere a gestao por competéncias, para que se possa identificar as competéncias

relevantes ao cargo de diretor, os gaps de competéncias e, a partir disso, a

construcdo de um ambiente de aprendizagem estratégico, como ressalta o
Entrevistado 4.

Eu vejo que aqui existe um ambiente propicio a aprendizagem,

mesmo no meio dessa crise fiscal. Ainda tem recursos das

contrapartidas de convénios, um setor s6 de capacitagdo, porque na

maioria dos 6rgdos ndo tem nada voltado para isso por causa da

falta de orgamentos e recursos. Assim, em relagdo ao restante dos

orgdos ainda esta avangado, n&o tanto para o gestor

especificamente, mas sim pela coletividade. Mas o sentimento que

fica é que esta apagando fogo o tempo todo e ndo da tempo de
planejar uma atividade estratégica. (Entrevistado 4)

Além disso, alguns gestores ressaltaram que a instituicdo vem tentando
reestruturar, atualmente, uma estratégia e um planejamento que sejam efetivos na
transmissao de uma miss&o, visao e valores, de forma a unificar toda a Fhemig.

Ainda vai demandar um tempo, mas estamos tentando reestruturar
um novo planejamento, para buscar trazer de volta essa visdo de
conjunto, ter a clareza do que se espera e 0 que se quer da Fhemig,

para ndo ir cada hospital para um lado, dar um direcionamento a
Fhemig como um todo. (Entrevistado 3)
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Neste sentido, verifica-se que ha uma série de desafios para que a gestao
e o desenvolvimento de competéncias gerenciais sejam realizados e, assim, se
obtenha ganhos provenientes destes. Esses desafios sdo variados e perpassam
diversas tematicas, desde a atuagdo da Administracdo Central na visdo dos
diretores, os déficits relacionados a estratégia e ao planejamento na instituicdo, a
insuficiéncia dos instrumentos de gestdo por competéncias, até a complexidade do

trabalho exercido dentro das unidades pelos diretores.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

Na area da saude publica, que € especialmente complexa e importante,
faz-se imprescindivel que os gestores publicos sejam dotados de competéncias
gerenciais adequadas e satisfatorias ao desempenho de suas atribuicdes, uma vez
que o aspecto gerencial tem associagao significativa com melhorias na efetividade

na prestacao de servigcos publicos aos cidadaos.

Dessa maneira, este estudo objetivou realizar um diagnéstico das
competéncias gerenciais dos diretores das unidades assistenciais na Fundacéo
Hospitalar do Estado de Minas Gerais, verificando o perfil dos diretores, a existéncia
de gaps de competéncias e analisando o processo de gestdo e desenvolvimento de
competéncias gerenciais na instituicdo. A escolha pela Fhemig se justifica em razao
desta ser uma instituicdo de saude de notéria importancia para o estado de Minas
Gerais. Além disso, o estudo optou por focar nas competéncias gerenciais dos
diretores das unidades assistenciais, pois estes sdo o0s gestores de maior nivel
hierarquico nas unidades €, assim, s&o, também, pecas-chave para a concretizagao

de avancgos na assisténcia da instituicio.

No que tange ao perfil dos diretores das unidades assistenciais, €
possivel afirmar que estes, predominantemente, possuem consideravel tempo de
experiéncia no setor publico, bem como nas unidades em que, atualmente, exercem
o cargo de dire¢do. Além disso, os diretores também detém razoavel experiéncia em
cargos gerenciais no setor publico. Dessa maneira, esses gestores, apesar de n&o
ser uma exigéncia legal, possuem notéria experiéncia em geréncia publica de saude,
que € uma area de atuacdo complexa, com varias especificidades. Logo, essa
experiéncia € um atributo que proporciona vantagens no que refere as competéncias
gerenciais, pois estes diretores possuem maior conhecimento e visao sobre a

geréncia publica de saude e, consequentemente, sobre suas particularidades.

Além disso, foi constatada a existéncia de uma rotatividade elevada entre
os diretores, uma vez que 73% da amostra pesquisada ocupava o cargo ha menos
de dois anos. Isso se deve ao fato de que a nomeagao e permanéncia no cargo s&o
influenciadas por questdes politicas. Nesse sentido, os gestores tendem a possuir
menor tempo de permanéncia nos cargos. Sobre este aspecto, € importante

ressaltar que essa influéncia politica exercida sobre a sele¢cdo dos diretores leva a
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uma variagdo de perfis destes de acordo com as mudancas de diretrizes

governamentais e institucionais.

Ressalta-se, ainda, sobre o perfil dos diretores, que estes possuem alto
nivel de escolaridade e tém formacdo, em grande maioria, na area da saude, se
destacando a medicina. Essa presenca majoritaria de gestores com formagdo em
medicina ndo é incomum na area da saude, em razdo do grande poder que essa
categoria profissional exerce nos hospitais. Assim, a presenca desses profissionais
técnicos em cargos gerenciais impde a necessidade de observacdo e
aprimoramento das competéncias gerenciais nesses diretores pela instituicdo, uma
vez que o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes voltadas a

gestao ¢é crucial para o desempenho adequado no cargo.

Quanto a identificacdo dos gaps de competéncias, foi utilizado o
instrumento proposto por Borges-Andrade e Lima (1983) - indice de Prioridade de
Treinamento, com o intuito de captar as necessidades de capacitacdo na instituicao,
a partir da percepcédo dos diretores em relacido a importancia e ao dominio de
determinadas competéncias gerenciais selecionadas pela pesquisadora, de acordo
com a classificagdo proposto por Durand (1998). conhecimentos, habilidades e
atitudes — CHA. A partir disso, foram definidas aquelas competéncias em que ha

maiores necessidades de priorizagao e realizagao de melhorias.

Constatou-se que as competéncias selecionadas pela pesquisadora se
mostraram aderentes a realidade dos diretores das unidades, em razdo da
consideracdo dessas em alto grau de importancia na percep¢ado dos ocupantes do
cargo em questdo e, também, porque os gestores da Administracdo Central, em
entrevistas, se mostraram alinhados com a importancia dessas competéncias para

atuacdo no cargo de diretor das unidades.

Com relacdo ao dominio das competéncias gerenciais pelos diretores,
verificou-se que ha maior dominio, predominantemente, na dimensao atitudes, com
valores médios de 3,82 a 4,55, se aproximando mais da categoria de muito dominio
(nota 4) e pleno dominio (nota 5). A dimens&o de habilidades é a segunda com
maior dominio pelos diretores, apresentando médias entre 3,64 a 4,18, o que
expressa maior proximidade com a categoria de muito dominio (nota 4). Ja a

dimens&o de conhecimentos é a que se mostra com maior déficit entre os diretores,
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com médias de dominio entre 2,91 a 4,36. Desta maneira, a partir da classificacéo
da escala proposta pela pesquisa, o dominio das competéncias na dimensao
conhecimentos esta mais enquadrado em dominio médio (nota 3) e dominio alto
(nota 4).

Essa questdo € especialmente intrigante, pois € mais comum que haja
maior dominio da dimensao conhecimentos € menor na dimenséo de atitudes, pois a
ultima apresenta maior grau de dificuldade em seu desenvolvimento e expressao no
ambiente de trabalho. Como hipbtese explicativa para essa situagdo, pode se pensar
que, apesar desses gestores ndo possuirem um conhecimento formal, estes
possuem o saber ser/agir desenvolvido em decorréncia do consideravel tempo de
experiéncia de geréncia no setor publico, o que contribuiu para que estes

desenvolvessem atitudes pertinentes a funcéo.

Em consequéncia das notas de importancia atribuidas as competéncias
gerenciais serem altas e semelhantes em todas as dimensdes, os valores referentes
ao dominio das competéncias foram determinantes para os resultados obtidos por

meio do indice de Prioridade de Treinamento (IPT).

No tocante as competéncias que possuem o IPT acima de 5, indicando,
assim, certa necessidade de capacitagcao, tem-se, na dimensao conhecimentos, as
competéncias relacionadas ao conhecimento de aspectos legais (IPT = 9,12),
conhecimento do ambiente politico (6,74), conhecimento de técnicas gerais (6,57) e
conhecimento sobre gestdo de pessoas e lideranga (5,26). Sendo assim, foram
constatadas necessidades de capacitacdo em quatro do total de sete competéncias
listadas nesse ambito, representado, assim, 57% do total das competéncias

presentes.

Ja na dimensdo habilidades, ha sete competéncias em que foram
apurados déficits, totalizando, assim, 54% das competéncias nesta dimenséo. Por
ordem decrescente de IPT, temos as seguintes habilidades: utilizar ferramentas e
técnicas gerenciais que possam apoiar na promog¢ao da missdo institucional de
maneira efetiva; e Compatibilizar normas, regras e legislagbes com a atuagdo no
ambiente de trabalho (IPT = 6,32); Formular planos, metas e objetivos, com vistas a
consecucédo da visao institucional (IPT =6,13); Se adaptar e responder ao ambiente

externo, propondo, quando necessario, modificacbes oportunas a serem realizadas
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na organizacao (IPT = 5,9); Administrar relagdes com grupos externos que impactem
na atuagdo da organizagao, para que se obtenha legitimagéo, apoio e colaboracéo
(IPT = 5,67), Realizar a leitura e a percepcdo do ambiente, analisando e
diagnosticando situagcdes gerenciais complexas (IPT = 5,16); e Administrar o tempo
no exercicio da funcao, de forma que os prazos estipulados sejam cumpridos (IPT =
5,06)

Por fim, na dimensdo de atitudes, temos quatro competéncias que
apresentaram necessidade de capacitacao, retratando, dessa forma, 21% do total de
atitudes. Essas atitudes s&o: Demonstrar motivacdo, comprometimento com o0s
valores da organizacéo e satisfacdo com o trabalho, influenciando positivamente os
subordinados (IPT = 5,48); criar e comunicar uma visao (objetivo comum), de forma
que seja propiciado o desenvolvimento constante da organizacéo (IPT = 5,16); e
aprender e se aperfeicoar constantemente, através de cursos/programas gerenciais
(IPT = 5,06).

A partir da analise das competéncias que possuem IPT superior a 5, foi
constatado que muitas dessas se relacionam, mesmo sendo de diferentes
dimensdes. Isso ocorre, pois 0s conhecimentos, habilidades e atitudes s&o
interdependentes e, dessa maneira, para que uma atitude seja evidenciada no
ambiente de trabalho e preciso que conhecimentos e habilidades estejam presentes

no individuo, por exemplo.

Além disso, com base nos valores de IPT, verifica-se que, no tocante as
necessidades de capacitagéo do corpo diretivo das unidades, ndo ha um grande gap
constatado, uma vez que, no modelo proposto, os valores de IPT acima de 5 e
menores do que 12 expressam necessidade mediana de capacitacdo. Logo, como
os valores que manifestam necessidades de capacitacado encontrados na instituicao
variaram de 5,06 a 9,12, ha um enquadramento dessas competéncias na categoria

intermediaria.

Contudo, essas competéncias que possuem necessidade de capacitagéo
intermediaria se mostram, também, de extrema importancia para o bom
desempenho dos gestores na instituicdo. Logo, é precipua a ado¢do de medidas que

visem minorar o gap dessas competéncias, de forma que estas sejam
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progressivamente desenvolvidas, tornando-se inteiramente dominadas pelos

gestores.

No que esta relacionado a gestdo por competéncias na instituicdo,
percebe-se que ha consenso, tanto entre os diretores das unidades assistenciais
quanto entre os gestores da Administragdo Central, de que a Fhemig n&o possui
uma estratégia organizacional claramente definida e alinhada, bem como ainda ha

caréncias no planejamento estratégico da instituicdo.

Essa situacido é muito prejudicial a gestdo por competéncias, uma vez
que esta relacionada diretamente com a estratégia organizacional, sendo assim, a
falta de clareza neste aspecto implica, consequentemente, em dificuldades em
questdes, como: definicdo do perfil adequado dos gestores, definicdo de estratégias
para promoc¢ao do desenvolvimento de competéncias, disseminacdo de uma visdo

de médio/longo prazo, entre outras.

Por fim, no tocante ao desenvolvimento de competéncias gerenciais
também sao constatados déficits, uma vez que ha uma percepcio geral de que a
instituicdo ndo possui nenhum tipo de estratégia voltada ao desenvolvimento de
competéncias gerenciais dos diretores das unidades. Nesse sentido, nao foi
percebida a priorizacgdo de nenhuma das dimensbes da competéncia

(conhecimentos, habilidades ou atitudes).

Percebeu-se, também, que, muitas vezes, a busca por desenvolvimento
de competéncias gerenciais parte da iniciativa propria do diretor, independente da
instituicdo. Essa falta de direcionamento € negativa, ja que o diretor, em suas
escolhas individuais, n&o necessariamente vai optar pelo desenvolvimento daquelas

competéncias que sao relevantes a atua¢éo no cargo.

Ainda sobre o aspecto de busca independente de capacitacdo, 64% dos
diretores pesquisados afirmaram que, desde que ocupam o cargo em questao,
participaram de algum tipo de curso e/ou programa que visasse desenvolver
competéncias gerenciais. Desses 64%, aproximadamente 71% afirmou que alguns

desses cursos foram propiciados ou fornecidos pela Fhemig.

Dessa maneira, apesar de ser considerado, preponderantemente, que a

Fhemig n&do possui uma estratégia voltada ao desenvolvimento de competéncias
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gerenciais dos diretores das unidades, verifica-se que a instituicdo possui agdes de
desenvolvimento que sdo ofertadas aos gestores. Porém, essas acdes aparentam
ser isoladas e desmetddicas, uma vez que ndo se interligam com um planejamento e
estratégia organizacional. Além disso, essas ac¢des também se mostram
generalizadas a todos o0s servidores e sem uma periodicidade definida. Por isso,
talvez, seja predominante a percepcéo de que, apesar destas acgdes, ndo ha uma
estratégia de desenvolvimento de competéncias. Sendo assim, essas agbes podem
se mostrar insuficientes no alcance e aprimoramento de competéncias gerenciais

relevantes para atuagao no cargo de diretor.

No que concerne as ferramentas de mensuracéo e identificacdo de gaps
de competéncias gerenciais dos diretores utilizadas pela instituicdo, conclui-se que
ha caréncias, pois existe apenas uma ferramenta formal (Avaliacdo de Desempenho
do Gestor Publico), que, por sua vez, apresenta dificuldades no tocante a sua
implementacéo e adesdo. De acordo com os entrevistados, a ADGP é muito ampla
em seu rol de competéncias, pois as competéncias sdo as mesmas utilizadas como
padrédo para todos os servidores de Minas Gerais e, além disso, 0os gestores
pesquisados, em sua maioria, consideram que nao ha uma cultura institucional de

utilizagcéo correta da ferramenta.

Ainda, com relacdo a identificagdo de gaps de competéncias, os gestores
da Administracdo Central ressaltaram que a forma mais utilizada e efetiva de
identificacdo de déficits € por meio da propria percepcdo dos gestores da
Administracdo central. Dessa maneira, ndo ha um instrumento formal e
institucionalizado que se mostre efetivo na identificacdo de competéncias com
necessidades de desenvolvimento, o que pode ocasionar um falta de objetividade na

selecéo e elaboracio de estratégias de desenvolvimento de competéncias.

No tocante as dificuldades para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais na Fhemig, também foi percebida concordancia e alinhamento de alguns
aspectos por parte dos diretores das unidades e dos gestores da Administragcao

Central.

Destaca-se, primordialmente, que ha uma dificuldade no que se refere ao
relacionamento entre as unidades assistenciais e a Administragdo Central. Além

disso, também & apontado um problema referente a ADC como ponto de estratégia
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de toda a rede Fhemig. Isso, na percepcdo dos pesquisados, se deve,
principalmente, em motivo da existéncia de um distanciamento da ADC da realidade
das unidades assistenciais, assim como, em razdo da auséncia de um
direcionamento estratégico, que poderia ser proporcionado pela formulagdo de uma
estratégia e de um planejamento institucional que conecte a Fhemig, interligando a

visao de toda a rede.

Assim, conclui-se que passou a ser disseminada entre os diretores das
unidades uma atuacio independente, tendo como consequéncia a diminui¢do do
papel estratégico da Administracado Central e, também, o afastamento das unidades
assistenciais. Dessa maneira, ha uma falta de direcionamento geral na instituicdo, ja
que se perdeu a visdo da importancia da atuacio integrada e conjunta de todas as
unidades da instituicdo, de forma a proporcionar maior desenvolvimento da Fhemig

como um todo.

Além dessas questdes, os diretores das unidades ressaltaram que ha um
distanciamento e desconexado da diretoria de Gestdo de Pessoas e das unidades,
que, por sua vez, possuem apenas um setor de recursos humanos que é
responsavel por questdes burocraticas. Logo, esses sentiam falta de uma politica de

gestao de pessoas alinhada com um planejamento estratégico.

Os gestores da ADC, por sua vez, elencaram como um obstaculo a
dificuldade de disseminacdo de uma cultura voltada ao desenvolvimento de
competéncias na instituicdo, ja que ndo se possui ferramentas e instrumentos
suficientes e efetivos para realizar a gestdo por competéncias. Além disso, também
destacaram como um empecilho, a rotatividade dos ocupantes do cargo de direcédo,
pois, por vezes, isso dificulta a definicdo de perfis e alocacdo de diretores com
competéncias adequadas ao cargo, bem como o aprimoramento das competéncias

desses.

Ainda, os pesquisados consideram que ha uma baixa valorizacdo dos
diretores. Isso pode fazer com que estes, por exemplo, trabalhem em outras
organizacbes e, assim, tenham menor dedicacdo a Fhemig, bem como menor
disponibilidade para realizar capacitagdes. Sobre isso, € importante salientar que o
setor publico possui uma série de limitagdes e especificidades que podem se

constituir uma limitacdo para o0 aumento da remuneracdo, mas possui outros
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elementos que possuem relagdo intrinseca com a gestao estratégica de pessoas,
tais como plano de carreiras e politicas de desenvolvimento, que podem

proporcionar melhorias sobre a percep¢éo da valorizagao dos diretores.

Por fim, como ultimo fator de dificuldade para o desenvolvimento de
competéncias, destaca-se a falta de tempo dos gestores da Fhemig para refletir
sobre aspectos gerenciais na instituicdo, uma vez que estes sdo consumidos
diariamente por atividades emergenciais, ja que, dada a crise fiscal do Estado, a

manutencao do funcionamento das unidades se torna a atividade primordial destes.

Ainda que se tenham muitos desafios, os gestores entrevistados
ressaltaram que a instituicdo possui condi¢cdes de implementar melhorias no que se
refere a gestdo e desenvolvimento de competéncias gerenciais. Como meio de
realizar essas melhorias, tem-se o0 setor de educacdo permanente que possui
grande potencial de promover desenvolvimento entre os servidores, desde que se
torne um ambiente estratégico de aprendizagem. Além disso, a instituicdo vem
buscando reestruturar e alinhar sua estratégia e planejamento organizacional, de
forma que estes se tornem mais alinhados e efetivos na transmissao da missao,

visao e valores da Fhemig.

Portanto, conclui-se que ha uma série de desafios no tocante a gestao e
ao desenvolvimento de competéncias gerenciais na Fhemig. Esses desafios s&o
complexos e perpassam diversos temas. No entanto, ha uma questdo que parece
ser central e relacionada a todas as dificuldades existentes para a efetivacdo da
gestdo por competéncias na instituicdo: a necessidade de elaboracdo e
disseminagdo de uma estratégia organizacional. Na construgdo dessa estratégia €
primordial que se tenha como intuito integrar e incluir todas as unidades da Rede
Fhemig, de forma que essa represente, de fato, uma visao compartilhada por todos

os complexos assistenciais e, também, pela unidade administrativa.

Assim, essa estratégia € o caminho para que ocorra um desenvolvimento
da funcdo gerencial e sejam tracados propositos de médio/longo prazo na
instituicdo, de forma que o0s gestores possam atuar ndo apenas para manter o que ja
se tem nas unidades, mas também de forma que possam aprimorar e promover
melhorias na assisténcia. Sendo assim, sugere-se que esta pauta seja priorizada

entre o corpo gestor da Fhemig.
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Além disso, com relacdo aos processos de desenvolvimento de
competéncias, foi percebido que estes carecem de direcionamento, objetividade e
sistematizacdo, de forma que se interliguem a estratégia da organizacdo e sejam
mais especificos aos gestores, buscando sanar lacunas que foram identificadas

como deficitarias nesse publico.

A despeito dessas dificuldades no tocante a gestdo e ao desenvolvimento
de competéncias na instituicdo, verifica-se que ha uma questdo paradoxal: os
diretores das unidades, no geral, aparentam dominar bem as competéncias

gerenciais, especialmente as que estao presentes na dimenséo atitudes.

Sobre isso, podem ser levantadas algumas teorias. Primeiramente, pode
ter ocorrido uma superestimacao do dominio das competéncias pelos diretores, uma
vez que, como se trata de uma autoavaliacdo, esses podem ter optado por nao
demonstrar déficits de dominio e, assim, as informacgdes podem n&o expressar, de

fato, a realidade presente na instituic&o.

Outra hipétese é de que, apesar de ndo haver politicas de gestédo e
desenvolvimento de competéncias bem delineadas na Fhemig para os diretores das
unidades, verifica-se que estes realmente possuem um dominio razoavel sobre as
competéncias gerenciais. I1sso pode se dar por dois motivos. O primeiro é que ha
uma busca por desenvolvimento dessas competéncias pelos diretores, mesmo que
de maneira autbnoma. O segundo pode ser associado ao processo de escolha
desses diretores, que, apesar de sofrer influéncia politica, aparentemente privilegia
aspectos benéficos a gestdo, tais como o tempo de experiéncia em outras fungdes
gerenciais no setor publico, o que faz com que estes ja ingressem no cargo com

competéncias gerenciais em razoavel nivel.

De toda maneira, o aprimoramento das praticas de desenvolvimento e
gestdo de competéncias se mostra relevante e benéfica a instituicio, pois, mesmo
que os diretores ja possuam determinadas competéncias gerenciais mais
aprimoradas, se o desenvolvimento dessas fosse ainda mais estimulado, esses

poderiam apresentar resultados ainda mais positivos.

Nesse sentido, a pesquisa pode contribuir, pois identificou gaps de

competéncias de nivel intermediario entre os diretores das unidades assistenciais a
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serem desenvolvidos. Além disso, constatou as principais dificuldades no tocante a
gestdo e ao desenvolvimento de competéncias presentes na instituicdo. Propde-se,
assim, que os resultados sejam utilizados para subsidiar na elaboracéao de planos de
capacitacdes e treinamentos desses diretores, de forma a ter maior assertividade
nesses processos, bem como na superacgdo dos desafios relacionados a efetivagao

de uma politica de gestao por competéncias.

Como temas para futuros trabalhos, sugere-se a ampliagéo dos estudos a
outras instituicbes gestoras de hospitais publicos, de forma que sejam propiciadas
comparacdes e, até mesmo, identificacdo de pontos de melhorias que podem ser
implementados nas instituicbes. Além disso, € muito relevante que se estude acerca

de como os problemas, aqui apresentados, podem ser superados.

Pretende-se, dessa maneira, que 0 presente trabalho traga contribuicdes
acerca da tematica ‘competéncias gerenciais’ no setor publico, especificamente na
area da saude. Espera-se, ainda, que a pesquisa contribua para o aprimoramento de

politicas de desenvolvimento gerencial na instituicdo investigada.
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APENDICES

APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO AOS DIRETORES DAS UNIDADES
ASSISTENCIAIS

Bloco 1: Caracterizagao do respondente

11 Nome da unidade assistencial:

1.2 Sexo: ( )Masculino ( ) Feminino

13 Idade: ( )Até30anos ( )31ad40anos ( )41 ab50anos ( )51 a60
anos ( ) Acima de 61

1.4 Nivel de Escolaridade (maxima concluida)

( ) Ensino médio ( ) Graduagdo ( ) Especializacdo/MBA ( ) Mestrado ( )
Doutorado ( ) Outro

1.6  Area de formacéo:

1.6 Tempo de servigco no setor publico:

( YMenosde1ano ( )1a3anos ()4al10anos ( )11al16anos ( )17 a
23 anos ( ) Acima de 24 anos

1.7 Tempo de servico na unidade assistencial em que atua como diretor:

( YMenosde1ano ( )1a3anos ()4al10anos ( )11al16anos ( )17 a
23 anos ( ) Acima de 24 anos

1.8 Tempo no cargo atual (diretor):

( )Menosde1ano ( )1ano ( )2anos ( )3anos ( )4anos ( )5anos
ou mais

1.9 Experiéncia anterior em cargo gerencial (coordenagado, geréncia, diretoria,
etc.) no setor publico? ( ) Sim () Nao
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1.9.1 Se sim, tempo de experiéncia:
( )Menosde4anos ( )4a8anos ()9a13anos ( )14 a16 anos

( ) Acimade 17 anos

1.10 Servidor publico concursado? ( ) Sim () Nao

Bloco 2: Autopercep¢do das Competéncias Gerenciais

Nas préximas questdes, vocé respondera a um questionario que visa analisar a sua
percepcdo sobre 0 nivel de importancia e dominio de competéncias gerenciais
(conhecimentos, habilidades e atitudes) relevantes para atuacao no cargo de diretor.

Com base na sua experiéncia atual como diretor, assinale:

Escala 1: O grau de importancia de cada competéncia gerencial listada para
atuacdo no cargo de diretor.

Escala 2: O grau de dominio que vocé possui sobre a competéncia gerencial listada.

Utilize as seguintes escalas:

Escala 1 1 2 3 4 5
Grau de Nada Pouco |Medianamente Muito
. Ao | . - Importante | .
importancia |importante |importante| importante importante
Escala 2 1 2 3 4 5
Grau de Nao Domino Domino Domino Domino
dominio domino pouco |medianamente muito plenamente
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Item

Perspectiva: Conhecimentos

acerca de...)

ESCALA 1

ESCALA 2

(Saber

Importancia

para atuacgao

no cargo de
diretor

Dominio que
vocé possui da
competéncia

2.1

Conhecimento juridico: conhecer os
aspectos legais que impactam na atuagéo
da instituicao

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.2

Administragdo Publica: conhecer a
administragcéo Publica, seus principios e
suas especificidades.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.3

Conhecimento do negécio: conhecer e
entender a area da saude, identificando
oportunidades e alternativas de melhorias
dessa area.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.4

Planejamento Estratégico: conhecer a
missao, visdo, objetivos e valores da
instituicdo.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.5

Conhecimento politico: conhecer o
ambiente politico que permeia a
instituicdo.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.6

Conhecimento técnicas gerenciais:
conhecer teorias e tendéncias modernas
de gestao (ferramentas gerenciais,
modelos de gestédo, governanga, etc), que
possam trazer beneficios a institui¢o.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.7

Gestéo de pessoas e Lideranga: possuir
conhecimentos sobre gestdo de pessoas

e lideranca.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]




HABILIDADES
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Item

Perspectiva: Habilidades
capacidade de...)

(ter a

ESCALA 1

ESCALA 2

Importancia

para atuacgao

no cargo de
diretor

Dominio que
vocé possui da
competéncia

2.8

Administrar relagdes com grupos externos
que impactem na atuag¢do da organizagéo,
para que se obtenha legitimacéo, apoio e
colaboragéo.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.9

Administrar o tempo no exercicio da
funcéo, de forma que os prazos
estipulados sejam cumpridos.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.10

Administrar situagbes de estresse e
tensdo no ambiente de trabalho,
mantendo o equilibrio emocional.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.1

Mobilizar pessoas para atingir objetivos e
missado, garantindo uma sinergia de
esforcos.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

212

Utilizar de ferramentas e técnicas
gerenciais que possam apoiar na
promogao da misséo institucional de
maneira efetiva.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

213

Promover o trabalho em equipe, para que
seja criado um ambiente de trabalho
colaborativo.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

214

Se comunicar com os colaboradores, de
forma que sejam transmitidas informacées
€ conhecimentos de maneira efetiva.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.15

Se adaptar e responder ao ambiente
externo, propondo, quando necessario,
modificagdes oportunas a serem
realizadas na organizacio.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.16

Formular planos, metas e objetivos, com
vistas a consecugao da visdo institucional.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

217

Lidar com situagcbes de conflitos e
divergéncias de opiniées no ambiente de
trabalho.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.18

Realizar a leitura e a percepg¢éo do
ambiente, analisando e diagnosticando
situagdes gerenciais complexas.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

219

Compatibilizar normas, regras e
legislagées com a atuagéo no ambiente de
trabalho.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]

2.20

Promover a evolugéo constante da
instituicdo na area da saude, tornando
esta referéncia no seu campo de atuagéo.

[11[2] [3] [4] [3]

[11[2] [3] [4] [3]




ATITUDES

Item

Perspectiva: Atitudes (Agir de forma a...)

ESCALA 1

ESCALA 2

Dominio que
VvOCcé possui
da
competéncia

Dominio que
vocé possui
da
competéncia

2.21

Desenvolver uma cultura organizacional
focada nos valores que justificam a criagéo da
instituicdo.

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]

2.22

Criar e comunicar uma visdo (objetivo
comum), de forma que seja propiciado o
desenvolvimento constante da organizagao.

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]

2.23

Ser flexivel e receptivo as modificagbes
necessarias ao ambiente de trabalho.

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]

2.24

Obter o melhor desempenho da equipe,
através do desenvolvimento de capacidades e
promocéao de maior motivagao.

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]

2.25

Refletir sobre seu préprio desempenho de
maneira continua, para que seja propiciado
seu desenvolvimento constante enquanto
gestor.

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]

2.26

Aprender e se aperfeicoar constantemente,
através de cursos/programas gerenciais.

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]

2.27

Demonstrar motivagdo, comprometimento
com os valores da organizagdo e satisfagcdo
com o trabalho, influenciando positivamente
0s subordinados.

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]

2.28

Manter a instituicdo atualizada na éarea da
saude, tanto no que se refere ao
funcionamento do SUS, quanto na
incorporacéo de novas praticas benéficas ao
atendimento assistencial.

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]

2.29

Criar um ambiente colaborativo, propicio ao
compartilhamento de informacgdes e
conhecimentos.

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]

2.30

Envolver a equipe na tomada de decisao,
sempre que possivel e pertinente.

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]

2.31

Pensar estrategicamente e produzir ideias
para que a organizagc&o possa criar 0 maximo
de valor para os cidad&os.

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]

2.32

Delegar tarefas e fornecer responsabilidades
para os membros da equipe.

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]

2.33

Pautar sua atuacdo em regras e principios
constitucionais, tal  como (legalidade,

[1112] [3] [4] [3]

[1112] [3] [4] [3]
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isonomia, moralidade, impessoalidade,
publicidade, etc).

Desenvolver uma cultura organizacional
2.34 | focada nos valores que justificam a criagdo da | [1] [2] [3] [4] [5] | [1][2] [3] [4] [5]
instituicdo.

2.35 Caso necessario, comente se ha outras competéncias gerenciais necessarias
para o exercicio da fun¢do gerencial (diregdo) que ndo foram listadas acima.

Bloco 3: Desenvolvimento de competéncia na instituicao

3.1 Considera que ha estratégias para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais na instituicdo? ( ) Sim ( ) Néo

3.1.1 Se sim, liste até trés:

3.2 Desde que assumiu o cargo de diretor, vocé participou de cursos/programas
de desenvolvimento gerencial? ( ) Sim () N&o

3.2.1 Se sim, liste até trés:

3.3 Caso tenha participado de cursos/programas de desenvolvimento gerencial,
alguns destes foram fornecidos/propiciados pela instituicao? ()Sim ( )Néo

3.4 Se vocé pudesse escolher até trés competéncias gerenciais que precisam ser
melhor desenvolvidas para o bom desempenho da fun¢éo de diretor, quais seriam?

3.6 Caso deseje, comente as dificuldades para o0 desenvolvimento de
competéncias gerenciais dos diretores na Rede Fhemig.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AOS GESTORES ADC

Nome:

Cargo:

Data: Hora:
Duracéo:

1) Quais competéncias vocé considera importante para ocupar os cargos de
diretor de unidades? Vocé as visualiza nos atuais diretores?

2) Em sua opinido, ha uma vinculacdo entre a estratégia organizacional da
Fhemig e as competéncias requeridas aos diretores das unidades assistenciais?

3) Atualmente, a grande maioria do corpo diretivo dos hospitais € composta por
meédicos ou pessoas com formagdes em areas assistenciais, por que vocé acha que
ISso ocorre?

4) Vocé considera importante que o diretor assistencial tenha formacéo em
areas de administracdo/gestao?

9) Vocé considera que a Fhemig, atualmente, realiza gestao por competéncias?
Como o seu setor participa/contribui para isso?

6) Para vocé, a Fhemig possui acdes para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais voltadas para os diretores das unidades assistenciais? Se sim, quais?

6.1 Se sim, como sado elaborados o0s processos de desenvolvimento de
competéncias na instituicao?

6.2 Se sim, em que medida os diretores participam do planejamento dessas a¢bes?

6.3 Se sim, considera que essas agbes tém uma relagdo com o planejamento
estratégico?

7) Ha alguma ferramenta para identificar gaps de competéncias entre os
diretores assistenciais?

8) Acredita que a Fhemig, como um todo, busca estimular um ambiente de
aprendizagem, n&o so formal, mas também através de a¢des informais?

9) Quais s&o as principais dificuldades para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais dos diretores das unidades assistenciais da Fhemig? Como o seu setor
poderia contribuir na superagcao dessas dificuldades?



APENDICE C - COMPETENCIAS GERENCIAIS E

PRINCIPAIS AUTORES DE

REFERENCIA
Continua
ltem z:rs)pectiva: Conhecimentos (Saber acerca Autores de referéncia
21 Conhemme_ntOJurldlco: conhecﬂ:er 0s _asp_ec?to~s Garita (2008)
legais que impactam na atuacgdo da instituicdo
59 Administragdo Publica: conhecer a administracéo | Longo (2002); Garita
' Publica, seus principios e suas especificidades. (2008); Bergue (2014)
Conhecimento do negdcio: conhecer e entender | Quinn ef al (2003);
2.3 a area da saude, identificando oportunidades e Bergue (2014); analise
alternativas de melhorias dessa area. documental
. . L Quinn et al (2003); Garita
24 Rlapejam_ento Estratégico: cqnhgcgr? missao, (2005); Longo (2007);
visdo, objetivos e valores da instituigcdo. Bergue (2014)
25 Conhecimento politico: conhecer o ambiente Longo (2002; 2007);
' politico que permeia a instituicdo. Bergue (2014)
Conhecimento técnicas gerenciais: conhecer
teorias e tendéncias modernas de gestéo
2.6 (ferramentas gerenciais, modelos de gestéo, Garita (2008)
governanga, etc), que possam trazer beneficios a
instituicdo.
Gestéo de pessoas e Lideranga: possuir Quinn et al (2003): Garita
2.7 conhecimentos sobre gestdo de pessoas e (2008): Bergue (2’014)
lideranca. ’ 9
Item | Perspectiva: Habilidades (ter a capacidade de...)
Administrar relagdes com grupos externos que Quinn et al (2003); Longo
2.8 impactem na atuac&o da organizacéo, para que (2007): Bergue (2(’)14) 9
se obtenha legitimac¢éo, apoio e colaboracéo. ’ 9
Administrar o tempo no exercicio da fungéo, de
2.9 forma que os prazos estipulados sejam Quinn et al (2003)
cumpridos.
Administrar situagdes de estresse e tenséo no . ]
2.10 | ambiente de trabalho, mantendo o equilibrio gg;nﬂeel(‘;éﬁ?%)’
emocional. 9
211 Mobilizar pessoas para atingir objetivos e Quinn et al (2003) Garita
' missao, garantindo uma sinergia de esforgos. (2008); Bergue (2014)
Utilizar de ferramentas e técnicas gerenciais que ) .
2.12 | possam apoiar na promog¢ao da missao I(‘;ggé; (2007); Garita
institucional de maneira efetiva.
. : Longo (2002); Quinn et al
Promover o trabalho em equipe, para que seja ) ; )
213 : : : (2003); Garita (2008);
criado um ambiente de trabalho colaborativo. Bergue (2014)
Se comunicar com 0s cglaboradczres, de forma Quinn et al (2003);
2.14 | que sejam transmitidas informacobes e

conhecimentos de maneira efetiva.

Bergue (2014)




Continuacéo

Se adaptar e responder ao ambiente externo,

Longo (2002); Quinn et al

2.15 | propondo, quando necessario, modificagcdes (2003); Garita (2008);
oportunas a serem realizadas na organizagao. Bergue (2014)
- . .| Quinn et al (2003); Longo
216 Formular ?Ianos,_nletgs e obJ_etlvos, com vistas a (2007); Garita (2008)
consecucgao da visdo institucional.
Bergue (2014)
Lidar com situagdes de conflitos e divergéncias .
217 de opinides no ambiente de trabalho. Quinn et a/ (2003)
Realizar a leitura e a percepgédo do ambiente, . )
2.18 | analisando e diagnosticando situacbes Quinn et al (2003);
- Bergue (2014)
gerenciais complexas.
Compatibilizar normas, regras e legislagées com .
219 a atuacdo no ambiente de trabalho. Garita (2008)
Promover a evolugdo constante da instituicdo na
2.20 | area da saude, tornando esta referéncia no seu Analise documental
campo de atuacéo.
Item | Perspectiva: Atitudes (Agir de forma a...)
Desenvolver uma cu_I’Fura organlze}monal focada Longo (2007); Garita
2.21 | nos valores que justificam a criacdo da (2008)
instituicdo.
Criar e comunicar uma visao (objetivo comum), Quinn et al (2003); Longo
2.22 | de forma que seja propiciado o desenvolvimento | (2007); Garita (2008) ;
constante da organizacéo. Bergue (2014)
] o e Longo (2002); Quinn et al
293 Ser erx!v_eI e receptl_vo as modificacdes (2003); Garita (2008).
necessarias ao ambiente de trabalho.
Bergue (2014)
Obter o melhor desempenho da equipe, através Quinn et al (2003); Longo
2.24 | do desenvolvimento de capacidades e promog¢édo | (2007); Garita (2008);
de maior motivagéo. Bergue (2014)
Reflet_lr sobre’ seu proprio dese_mpenh_o_de Quinn et al (2003): Garita
2.25 | maneira continua, para que seja propiciado seu (2008)
desenvolvimento constante enquanto gestor.
296 Aprer]der e se aperfeicoar constanter_ngnte, Quinn et al (2003)
através de cursos/programas gerenciais.
Demonstrar motivagéo, comprometimento com
007 |08 vanreg da organizagao e satisfagcdo com o Quinn et al (2003)
trabalho, influenciando positivamente os
subordinados.
Manter a instituicado atualizada na area da saude,
228 tanto no que se refere ao funcionamento do Quinn et al (2003); Garita
' SUS, quanto na incorporagao de novas praticas | (2008)
benéficas ao atendimento assistencial.
Criar um ambiente colaborativo, propicio ao
2.29 | compartilihamento de informagdes e Anélise documental

conhecimentos.
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Conclusao

Envolver a equipe na tomada de deciséo,

Quinn et al (2003);

230 sempre que possivel e pertinente. Bergue (2014)
Pensar estrgteglgamente e |_orodu2|f |§je|as para Longo (2007): Garita
2.31 | que a organizagdo possa criar o maximo de valor (2008)
para os cidadaos.
Delegar tarefas e fornecer responsabilidades Quinn et al (2003);
2.32 .
para os membros da equipe. Bergue (2014)
Pautar sua atuagdo em regras e principios
2.33 | constitucionais, tal como (legalidade, isonomia, Garita (2008)

moralidade, impessoalidade, publicidade, etc).
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APENDICE D — ESTATISTICAS DESCRITIVAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Conhecimentos Média | Moda Mediana Desv~|o
Padrao
Con_hemmgnto juridico: conheE:er os_aspec_:tcgs 436 5 5 0,92
legais que impactam na atuacgdo da instituicdo
Administragao Publica: conhecer a
administracédo Publica, seus principios e suas 4,73 5 5 0,65
especificidades.
Conhecimento do negécio: conhecer e
entend_er aareada sau_de, |dent|f|cand_o 473 5 5 0,65
oportunidades e alternativas de melhorias
dessa area.
Plang?ment_o I_Estrateglco: conhgcer_ a missao, 482 5 5 0.60
visgo, objetivos e valores da instituigcdo.
Conhecwp_ento politico: c_:onh_ece_r 0 elmblente 436 5 5 0,92
politico que permeia a instituigcdo.
Conhecimento técnicas gerenciais: conhecer
teorias e tendéncias modernas de gestao
(ferramentas gerenciais, modelos de gestao, 4.82 5 5 0,60
governanga, etc), que possam trazer beneficios
a instituicdo.
Gestéo de pessoas e Lideranga: possuir
conhecimentos sobre gestdo de pessoas e 4,82 5 5 0,60
lideranca.
Habilidades Média | Moda | Mediana | DeSVi©
Padrao

Administrar relagées com grupos externos que
impactem na atuagdo da organizagéo, para que 4,45 5 5 0,69
se obtenha legitimagé&o, apoio e colaboracéo.

Administrar o tempo no exercicio da fungéo, de
forma que os prazos estipulados sejam 4,64 5 5 0,67
cumpridos.

Administrar situagbes de estresse e tensdo no
ambiente de trabalho, mantendo o equilibrio 4.82 5 5 0,60
emocional.

Mobilizar pessoas para atingir objetivos e

o . . ; 4,82 5 5 0,60
missdo, garantindo uma sinergia de esforgos.

Utilizar de ferramentas e técnicas gerenciais
que possam apoiar na promog¢ao da missao 4,64 5 5 0,67
institucional de maneira efetiva.



Promover o trabalho em equipe, para que seja
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criado um ambiente de trabalho colaborativo. 4.73 5 5 0,85
Se comunicar com os colaboradores, de forma
que sejam transmitidas informacdes e 4,82 5 5 0,60
conhecimentos de maneira efetiva.
Se adaptar e responder ao ambiente externo,
propondo, quando necessario, modificacées 464 5 5 0,67
oportunas a serem realizadas na organizagao.
Formglar planos, Nmetas e 9bj_et|v_os, com vistas 482 5 5 0.60
a consecucgao da visao institucional.
Lidar com §|t_lfag;oes de c_onflltos e divergéncias 464 5 5 0,67
de opiniées no ambiente de trabalho.
Realizar a leitura e a percepgédo do ambiente,
analisando e diagnosticando situagdes 473 5 5 0,65
gerenciais complexas.
Compatlblllzarﬂnormas, regras e legislagdes 464 5 5 067
com a atuagdo no ambiente de trabalho.
Promover a evolugéo constante da instituicdo
na area da saude, tornando esta referénciano 4,73 5 5 0,65
seu campo de atuacéo.
Atitudes Média | Moda | Mediana | DeSVi©
Padrao
Desenvolver uma cultura organizacional focada
nos valores que justificam a criagdo da 4,55 5 5 0,69
instituicdo.
Criar e comunicar uma visao (objetivo comum),
de forma que seja propiciado o 4,73 5 5 0,65
desenvolvimento constante da organizagao.
Ser erxn’/e_I e receptlv_o as modificacdes 455 5 5 0.69
necessarias ao ambiente de trabalho.
Obter o melhor desempenho da equipe, através
do desenvolvimento de capacidades e 473 5 5 0,65
promog¢ao de maior motivagao.
Refletir sobre seu préprio desempenho de
maneira continua, para que seja propiciado seu 4,82 5 5 0,60
desenvolvimento constante enquanto gestor.
Aprend,er e se aperfeicoar constantem_ente, 464 5 5 0,67
através de cursos/programas gerenciais.
Demonstrar motivagdo, comprometimento com 4,64 5 5 0,67

os valores da organizagao e satisfagdo com o



trabalho, influenciando positivamente os
subordinados.

Manter a instituicdo atualizada na area da
saude, tanto no que se refere ao funcionamento
do SUS, quanto na incorporagédo de novas
praticas benéficas ao atendimento assistencial.

Criar um ambiente colaborativo, propicio ao
compartilhamento de informagdes e
conhecimentos.

Envolver a equipe na tomada de deciséo,
sempre que possivel e pertinente.

Pensar estrategicamente e produzir ideias para
que a organiza¢ao possa criar 0 maximo de
valor para os cidadaos.

Delegar tarefas e fornecer responsabilidades
para os membros da equipe.

Pautar sua atuagdo em regras e principios
constitucionais, tal como (legalidade, isonomia,
moralidade, impessoalidade, publicidade, etc).

Desenvolver uma cultura organizacional focada
nos valores que justificam a criagdo da
instituicdo.

4,64

4,82

4,73

4,55

4,82

4,73

4,82

0,67

0,60

0,65

0,82

0,60

0,65

0,60
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