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Resumo

O presente estudo tem por objetivo oferecer uma analise direta e objetiva acerca da
implantacdo de um sistema de gestdo por competéncias na Fundag¢édo Hospitalar do Estado
de Minas Gerais — FHEMIG, uma instituicdo publica com caracteristicas, politicas e
tradicOes historicas peculiares, comuns ao setor de saude, e que, como toda a sociedade,
enfrenta os desafios de um mundo moderno e cada vez mais rapido em suas
transformac@es. Este trabalho traz alguns conceitos de competéncia, apresenta 0s passos
necessarios para a implantacdo de um sistema de gestdo por competéncias eficiente e
enumera, em Ultima instancia, os ganhos estratégicos esperados para a Fundacdo

Hospitalar do Estado de Minas Gerais, em caso de implantacdo dessa moderna ferramenta.

Palavras-chave: Competéncia, Estratégias, Gestdo, Administracédo, Pessoas, Cultura.



Abstract

The present study goals to offer a direct and objective approach about the advantages of
establishing a competences management system at Hospitals Foundation of Minas Gerais, a
public company with the peculiar characteristics, politics and historical traditions of the public
sector, that faces, as the whole society, the challenges of a modern world, fast in its
transformations. This essay brings some concepts of competences, points the steps to
effectively implement a competences management system and enlists the strategic benefits
for the Hospitals Foundation of Minas Gerais, in case of implementing this modern

management tool in its Human Resources management.

Keywords: Competences, Strategy, Management, Administration, Business, Human

Resources, Culture.
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1 INTRODUCAO

A Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas Gerais — FHEMIG, criada em
1977, é hoje uma das maiores gestoras de hospitais publicos no pais, prestando servicos de
complexidade secundaria e terciaria para o Sistema Unico de Satde — SUS, articulando os

hospitais da rede publica do Estado.

Pela propria estruturacdo do SUS, e baseado em seus principios de
integralidade e universalidade, a responsabilidade da Fundacado é imensa, e aumenta dado
0 estado de caréncia de grande parte da populacdo mineira, que, em sua grande maioria,
nao dispde de recursos para eventuais consultas e/ou tratamentos médicos, € ndo conta,
tampouco, com acesso aos beneficios de um plano de saude privado, privilégio de classes

sociais com perfil econémico-financeiro mais desenvolvido.

Desde sua criacdo, a FHEMIG vem ampliando tanto sua estrutura fisica
gquanto seu quadro de pessoal, visando sempre a melhoria e ampliagdo do atendimento a

populagdo usuéria do SUS.

O crescimento da instituicdo, que vem ocorrendo de forma sistémica, como
um todo, traz como desafio a gestdo de seus Recursos Humanos - RH, a manutencdo, em
seu quadro de pessoal, de servidores qualificados, motivados e capacitados para o
desempenho das atividades inerentes ao cargo/funcdo a que estejam designados, como
forma de preservar, e até mesmo elevar, a qualidade dos servigos prestados aos cidadéaos

do Estado de Minas Gerais.

Por ser uma instituicdo publica, a Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas
Gerais possui uma cultura organizacional especifica, com caracteristicas semelhantes a de
outras empresas do setor publico, com funcionarios provenientes de concursos publicos e
alguns contratados, 0s quais ocupam cargos diversos ap0s passarem por provas

comumente genéricas, ndo pontuais, que geralmente ndo se configuram como um filtro
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suficientemente capaz de aprovar os candidatos mais capacitados para 0s cargos que

aguardam para serem ocupados.

As habilidades e conhecimentos especificos necessérios para as variadas e
diversas atividades exercidas dentro da organizacdo frequentemente ndo sdo levados em
consideragdo. Assim, o desafio de alocar o servidor, para o aproveitamento adequado da
mao de obra selecionada e contratada, é grande, uma vez que as vagas sao restritas e nem
sempre vao de encontro as experiéncias anteriores dos novos servidores e nem se
encaixam com suas habilidades e conhecimentos adquiridos durante sua formacado

profissional e académica.

Essa situacdo acaba por acarretar em servidores ocupando posicoes
incompativeis com suas competéncias e capacidade de producdo comprometendo a
gqualidade de entrega de seus servicos aos clientes internos e externos, sendo estes clientes
externos nada menos que populacdo do Estado de Minas Gerais, que tem se tornado cada
vez mais exigente e participativa, principalmente em se tratando dos servicos de

atendimento a saude.

Para melhor atender aos anseios da populacdo, a Rede FHEMIG conta com
um nivel organizacional satisfatoriamente estabelecido, tendo ja bem definidos sua viséo,
sua missao, seus valores e seus objetivos. Porém, falta a instituicdo uma politica clara, que
contemple o necessério alinhamento desses conceitos com as caracteristicas de seus

funcionérios e também de implantagdo dos mesmos na cultura organizacional.

A prestacédo de servigos é diretamente impactada, ndo sendo satisfatoria, pela
auséncia da um balizamento de qualidade e eficiéncia, o que pode comprometer 0s
resultados, uma vez que os servidores, desconhecendo o padrdo de entrega esperado,
seguem realizando suas atividades de acordo com suas percep¢oes individuais — muitas

vezes equivocadas — do trabalho.
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Verifica-se, também, que as formas de gestdo de recursos humanos
atualmente empregadas na Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas Gerais sdo as
mesmas desde a sua inauguracao, na década de 70. E é esse estado de quase estagnacéo
que provoca 0 ndo acompanhamento, por parte da organizacdo, da natural evolugcdo dos
tempos, com o surgimento de novos processos e sistemas, gerados, principalmente, no
setor privado, que sob a pressdo das crescentes demandas do mercado, bem como das

mudancgas de cultura da populagdo, estd em processo de constante desenvolvimento.

Somente em 2010 foi instituia uma Diretoria de Gestdo de Pessoas,
responsavel por todos os servidores, desde sua selecdo até sua alocacdo, bem como

transferéncias e desligamentos.

Como ferramenta de gestdo de pessoas empregada atualmente, pode-se
apontar a avaliacdo de desempenho. Observa-se, porém, que esta ferramenta acaba por se
tornar ineficaz e incoerente, uma vez que os lideres enfrentam dificuldades para julgar seus
subordinados, por ndo terem arraigados em sua gestdo o conhecimento da importancia da
ferramenta e padrdes estabelecidos de referéncia para andlise, conduzindo 0s processos
com uma avaliacdo subjetiva e carregada de emocgdes, que ndo leva em consideracéo, de

fato, as competéncias e a capacidade de entrega do servidor.

Por outro lado, os desafios da modernidade tém batido sistematicamente a
porta da instituicdo, com a chegada de novos servidores, de uma geracéo diferente, que
possuem uma visao diferente do Servico Publico. Sdo servidores mais qualificados, com
maior grau de escolaridade, e dispostos a buscar ascensdo em suas carreiras, de maneira

rapida e objetiva.

A inexisténcia de uma politica bem definida, para promocdo horizontal e
vertical, pautada em critérios coerentes, que prestigie as competéncias necessarias aos
cargos, bem como os niveis de entrega dos colaboradores, tem levado aos servidores uma
imagem de descrédito da instituicdo e desestimulo de continuidade da carreira, provocando

exoneracgdes precoces e transferéncias de servidores para outras instituicdes.
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Diante disso, este trabalho de pesquisa problematiza a questdo do
gerenciamento de pessoal no ambito da instituicdo publica, tendo por objetivo oferecer uma
andlise direta e objetiva acerca da implantacdo de um sistema de gestao por competéncias
na Fundacgéo Hospitalar do Estado de Minas Gerais — FHEMIG, de modo a demonstrar, por
meio de referéncias bibliograficas, como a gestdo com foco em competéncias pode dar
subsidios e condigbes para que a administracdo de Recursos Humanos da FHEMIG
desempenhe seu papel de maneira eficiente, eficaz e efetiva, oferecendo a Fundacdo as
condicbes necesséarias para que ela alcance suas metas estratégicas, conduzindo seus

servidores a superacao dos desafios aqui apresentados.

Este trabalho tem, ainda, o propésito de trazer fundamentacao teérica para
uma adequada orientacdo dos subsistemas de RH, com o desenvolvimento das
competéncias individuais dos funcionarios, bem como a criacdo de ferramentas de
recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho e administracdo de carreiras e
movimentacdes de pessoal em sintonia com seus objetivos e visdo que sdo: “constituir-se
modelo de exceléncia nos pais para promocao da assisténcia e qualificacdo hospitalar’
(FHEMIG, 2013).

A elaboracdo deste trabalho € justificada pela necessidade de
profissionaliza¢@o do Servigo Publico, com a aplicacéo de ferramentas atuais de gestéo, de
forma a tornar possivel alcancar a exceléncia no atendimento a sociedade, obtendo como
resultado final a melhoria da qualidade dos servigos prestados, indo ao encontro das
aspiracbes do cidaddo, as quais talvez sejam, a um sO tempo, as mais basicas e as mais

elevadas.

Espera-se que este estudo contribua para o aprimoramento da gestdo dos
Recursos Humanos no servi¢co publico. Acredita-se que a pesquisa bibliografica relativa a
Gestdo por Competéncias trouxe conhecimentos importantes, que podem subsidiar a

implantacdo de novas praticas de gestao.
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Além disso, este estudo pode funcionar como um instrumento fomentador de
novas pesquisas na area de Recursos Humanos no servico publico, prestando preciosa

contribuicdo para o aperfeicoamento da gestdo no ambito institucional do setor publico.

A Gestdo por Competéncias é um modelo moderno de gestdo de Recursos
Humanos, que busca identificar e gerir os perfis profissionais, visando o alcance dos
objetivos da organizagéo alinhando as estratégias do negdcio (misséo, visao e valores), com

as estratégias de RH (selecdo, remuneracéo, alocacao).

Entende-se que, com sua implantagcdo, a Administracdo da Fundacéo
Hospitalar do Estado de Minas Gerais possa também colher os beneficios trazidos por
outras ferramentas oferecidas por esse modelo, pois ndo basta, ndo é suficiente proceder a
uma boa selecéo, oferecer remuneracédo atrativa e compativel com a capacidade de entrega

do servidor, alocar esse servidor conforme suas aptiddes.

E preciso planejar e desenvolver meios para direcionar a evolugdo do
servidor, alinhando sua capacidade produtiva aos planos e interesses da FHEMIG,
delineando o futuro desse servidor, o qual, em larga medida, representa o futuro da prépria

Instituicdo.

Ao se utilizar da Gestdo por Competéncias para identificar e mapear as
competéncias necessérias para os cargos efetivos ou comissionados, espera-se ser
possivel alocar tais competéncias com base nas habilidades, conhecimentos e atitudes
adequados. Assim, o planejamento e o desenvolvimento das competéncias, de acordo com
0S objetivos e estratégias da organizagdo poderdo ser realizados com maior probabilidade

de éxito.

Para que se promova a efetiva modernizacdo da Administracdo Publica, é
necessario que seus Recursos Humanos recebam um gerenciamento estratégico, dentro de

um processo que contemple o0 mapeamento das competéncias dos servidores a disposicado
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do Setor e a alocacdo e consequente aproveitamento desse pessoal de acordo com as
respectivas competéncias. E ai que deve entrar a Gestdo por Competéncias, um Sistema
capaz de oferecer ferramentas modernas, para que o Capital Humano da instituicdo esteja

alinhado com sua razdo de existéncia: sua Missao, sua Visdo e seus Valores.

A administracdo de Recursos Humanos é por exceléncia uma area
estratégica em qualquer organizagdo — seja publica ou privada —, e deve ser conduzida
conforme a sua importancia. No setor publico, ha alguns estudos a respeito, porém com
poucas publicacdes editadas, possivelmente pela grande complexidade implicada no
processo de gestdo de pessoas no setor, o qual € regido por legislacdo especifica, que, a
semelhanca do que ocorre em outras areas, geralmente ndo evolui na mesma velocidade

em que surgem novas ferramentas de gestao.

Quadro 1: Necessidades levantadas na gestdo de pess oas que justificam o estudo
sobre as vantagens da implantacdo de um sistema de gestdo por competéncias na
Fundacdo Hospitalar Do Estado de Minas Gerais — FHEMIG:

Habilidades e conhecimentos especificos necessarios para as variadas e diversas
atividades exercidas pela organizacéo, frequentemente néo sdo levados em

consideracdo no momento da sele¢édo de pessoal.

Comprometimento da qualidade de entrega de seus servi¢os aos clientes internos e
externos devido ao aproveitamento indevido da méo de obra selecionada e

contratada.

N&o possui uma politica clara de alinhamento de seus objetivos estratégicos com

as caracteristicas de seus funcionarios.

Necessidades

Avaliacdo de desempenho realizada de forma ineficaz, subjetiva e incoerente, por

nao existirem padrdes de referéncia estabelecidos.

Inexisténcia de uma politica definida de promocéao horizontal e vertical pautada em

critérios coerentes.

Fonte: elaboracéo prépria
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Dadas aqui as primeiras consideragcfes, por meio da introducdo deste
trabalho, entende-se que a proposta de implantacdo do Sistema de Gestdo por
Competéncia na Rede FHEMIG pode ser realmente de grande valia para a Instituicdo,
levando a esta uma condicdo mais profissional, mais madura, para lidar com os desafios

inerentes a gestao de recursos humanos.

Este trabalho foi dividido em cinco secdes. A primeira delas, a Introducéo,
dedicou-se a apresentacdo do tema de estudo, problema de pesquisa, hipétese e objetivos.

Consta ainda da introducao a justificativa do trabalho.

Na secdo 2, foi estabelecido um marco teérico com a eleicdo de teméticas
que pudessem embasar o alinhamento de construtos, sob a 6tica académica-cientifica. A
secdo 3 apresenta a metodologia do trabalho. A secdo 4 traz algumas contribuicdes
analiticas dos construtos, com o delineamento do ambiente da pesquisa. E por ultimo a

conclusao na sec¢éo 5, com as consideracgdes finais a respeito do estudo realizado.

No préoximo capitulo sera apresentado o referencial teérico, o qual propde
expor, lado a lado, o estudo bibliografico consultado, um perfil mais pormenorizado da
Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas Gerais — FHEMIG e o desenvolvimento do

presente trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para atender ao objetivo geral deste trabalho, foram pesquisados autores
diversos, de modo a abranger uma gama ampla de pontos de vista, como subsidio
indispensavel para o enriqguecimento do estudo. Apds rigorosa analise dos autores
pesquisados, fez-se necessario proceder a filtragem do material consultado, alinhando
alguns elementos teodricos, dentre 0os quais podemos destacar: 0 que sdo competéncias, 0
que € a gestdo por competéncias e quais as vantagens esperadas e previstas para a
Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas Gerais como resultado da implantacdo do modelo

de Gestao por Competéncias.

2.1 O que sdo Competéncias

Com o advento do modelo de Gestdo por Competéncias, se fez necessario
definir o conceito de competéncia, que passou a ser amplamente discutido, sendo também

ponto determinante em diversos estudos.

Todavia, o inicio do debate a respeito de competéncias e de seu significado,
segundo Fleury e Fleury (2001), s6 teve seu start em 1973, com a publicacdo do estudo
“Testing for Competence rather than for Intelligence” por McClelland. Ainda de acordo com
0s autores citados, a partir daquele ponto de partida é que a questdo ganhou o merecido

espaco entre os estudiosos do assunto.

A definicho de competéncia, assim como tantos outros temas, ndo é
estanque, ou seja, ndo se esgota em uma Unica conceituacdo, passando, portanto, por
diversos enfoques. Para Rabaglio (2005), as competéncias sdo 0s conhecimentos, as
habilidades e as atitudes que se configuram como diferenciais de cada individuo,
caracteristicas estas que produzem impacto em seu desempenho e, consequentemente,

nos resultados organizacionais a serem atingidos.
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Analisando por este angulo, uma vez que o servidor esteja munido dos
conhecimentos e das habilidades necessérias a consecuc¢édo das tarefas que lhe forem
delegadas, este dependera apenas de fatores motivacionais para que suas atitudes e seu
comportamento tragam resultados de exceléncia, mesmo em situagfes adversas, como

presséo por entrega e recursos escassos.

Ndo podemos, entretanto, considerar como competéncia de uma pessoa
apenas seu conhecimento especifico. Le Boterf (apud FLEURY, FLEURY, 2001, p.187)
adverte que a competéncia esta situada numa encruzilhada de trés vias, ou trés eixos: um
formado pela propria pessoa (sua biografia, capacidade de socializacdo), outro pela sua

formacédo educacional e ainda um ultimo, formado pela sua experiéncia profissional.

O conhecimento somente se transforma em competéncia se, e quando, for
colocado em pratica, pois “as competéncias sao sempre contextualizadas. Os
conhecimentos e know how ndo adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam
comunicados e utilizados” (FLEURY, FLEURY, 2001, p. 187).

Partindo do conceito de competéncia como caracteristica propria do individuo,
inserimos esse individuo nas organizagdes, e chegamos ao conceito de competéncia nesse
contexto. Dessa forma, Zarifan (apud FERREIRA, 2005, p. 37) relaciona competéncia com a
capacidade de reacao do individuo em face das contingéncias complexas e desafiadoras do
trabalho, trazendo a tona a capacidade do colaborador de agir com proatividade, de saber
explorar os recursos disponiveis com eficiéncia, assumindo responsabilidades, sem temor,

diante de novos desafios.

Podemos considerar, também, competéncias como qualidades para cumprir
demandas especificas: “Quando o funcionario possui um elevado perfil de competéncias,
demonstra as qualidades requeridas para levar adiante determinadas missdes”
(CHIAVENATO, 2009, p. 410). Ja Dutra (2011) conceitua as competéncias individuais como
patrimdnio das instituicdes, uma vez que as pessoas atuam como agentes de transformacéo

de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue para a organizacao.
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A competéncia entregue pode ser caracterizada como agregacao de valor ao
patriménio de conhecimentos da organizacdo. Fleury e Fleury (2001) resumem “do lado da
organizacao, as competéncias devem agregar valor econémico para a organizacao e valor
social para o individuo” (grifo do autor), conforme demonstrado na Figura 1, e concluem que
competéncia é “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagédo e
valor social ao individuo” (FLEURY, FLEURY, 2001, p. 188).

Figura 1: Competéncias como Fonte de Valor parao | ndividuo e para a Organizacao

} saber agir
Individuo saber mob%lizar
saber transferir .
Conhecimentos S g DS e
Habilldes saber se engajar
Atititles ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

™~ 7

social econdmico

I Agregar Valor —

Fonte: Fleury, Fleury (2001, p. 188)

Assim, podemos comparar os conceitos de competéncias analisados aqui,
destacando os principais pontos ressaltados por cada autor na construcdo dos conceitos

apresentados. Tal comparativo se encontra relacionado no quadro 2, a seguir:
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Quadro 2: Comparativo dos conceitos de competéncia de acordo com Autores
citados
AUTOR DESTAQUE CONCEITO

Rabaglio (2005)

Conhecimento, Habilidade e
Atitude

Conhecimentos, habilidades e atitudes que séo os

diferencias de cada pessoa e tem impacto em seu

desempenho e consequentemente nos resultados
atingidos

Zarifan apud

Capacidade de reacao frente

Capacidade de reacao do individuo em face das
contingéncias complexas e desafiadoras do

Ferreira (2005) aos desafios trabalho
Chiavenato Qualidades para levar adiante Quando o funcionario possui um elevado perfil de

(2009) determinadas missfes . P . pertil

competéncias, demonstra as qualidades requeridas
para levar adiante determinadas missfes

As pessoas atuam como agentes de transformagéo

D de conhecimentos, habilidades e atitudes em

utra . o N s
Conhecimento, Habilidade e competéncia entregue para a organizacéo. A
(2011) Atitude competéncia entregue pode ser caracterizada

como agregacédo de valor ao patrimdnio de
conhecimentos da organizagéo

Fleury e Fleury

(2001)

Fonte de valor econdmico a
organizacao e valor social ao
individuo

E um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar conhecimentos, recursos
e habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacéo e valor social ao individuo

Fonte: diversos autores pesquisados
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2.2 Competéncias Organizacionais

Consolidados os conceitos de competéncia, € importante observar que as
competéncias ndo sdo conferidas somente ao individuo, mas também as organizacdes.

A competéncia pode ser atribuida a diferentes atores. De um lado, temos a
organizagcdo com um conjunto de competéncias que lhe sdo préprias. Essas
competéncias séo oriundas da génese e do processo de desenvolvimento
da organizacéo e séo concretizadas no seu patrimdnio de conhecimentos, o
gual estabelece as vantagens competitivas da instituicdo no contexto em
gue ela se insere. (DUTRA, 2011, p. 68).

Diante disso, pode-se compreender que o conceito de Competéncia
Organizacional pode ser construido. Segundo Fernandes, Fleury e Mills (2006), a
competéncia organizacional deve ser definida como

Um conjunto de recursos coordenados que geram valor a organizagdo, sédo
dificeis de imitar, podem ser transferidos a outras areas, produtos ou
servicos da organizacdo e impactam o desempenho organizacional em um
fator-chave a seu sucesso” (FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006, p. 50).

E importante ressaltar que as competéncias organizacionais s&0
determinantes para estabelecer a vantagem competitiva da empresa, aquela vantagem que
a organizacdo tem em relacdo as demais que estdo presentes no mesmo mercado, pois
elas “diferenciam as empresas das demais” (KING; FOWLER, ZEITHAML, 2002, p. 37).

A competitividade da instituicdo pode ser delineada pela “inter-relacdo
dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia competitiva” (FLEURY;
FLEURY, 2004, p.46). Dessa forma, fica estabelecida de forma clara a vinculagcéo entre a
estratégia e as competéncias organizacionais, bem como explicita a importancia para o

alcance dos objetivos da organizacéo.

As competéncias de uma organizacdo se subdividem em diversos niveis. Mills
et al (apud FLEURY; FLEURY, 2004) sintetiza tais niveis no quadro 3 a seguir:
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Quadro 3: Niveis de Competéncias Organizacionais

Competéncias Conceitos

Essenciais Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo,
que sdo chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para
sua estratégia

Distintivas Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
diferenciadoras de seus concorrentes e que provém vantagens
competitivas

Organizacionais ou das unidades | Competéncias e atividades-chave, esperadas de cada unidade

de negécios de negécios da empresa
Suporte Atividade que é valiosa para apoiar um leque de competéncias
Dinamicas Capacidade de uma empresa de adaptar suas competéncias

pelo tempo. E diretamente relacionada aos recursos importantes
para a mudanca

Fonte: MILLS et al apud Fleury; Fleury (2004, p. 47)

Dentre as competéncias organizacionais, se destacam as competéncias
essenciais, que podem estar associadas “ao dominio de qualquer estdgio do ciclo de
negocios” (FLEURY; FLEURY, 2001, p.190) e sdo “aquelas que a diferenciam [a
organizacao] e que lhe garantem uma vantagem competitiva sustentavel perante as demais
organizacdes” (FLEURY; FLEURY, 2004, p.47).

E importante salientar que as competéncias organizacionais e individuais se
relacionam entre si de forma continua, e que sdo os individuos 0s responsaveis por colocar

as competéncias organizacionais em acao.

Ao colocarmos organizacdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um
processo continuo de troca de competéncias. A organizagdo transfere seu
patriménio para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para
enfrentar novas situacdes profissionais e pessoais, dentro ou fora dela. As
pessoas ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a
organizacado seu aprendizado, preparando-a para enfrentar novos desafios.
Desse modo, séo as pessoas que, ao colocarem em pratica o patriménio de
conhecimento da organizagdo, concretizam as competéncias
organizacionais e fazem sua adequacgdo ao contexto. (DUTRA, 2011, p.
69, destaque nosso)
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Da interacdo entre a organizacdo e o individuo surge a necessidade do
desenvolvimento de ferramentas de gestdo que leve em consideracdo as competéncias do

colaborador e os objetivos organizacionais da instituico.

Diante desse cenario, a “gestdo por competéncias se propde a alinhar
esforcos para que competéncias humanas possam gerar e sustentar competéncias
organizacionais, recursos necessarios a consecucdo de objetivos estratégicos” (KALIL
PIRES et al, 2005).

2.3 Gestao por competéncias

Dentre os diversos estudos a respeito do tema “Gestdo por Competéncias”,
varios autores destacam suas caracteristicas e maneiras de aplicacdo. Segundo Leme
(2012), a “gestdo por competéncias € o processo de conduzir os colaboradores para
atingirem as metas e o0s objetivos da organizacdo através de suas competéncias técnicas e
comportamentais”, sendo que é extremamente necessario que a organizacdo tenha ja
definida de forma clara qual é a sua visdo, ou seja, aonde ela quer chegar daqui alguns

anos.

Por outro lado, Mascarenhas (2001) considera gestdo de competéncias uma
forma de integracdo das competéncias individuais as competéncias organizacionais: “De
fato, a gestdo das competéncias é um referencial que busca integrar o conceito de
competéncia individual ao conceito de competéncia organizacional” (MASCARENHAS,

2001, p.177).

Um sistema de gestdo por competéncias confere ao RH um carater
estratégico, uma vez que “proporciona a ligacdo entre a gestdo de pessoas e a gestdo
estratégica empresarial” (LOT, 2008, p.5), onde a gestao dos recursos humanos é realizada

de acordo com a contribuicdo do individuo para o sucesso do negocio da empresa, levando
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em consideracdo o0s resultados atingidos, bem como os conhecimentos, habilidades,

atitudes e desempenho do individuo.

Leme (2012) também escreve que gestdo por competéncia € uma forma da

organizacdo compreender os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o

alcance de seus objetivos:

Isso é gestdo por competéncias, saber os conhecimentos, as habilidades, e
as atitudes ou os comportamentos que a empresa precisa ter em seus
colaboradores para que todos, de forma orientada e organizada, possam
alcancar os objetivos tracados (LEME, 2012, p. 10).

Mascarenhas (2001) entende que gestdo de competéncias implica em uma

forma alternativa e integradora de outras ferramentas de gestdo de pessoas, como por

exemplo: recrutamento e sele¢cdo, remuneracdo, avaliagdo de desempenho e

desenvolvimento:

Na pratica, o desenvolvimento de uma competéncia organizacional implica o
recrutamento e a selecdo de individuos com certas competéncias
individuais, bem como a remuneracdo de forma a promover atitudes e
comportamentos coerentes com a visdo estratégica da organizagdo. O
subsistema de movimentacdo de pessoas deve ser configurado e
administrado de forma a refletir as necessidades associadas a construcao
das competéncias organizacionais, e a avaliacdo de desempenho deve ser
considerada um instrumento capaz de integrar os interesses da organizacao
aos individuos (MASCARENHAS, 2001, p. 196).

As premissas basicas para aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias

sao destacadas por Gramigna:

1. Conscientizacdo de que cada tipo de negdcio necessita de pessoas com
perfis especificos. 2. Crenca de que cada posto de trabalho existente na
empresa tem caracteristicas préprias e deve ser ocupado por profissionais
que apresentem um determinado perfii de competéncias. 3.
Reconhecimento de que aqueles que ocupam func¢des gerenciais séo
responsaveis pela oferta de oportunidades que permitam o desenvolvimento
e a aquisicao de novas competéncias. 4. Percepcdo de que sempre havera
a demanda para o desenvolvimento de novas competéncias e o que hoje é
essencial para a boa execugdo de um trabalho poderd agregar novas
exigéncias amanha (GRAMIGNA apud GRANDO, 2009, p.4).

A implantacdo do modelo de gestdo por competéncias permite a organizacao

a possibilidade de planejar o desenvolvimento das competéncias individuais, para que suas

estratégias futuras sejam alcancadas. E um método, que além de direcionar as acdes de
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capacitacdo e treinamentos para 0s objetivos da organizacdo, permite planejar o
desenvolvimento continuo das competéncias, de acordo, com as estratégias futuras da
organizacao e a frequéncia, que as mesmas precisam ser revistas, para nao tornarem-se

obsoletas com o passar dos anos.

O desafio, entretanto, consiste na identificacdo das competéncias essenciais
da organizacdo, diferenciando das competéncias dos individuos que comp8em a
organizacdo. Quanto mais ligada a cultura e aos valores da instituicdo, mais solida sera a
competéncia, bem como a vantagem competitiva da empresa. Assim,

As competéncias ligadas ao conhecimento e as habilidades dos
funcionarios sdo consideradas mais moveis, devido a prépria mobilidade
dos funciondrios. Tais competéncias podem desaparecer caso 0sS
funcionarios saiam da empresa. No outro extremo, as competéncias
vinculadas a missdo, a cultura ou aos valores da empresa sé&o
extremamente fixas. (KING; FOWLER, ZEITHAML, 2002, p. 39).

Além de identificar as competéncias existentes na organizacdo, se faz
necessario que a instituicdo defina também as competéncias necessarias para alcangar os
objetivos e metas tracados, diretamente vinculadas a missdo e visdo determinadas pela

empresa.

2.4 Gestao por competéncias e suas vantagens paraa  Fundacdo Hospitalar do Estado

de Minas Gerais

Podem ser enumeradas diversas vantagens para a FHEMIG com a
implantacdo de um sistema de gestdo com foco em competéncias, de acordo com a
bibliografia estudada. Primeiramente pode-se citar o alinhamento da misséo, visdo e valores
da instituicdo com as habilidades requeridas de seus servidores, conforme abordado por
Leme:

Gestédo por Competéncias € o processo de conduzir os colaboradores para
atingirem as metas e 0s objetivos da organizacdo através de suas
competéncias técnicas e comportamentais. Para que as metas e objetivos
sejam atingidas, é fundamental que a empresa tenha clara e definida qual é
sua Visdo, ou seja, onde ela pretende estar daqui a alguns anos (LEME,
2012, p.1).
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Tal alinhamento permitira a Fundagdo seguir rumo aos seus objetivos,
fazendo os ajustes necessarios a medida que surgirem novos desafios e metas a
organizacao, facilitando a previsdo de situacBes inesperadas com antecedéncia, e suas

eventuais solugoes.

7

Outra vantagem que pode ser obtida € a implantacdo de ferramentas de
recrutamento e alocacdo de servidores conforme as habilidades necessérias ao
desempenho das fungcBes. O objetivo da Selecdo por competéncias € “criar um perfil de
competéncias para cada cargo e elaborar um mapeamento de competéncias que facam
parte das estratégias de competitividade e diferenciacdo no mercado de trabalho”
(RABAGLIO, 2005, p.7).

Para que a escolha de profissionais ao cargo possa tornar-se mais coesa com
as estratégias organizacionais, conforme afirma Kalil Pires et al. (2005), quando as
atividades de recrutamento e sele¢édo forem bem conduzidas, as organizacdes terdo maior

probabilidade de recrutar profissionais alinhados a estratégia da organizacao.

Apesar das limitagbes impostas pela legislacdo na questdo do recrutamento
de servidores via concurso publico, é possivel utilizar das informagbes apuradas no
mapeamento das competéncias necessarias aos funcionarios da organizacdo para
determinar etapas no certame publico, auxiliando na filtragem do perfil dos servidores que

ingressardo na instituicao.

Constata-se que a gestdo de pessoas com foco em competéncias pode
contribuir também como instrumento para que se possa estabelecer uma politica de
promocdo e desenvolvimento de carreira, como citado por Mascarenhas (2001), a gestdo
por competéncias substitui paradigmas tradicionais de progressao nas carreiras, que passa
a depender do desenvolvimento e do crescimento das responsabilidades e da complexidade

da atuacdo individual.

Tendo isso em vista, foi instituida a avaliacdo de desempenho dos servidores

do Estado de Minas Gerais, na primeira etapa (2003-2006) do intitulado Choque de Gestao,
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qgue foi “a implantacdo conjunto de medidas de rapido impacto e na criagdo de novos
instrumentos de gestdo capazes de contribuir para que as instituicdes publicas atingissem
os resultados pretendidos pela sociedade” (HENDRIKX, MUNIZ, ROQUETTE, 2010, p.3).

Com a implantacdo da avaliacdo de desempenho, foi verificado que era
necessario modernizar a ferramenta, e a partir de entdo comecaram os estudos para a

implantacdo da avaliacdo de desempenho por competéncias.

Foram definidas as Competéncias Essenciais, aquelas comuns aos
servidores do Estado e que seriam objeto da avaliacdo de desempenho, a saber: Foco no
Resultado, Foco no Cliente, Inovacdo, Comprometimento Profissional e Trabalho em
Equipe. A FHEMIG adotou 0 método de avaliacdo para o exercicio de 2014, porém optou
por ndo realizar 0 mapeamento das competéncias essenciais especificas da Fundacao,
pactuando a avaliagdo com base nas competéncias essenciais comuns a todos os

servidores do Estado.

Observa-se ainda que o desenvolvimento de um sistema de gestdo por
competéncias trara melhorias para a qualidade de entrega dos servigcos da Fundacéo, ja que
subsidiaria futuros treinamentos e desenvolvimento dos servidores, como afirmado por
Leme (2012) a gestdo por competéncias € uma ferramenta que veio auxiliar as empresas a

enxergarem o que ela precisa buscar e treinar em seus colaboradores.

Um treinamento adequado as necessidades da instituicdo acarretaria em uma
melhora na qualidade de execucdo dos trabalhos, uma vez que “o desenvolvimento dos
individuos seria entendido como o desenvolvimento de suas competéncias, vistas como
estoque de conhecimentos e padrdes entrega” (MASCARENHAS 2001, p.200).

Servidores selecionados, alocados, avaliados e desenvolvidos com base no
sistema de gestdo por competéncias diminuiria a rotatividade e insatisfacdo dos novos

profissionais, reduziria 0 nimero de exoneracdes precoces e traria, indiretamente, uma
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economia nos gastos financeiros, com publicacdo de editais e realizagdo de concursos
publicos, permitindo a organizacdo investir no desenvolvimento de seus colaboradores, e,

ao mesmo tempo, a auxiliando alcancar os objetivos almejados.
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3 METODOLOGIA

A metodologia de elaboracdo deste trabalho foi estruturada no levantamento
das necessidades e desafios atualmente enfrentados pela Administragdo da Fundacéo
Hospitalar do Estado de Minas Gerais no quesito gestdo de pessoas e numa comparagdo
analdégica destas necessidades e desafios observados com referéncias e conceitos
bibliograficos redigidos por autores e pesquisadores renomados no tema gestdo de

pessoas.

Estes autores elaboraram conceitos que trazem embasamentos e métodos de
trabalho que ajudam a elucidar e prever as vantagens da implantacdo da gestdo por

competéncias no ambito da FHEMIG.

Dessa forma, a adocdo de uma pesquisa descritiva e qualitativa,
fundamentada na coleta de dados secundarios por meio de levantamento bibliografico de
estudos e experiéncias brasileiras que relacionam as tematicas em questao, apresentou-se

como bastante apropriada para o desenvolvimento deste trabalho.

Embora pesquisas realizadas com base nesse tipo de metodologia possam
restringir as possibilidades de replicacdo e generalizagdo de seus dados, oferecem, em
contrapartida, a possibilidade de se destacar os resultados de estudos empiricos, bem como
suas contribui¢cdes proporcionam a vantagem de uma investigagao prévia das relacdes entre

as tematicas pesquisadas.

A propésito de se apresentar uma abordagem mais atual sobre a gestéo por
competéncias, utilizou-se como critério selecionar obras contemporaneas, cujos autores

demonstram amplo dominio sobre o tema.
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4 O AMBIENTE DA PESQUISA: A FUNDACAO HOSPITALAR DO ESTADO DE MINAS
GERAIS

A Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas Gerais — FHEMIG, criada em

1977, € hoje uma das maiores gestoras de hospitais publicos no pais.

Constituida por 22 (vinte e duas) Unidades, a FHEMIG se divide em
Administracao Central (ADC) e 21 (vinte e uma) Unidades Assistenciais, sendo estas assim
discriminadas: um Complexo de Urgéncia e Emergéncia, composto pelas Unidades Hospital
Joao XXIII (HIXXII), Hospital Ortopédico Galba Veloso (HOGV), Hospital Maria Amélia Lins
(HMAL), Hospital Cristiano Machado (HCM) e Hospital Infantil Jodo Paulo II (HIJPII); um
Complexo de Hospitais Gerais, composto pelas Unidades Hospital Julia Kubtischeck (HJK),
Hospital Regional Antdnio Dias (HRAD), Hospital Regional Jodo Penido (HRJP) e Hospital
Regional de Barbacena (HRB); um Complexo de Especialidades, formado pela Maternidade
Odete Valadares (MOV) e pelos Hospitais Alberto Cavalcante (HAC) e Eduardo de Menezes
(HEM); um Complexo de Saude Mental, formado pelas Unidades Centro Hospitalar
Psiquiatrico de Barbacena (CHPB), Hospital Galba Veloso (HGV), Centro Mineiro de
Toxicomania (CMT), Instituto Raul Soares (IRS) e Centro Psiquiatrico da Adolescéncia e da
Infancia (CEPAI); e um Complexo de Reabilitacdo e Cuidado ao ldoso, que retne as Casas
de Saude Santa lzabel (CSSI), Sdo Francisco de Assis (CSSFA), Santa Fé (CSSFE) e
Padre Dami&o (CSPD).

Integra ainda a Rede FHEMIG o Complexo MG-Transplante, composto por
um conjunto de Centros de Notificacdo, Captacao e Distribuicdo de 6rgdos, os quais estédo
presentes em diversos pontos de Minas Gerais, sejam eles: Regido Metropolitana de Belo

Horizonte, Zona da Mata, Zona Sul, Zona Oeste, Zona Leste e Zona Nordeste do Estado.

Tudo isso, no entanto, pouco representaria para nosso Estado, ndo fosse a
missao, escolhida e levada a termo pela Rede FHEMIG — sempre sob a “batuta” de seu
presidente —, que segue prestando servicos de complexidade secundaria e terciaria para o
Sistema Unico de Saude — SUS, sempre apoiada nos pilares norteadores da razéo de sua

existéncia, isto é: sua missao, sua visao e seus valores.
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Esta proposta, conforme j& explicitado, implica uma enorme responsabilidade,
pois, levando-se em consideracdo a condicdo socioeconbémica de grande parte da
populagcdo mineira, que na sua maioria ndo dispde de recursos para eventuais consultas

e/ou tratamentos e ndo conta com acesso aos beneficios de um plano de saude privado.

A fim de cumprir com sua misséo, que € a de prestar assisténcia hospitalar
de complexidade secundaria e terciaria, com importd  ncia estratégica regional e
estadual, participando da formulacéo da politica de gestédo para hospitais integrados
ao Sistema Unico de Salde (SUS) de Minas Gerais , a Fundag&o Hospitalar do Estado de
Minas Gerais — FHEMIG segue buscando os meios necessérios para a promocdo do
desenvolvimento profissional de seus servidores, uma vez que deles depende a qualidade
da prestacao de servicos da Fundacéao, que, ao final das contas, consiste no atendimento

aos usuarios do Sistema Unico de Saude (SUS).

Ademais, a visdo definida como parametro para a FHEMIG — constituir-se
em modelo de exceléncia no Pais para promocdo da as sisténcia e qualificacédo
hospitalar, tendo como foco: a Prestacdo de servico s com elevado padrdo de
qualidade, seguranca e humanizacdo; a Realizacdo de pesquisas e formacdo de
recursos humanos; a Participacdo na formulacdo e co nducédo da Politica de Gestédo e
qualificacdo hospitalar para o Sistema Unico de Sat  de; a Incorporacgéo e difusdo de
modernas técnicas de gestdo —, impele seus gestores a caminhar em direcdo ao futuro,
atentos a novas ferramentas, a novas formas de gerenciamento do negdcio — neste caso, a
coisa publica —, de modo a potencializar as capacidades de seus colaboradores e, por

conseguinte, maximizar a qualidade da entrega na Instituicao.

Nada disso, entretanto, seria viavel, ou mesmo pretendido, ndo houvesse,
antes de tudo, o conjunto de principios que embasam as ac¢des daqueles que detém o
comando da Fundacdo. Sdo assentados nos valores estabelecidos como diretrizes para a
FHEMIG — Compromisso/Comprometimento; Etica; Exceléncia; P olitica de Formacéao
de méo de obra para o SUS; Humanizagao; Qualidade e = Responsabilidade — que se
encontram a motivacao, a forca, o sentimento da importancia de se cumprir os propositos

descritos na Missao e na Visdo da Rede FHEMIG.
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A Fundacg&do Hospitalar do Estado de Minas Gerais — FHEMIG, uma das
maiores gestoras de hospitais publicos no pais, responsavel pela prestacdo de servigcos de
complexidade secundaria e terciaria para o Sistema Unico de Saude — SUS, n&o pode se
furtar & busca constante por melhores préaticas na gestdo de seus recursos humanos, pois,
além do capital, além dos equipamentos utilizados para o atendimento de seu publico alvo —
a populacdo do Estado de Minas Gerais — estd o servidor, que €, em Ultima andlise, o

instrumento que garante o efetivo funcionamento de todos os demais recursos.

Desempenhando seu papel estratégico, preocupada com o0s objetivos e
metas da instituicdo, os responséaveis pela gestdo de Recursos Humanos da FHEMIG vem
se mostrando atenta, ndo s6 a necessidade de melhorar a gestdo de seu de seus recursos

humanos no presente, mas também a importancia de um planejamento para o futuro.

Diante do iminente esvaziamento de seu quadro de diretores, com a
aposentadoria de varios de seus membros, planejou, pds em pratica e concluiu, em 2013,

um projeto extremamente ousado.

Em parceria com a Fundacdo Dom Cabral — FDC, a FHEMIG desenvolveu um
curso de Pos-graduacéao, intitulado “EU POSSO SER DIRETOR”, pautado na administracéo,
no gerenciamento de processos e, sobretudo, de pessoas, visando a continuidade e o

aperfeicoamento de sua gestéo.

O programa, que ofereceu aos servidores da FHEMIG a oportunidade de se
prepararem para um novo e inédito salto em suas carreiras foi precedido por prova objetiva,
testes psicologicos e entrevista, selecionando 38 (trinta e oito) candidatos, que concluiram
todas as etapas, sendo diplomados ao término, com a presenca do Presidente da
Fundacdo, Dr. Anténio Carlos de Barros Martins; a Diretora de Gestdo de Pessoas, Flavia
de Queiroz Lima; a Assessora de Comunicac¢do Social, Christina Guimardes Marandola e

outras personalidades.



O curso foi bem planejado e, a partir dele, a Rede FHEMIG ja vem colhendo
frutos, com véarios de seus participantes assumindo cargos de confianca em diversas

Unidades da Fundagéo, como Diretorias, Geréncias, Chefias de Setores Estratégicos etc..

Desde sua criagdo, como j& mencionado, a FHEMIG vem ampliando sua
estrutura fisica e também seu quadro de pessoal, a fim de melhorar sempre a qualidade no

atendimento a populagdo usuaria do SUS.

O crescimento da instituicdo, com o programa de aperfeicoamento e
capacitacao de seus colaboradores, e, mais recentemente, com o plano de implantacdo do
Sistema de Gestdo por Competéncia, comeca a desenhar um novo horizonte, em que o
desafio enfrentado pela Gestdo de Recursos Humanos para manter, em seu quadro de
pessoal, servidores qualificados, motivados e capacitados para o desempenho das
atividades inerentes ao cargo/funcao a que estejam designados, como forma de preservar, e
até mesmo elevar, a qualidade dos servicos prestados aos cidaddaos do Estado de Minas

Gerais, ja ndo se apresenta como objeto impossivel de ser alcancado.

No préximo capitulo, sera apresentada uma analise da presente pesquisa, a
qual, com base no material consultado, nos diversos autores estudados, pretende
demonstrar a importancia de se implantar na FHEMIG o Sistema de Gestdo por
Competéncias, elevando a Instituicdo a um novo patamar, criando um ciclo virtuoso, pelo
qual a Fundagéo investe em seu quadro de recursos humanos, esse pessoal responde com
a oferta de melhor entrega, a Instituicdo se desenvolve mais, reinveste em seus
colaboradores, inclusive com possiveis melhorias na remuneracdo, os servidores se doam

mais, e assim por diante.

4.1 Andlise da pesquisa

A partir da metodologia empregada para elaboracdo deste trabalho, a qual

toma como base o0 levantamento das necessidades da Administracdo da Fundacdo
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Hospitalar do Estado de Minas Gerais, bem como os desafios enfrentados atualmente pelos
seus gestores, sobretudo no que tange a gestdo de pessoas, e ainda numa analogia entre
essas necessidades e desafios e o0 que se observa em publicacbes de autores e
pesquisadores renomados, conceituados no tema gestdo de pessoas, propde-se uma
andlise da presente pesquisa, que se procedera sempre a luz de conceitos elaborados por
esses autores, que trazem embasamentos e métodos de trabalho que ajudam a elucidar e

prever as vantagens da implantacdo da gestdo por competéncias no ambito da FHEMIG.

Tendo-se adotado como estratégia metodoldgica uma pesquisa descritiva e
gualitativa, com coleta de dados por meio de levantamento bibliografico, foram selecionadas
obras contemporaneas sobre o tema, de modo a tornar possivel a elaboracdo de uma

abordagem bem atual sobre a gestéo por competéncias.

Embora esta pesquisa tenha sido realizada em fontes diversas, de autores
renomados sobre o tema estudado, ndo se observa, num confrontamento entre as ideias

dos respectivos autores, variacdes relevantes acerca de seus posicionamentos.

Em referéncia a avaliagcdo de desempenho, Hendrikx, Muniz e Roquette
(2010), citam o Choque de Gestdo, cuja primeira etapa se deu entre 2003 e 2006, com a
implantacdo de um conjunto de medidas de r4pido impacto, acompanhado pela criagdo de
novos instrumentos de Gestéo, a avaliacdo de desempenho dos servidores do Estado, “com
0 objetivo de propiciar que as instituicdes publica s atingissem suas metas " (grifo do

autor).

Leme (2012), relata que a gestdo por Competéncias compreende 0 processo
pelo qual se torna possivel conduzir os colaboradores de uma instituicdo a atingir as metas

e objetivos por ela tracados com base em sua Viséo.

Em relacdo ao Sistema de Gestdo por Competéncias tomado como

ferramenta para recrutamento e sele¢cédo, Rabaglio (2005), aponta esse recurso como uma
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grande vantagem, uma vez, com sua implantacao, a instituicdo ganhara subsidios para criar
um perfil de competéncias especifico para cada cargo, o que a tornard mais forte e

competitiva no mercado.

Sobre 0 mesmo ponto, Mascarenhas (2001) afirma que a Gestao por
Competéncias se configura como uma ferramenta alternativa e integradora de outras
ferramentas de Gestdo de pessoas, permitindo melhor recrutamento e selecéo,

remuneracao, avaliacdo de desempenho e desenvolvimento de servidores.

Como se pode perceber, os autores sdo consoantes acerca do tema discutido
na presente pesquisa, o que reforca a crenca de que a implantacdo de um Sistema de
Gestdo por Competéncia na FHEMIG trard grandes beneficios para a Instituicao,
representando um significativo avanco para todos envolvidos no processo, ou seja, a propria
Fundacdo, seus colaboradores e, em Ultima instancia, para seus clientes externos, 0s
usuarios do Servico Unico de Saude — SUS, a raz&do precipua da existéncia da Fundag&o

Hospitalar do Estado de Minas Gerais.

4.2 Selecdo de pessoal em compatibilidade com as ha bilidades e conhecimentos

especificos necessarios para execuc¢do do trabalho

Como resultado da implantacdo de um sistema de gestdo com foco em
competéncias na FHEMIG, entende-se que serd possivel o recrutamento de individuos que
demonstrem compatibilidade com a organizacdo em termos de habilidades e conhecimentos
como orientado por Mascarenhas (2001, p. 101), sendo que para o sucesso desta atividade
€ sugerido que a Fundacgdo realize o inventario comportamental para mapeamento de
competéncias como indicado por Leme:

O inventario comportamental para mapeamento de competéncias € uma
metodologia desenvolvida por mim que permite que as empresas facam o
mapeamento das competéncias comportamentais, utilizando os recursos da
propria empresa, ou seja, sua equipe de RH e gestores. (LEME, 2012, p.
41)
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Espera-se que realizacdo do inventario comportamental, segundo as
orientacdes de Leme, permita a FHEMIG — por meio de uma pesquisa com seus
colaboradores — identificar as competéncias comportamentais e as competéncias
especificas para cada fungéo, ja que “a identificagdo dos indicadores de competéncia € feita
pelos proprios colaboradores, o resultado obtido por este processo expressa totalmente a

realidade da organizacao, e com exatiddo” (LEME, 2012, p. 46).

Com o resultado obtido, os processos de sele¢cdo serdo posteriormente
facilitados, uma vez identificado o perfil necessario de cada fungéo, e realizada a descricdo
e analise do cargo. Chiavenato assim explica:

Descricdo e analise do cargo € um levantamento dos aspectos intrinsecos e
extrinsecos do cargo. Qualquer que seja o0 método de analise aplicado, o
importante para a selecdo sdo informacdes a respeito de requisitos e
caracteristicas que o ocupante da posicdo devera possuir a fim de que o
processo de sele¢céo se concentre neles. (CHIAVENATO, 2009, p.117)

Compreende-se entdo que de posse do inventario comportamental e das
competéncias necessarias a cada funcdo o departamento de recursos humanos da FHEMIG
podera recrutar em seus processos de selecdo, servidores que tenham compatibilidade com
as habilidades e conhecimentos necessarios para as diversas atividades da Fundacdo,
utilizando como ferramenta de selecéo a prévia descricdo e andlise dos cargos, que com a

referéncia do mapeamento comportamental ter4 mais profundidade.

4.3 Melhoria da qualidade de entrega de servico dev  ido ao aproveitamento da méo-de-

obra selecionada e contratada.

Por consequéncia do éxito na selecdo de individuos que possuem
compatibilidade com as habilidades e conhecimentos especificos para o trabalho, espera-se

gue a Fundacédo obtenha melhora significativa na qualidade de entrega de seus servi¢os.

Tal melhora é dada uma vez que profissionais competentes agregam
competéncia organizacional que se converte em vantagem competitiva e capacidades

dindmicas, como descrito por Mascarenhas:
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Capacidades dinamicas dizem respeito a habilidade organizacional de
desenvolver novas competéncias, integrando e regenerando novos e velhos
recursos rapidamente e, assim, mudando. Capacidades dinamicas
permitem a sustentacdo da vantagem competitiva fazendo que a empresa
influencie e se adapte continuamente ao dinamismo do mercado.
(MASCARENHAS, 2001, p. 107)

A maximizagcdo do aproveitamento da mé&o-de-obra selecionada cria
condi¢des que estimulam o comprometimento e o interesse dos funciondrios, possibilitando
mudanga nas atitudes, jA que demonstra ao funcionario que ele ndo € mero executor de
ordens de seus superiores, e sim agente do aperfeicoamento da instituicdo por meio da

qualidade da entrega de seu trabalho.

4.4 Determinagdo de uma politica clara de alinhamen to dos objetivos estratégicos

com as competéncias dos servidores.

Entende-se que ao estabelecer um processo de gestdo por competéncias, a
FHEMIG por curso natural, estard alinhando seus objetivos estratégicos com as
competéncias de seus servidores, pois se compreende que em um sistema de gestdo com
foco em competéncias as competéncias individuais devem estar em sintonia com 0s

objetivos organizacionais.

Da forma citada por Dutra (2011), as entregas esperadas das pessoas que
asseguram a continuidade e o crescimento da empresa ou do negocio sdo chamadas de
competéncias essenciais. Tais competéncias essenciais sdo identificadas com base em
diferentes processos. Todos eles partem da compreensao dos objetivos organizacionais e

negociais da organizacao.

O alinhamento dos objetivos individuais e das equipes as metas da
organizacao pode resultar em maior envolvimento dos funcionarios de todos os niveis, no
momento em que passam a se sentir pessoalmente responsaveis pelo desempenho da

instituicao.
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4.5 Estabelecimentos de padrbes de referéncia para  realizar avaliacdo de desempenho

de forma eficaz

Observa-se que ao se utilizar a avaliacdo de desempenho tendo como bases
uma avaliacdo de competéncias, esta avaliacdo de desempenho passa a ter um propdésito
de desenvolvimento de acordo com 0s objetivos estratégicos da organizagdo. Mascarenhas
faz uma comparacdo entre a avaliacdo de desempenho tradicional e a avaliacdo de

competéncias que referenda este conceito:

Se a avaliacdo de desempenho tradicional enfatiza (mesmo que
implicitamente) a avaliacdo e o controle dos comportamentos dos individuos
(que deveriam adotar os papéis organizacionais que lhes eram prescritos), a
avaliagdo de competéncias enfatizaria a analise e a promo¢do do
desenvolvimento. (MASCARENHAS, 2001, p. 208)

Verifica-se que também as liderangas e avaliadores passam a ter referéncias
fundamentadas nas habilidades, competéncias e atitudes dos servidores, que por
necessidade de um sistema de gestédo por competéncias deverdo estar fundamentadas nos

objetivos estratégicos da organizacéo.

Como explanado por Mascarenhas (2001), a avaliacdo de competéncias pode
ser conceituada como a andlise das capacidades dos individuos — conhecimentos,

habilidades e atitudes — requeridas ao trabalho em determinado contexto.

4.6 Definicdo de uma politica de promocao horizonta | e vertical pautada em critérios

coerentes

Acredita-se que a implantacdo do sistema de gestdo por competéncia na
FHEMIG ajudara a fundacdo a definir uma politica de promocado clara e coerente, pois a
gestdo por competéncia dara a organizagdo um portfélio de competéncias esséncias a cada
setor e cargo, que poderdo servir de critérios promogdes, principalmente nas migracfes

entre carreiras diferentes.
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Dessa forma, podemos verificar que “a migragdo entre carreiras de natureza
diferente apresenta muitas dificuldades para a empresa e para as pessoas, enquanto a
mobilidade entre carreiras de mesma natureza da-se de forma mais natural’ (DUTRA, 2011,
p.110).

Observa-se que o0 estabelecimento de conhecimentos e competéncias
necessarias para a ocupacdo de cargos e evolucdo de carreira servird como referéncias
para que os servidores projetem seu caminhar dentro da instituicdo em coeréncia com suas

expectativas e planejamentos individuais.

Dutra (2011), afirma que cada carreira dentro da empresa pode ser
caracterizada como um eixo, ou seja, um conjunto de referéncias que servira de baliza para
gque o desenvolvimento de cada pessoa concilie suas expectativas individuais com as

necessidades da organizacdo e/ ou comunidade.

Pode-se verificar que a implantacdo de um sistema de gestdo por
competéncias, por si sO, dara a FHEMIG informacgdes adequadas para o estabelecimento de
uma politica para promocdo e para a definicdo das competéncias para cada cargo e

carreira.

Conforme descrito por Dutra (2011), para cada um dos eixos da empresa,
devemos definir quais sdo as principais competéncias. Teremos para cada eixo um conjunto
préprio de competéncias; algumas delas podem ser comuns e mais de um eixo, mas a ideia

€ analisarmos quais s&o as principais entregas em cada eixo.

No quadro 4 descrito em sequéncia, foram relacionadas as necessidades da
Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas Gerais que poderdo ser atendidas, de acordo com

0s conceitos estabelecidos pelos autores pesquisados.



Quadro 4: Relacdo das vantagens da gestdo por compe téncia

necessidades da Fundacgao Hospitalar do Estado de Mi  nas Gerais.
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citadas com as

Necessidade Conceitos Autor
Selecéo de pessoal em compatibilidade Requer que os individuos recrutados
as habilidades e conhecimentos quer gue Mascarenhas
. - ~ e selecionados demonstrem
especificos necessarios para execugao (2001)

do trabalho.

compatibilidade com a organizacao
em termos de habilidades e
conhecimentos.

Melhora da qualidade de entrega de
servico devido ao aproveitamento da
mao-de-obra selecionada e contratada.

Auxilia as empresas a enxergarem o
gue ela precisa buscar e treinar em
seus colaboradores.

O desenvolvimento dos individuos é
entendido como o desenvolvimento
de suas competéncias, vistas como
estoque de conhecimentos e padrbes
entrega.

Leme (2012)

Mascarenhas
(2001)

Determinacao de uma politica clara de
alinhamento dos objetivos estratégicos
com as caracteristicas dos servidores.

Conduzir os colaboradores para
atingirem as metas e os objetivos da
organizacédo através de suas
competéncias técnicas e
comportamentais.

Leme (2012)

Estabelecimento de padrbes de
referéncia para realizar a avaliacao de
desempenho realizada de forma eficaz.

Gestéo por competéncias implica
avaliarmos a atuacdo das pessoas
segundo critérios de desempenho
como etapa fundamental ao
desenvolvimento.

Ao olharmos atentamente para o
desempenho de uma pessoa,
verificamos que ele divide-se em trés
dimensbes que interagem entre si. A
primeira dimenséo € o
desenvolvimento, a segunda é o
esforco e a terceira € o
comportamento.

Mascarenhas
(2001)

Dutra (2011)

Definir uma politica de promocao
horizontal e vertical pautada em
critérios coerentes.

Substitui paradigmas tradicionais de
progressdo nas carreiras, que passa
a depender do desenvolvimento e do
crescimento das responsabilidades e
da complexidade da atuacdo
individual.

Mascarenhas
(2001)

Fonte: diversos autores pesquisados
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Pode-se considerar, em suma, que a os conceitos definidos pelos diversos
autores pesquisados, vdo de encontro as necessidades e desafios impostos & Fundacgéo
Hospitalar de Minas Gerais, no tocante a gestdo dos recursos humanos, alinhando-se ao
movimento de transformacao e também de modernizacao exigido pelos cidadaos que sao o

foco e os destinatarios do servigo prestado.

Com os profissionais criteriosamente selecionados, com a capacitacédo
necessaria, com desempenho valorizado e bem aproveitado, que tenham a possibilidade de
evolucdo em sua carreira pautada em suas competéncias, se sentindo valorizados, sera
possivel a Fundacdo alcancar condicdo de gerir estrategicamente o seu pessoal, para o

alcance dos resultados almejados, tanto em curto, quanto em médio e longo prazos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Partindo da proposta inicial, que compreende uma andlise da implantagéo da
Gestéo por Competéncias no ambito da Fundacédo Hospitalar do Estado de Minas Gerais —
FHEMIG, realizou-se ampla pesquisa bibliografica, pela qual diversos autores foram

consultados, sendo confrontadas suas teorias e proposigoes.

A fim de atender ao objetivo geral deste trabalho — oferecer uma analise
direta e objetiva acerca da implantagcdo de um sistema de gestdo por competéncias na
Fundacdo Hospitalar de Minas Gerais — FHEMIG, buscou-se o cruzamento das bibliografias
estudadas com o conhecimento que se tem da realidade atual da Fundacdo, sem, porém,

perder de vista a realidade almejada pela sua direcéo.

Dessa forma, foram apresentados alguns conceitos de competéncia, 0s
passos basicos necessérios para a implantacdo de um sistema de gestao por competéncias
eficiente, de modo a tornar possivel enumerar 0os ganhos estratégicos esperados para a
Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas Gerais, em caso de implantagdo dessa

ferramenta.

Diante disso, pode-se inferir que a implantacdo de um sistema de gestdo por
competéncias na Fundacao Hospitalar do Estado de Minas Gerais trara beneficios para o
alcance de suas metas e realizagfes estratégicas desde o inicio de sua implantagéo, pois a
primazia de um sistema de gestdo por competéncia eficiente passa pela definicdo, ou as
vezes uma redefinicdo, de sua missdo, visdo e valores e tal necessidade ja trar4d a sua
presidéncia e direcdo uma reflexdo sobre o real posicionamento da instituicdo em relacdo a

seus objetivos, capacidade da Fundacao e anseios da sociedade.

O processo inicial de definicho das competéncias organizacionais para
atender as suas necessidades estratégicas dara a Organizacdo informacbes e um

panorama de como deverd ser sua atuacdo na estruturacdo de suas competéncias



funcionais e individuais, favorecendo a estruturagdo de um plano de treinamento e
desenvolvimento de seus profissionais dentro de sua viséo estratégica e da necessidade de

atendimento a populacéo.

Os Servidores da Fundagdo conhecendo competéncias individuais
necessarias para atender aos objetivos funcionais e organizacionais, poderao visualizar sua
posicdo dentro da organizacdo e isto permitira um planejamento de carreira, prevendo
promocdes verticais e horizontais de carreira, planejamentos de cursos e treinamentos

objetivando seus propdsitos pessoais e profissionais.

A elaboracdo de uma listagem de competéncia permitira aos lideres e chefes
a realizacdo de uma avaliacdo de desempenho com referéncias sélidas e justas e isto
favorecera ranquear o desempenho dos colaboradores com base em critérios objetivos e

sem influéncias de subjetividades e percepcdes individuais.

A construcdo de um inventario comportamental permitira a Fundacao formas
de avaliar o comportamento de seus servidores em func¢des diversas, seus pontos fortes e
fracos, tendo assim subsidios para realizacdo de programas de desenvolvimento pessoal e

melhor aproveitamento nos trabalhos de atendimento ao publico interno e externo.

Por fim a implanta¢do de um sistema de gestdo por competéncias, permitirq a
Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas Gerias alcancar uma posi¢do de vanguarda na
administracdo publica estadual, podendo servir de referéncia no futuro como modelo de
gestdo estratégica de recursos humanos, inclusive tendo tal modelo de gestdo implantado

também em outros érgdos da administragéo publica.

O trabalho que aqui se apresenta ndo carrega em seu bojo, em hipotese
alguma, a pretensdo de esgotar o tema proposto, tdo amplo e ainda tdo pouco explorado,

tdo complexo e, ao mesmo tempo, de aplicaces tdo prementes.
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Espera-se, todavia, que o esforco e 0 empenho para a consecucdo desta
pesquisa sirvam de estimulo, como mais um ponto de partida, para outros estudiosos, que
certamente encontrardo muito que avancar nesse campo, de forma que se discuta mais

profundamente o assunto e, talvez, sobre ele se possa lancar mais clareza.
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