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RESUMO

Esta dissertacdo teve por objetivo geral propor uma tecnologia de gestdo da
capacitacao por competéncias, para desenvolvimento de competéncias gerenciais
baseada em Trilhas de Aprendizagem no Hospital Geral Roberto Santos (HGRS),
o maior hospital da rede publica do estado da Bahia, replicavel para outros hospitais
publicos baianos. Para atingir esse objetivo, foi utilizada como principal estratégia
metodoldgica, um estudo de caso no referido hospital a partir de trés etapas e
técnicas metodoldgicas: i) pesquisa documental a partir de analise de contetdo de
documentos institucionais; ii) pesquisa tipo survey mediante a aplicacdo de um
questionario; iii) grupo focal a partir de um roteiro previamente elaborado. Essas
trés etapas e técnicas metodoldgicas foram complementadas pela observacao do
autor desta dissertacdo, atualmente exercendo o cargo de coordenador de Contas
Hospitalares do HGRS, permitindo a realizacdo da triangulacdo de dados. Assim,
foram mapeadas oito competéncias gerenciais (espirito de equipe, administracao
do tempo, foco no resultado, gestao de conflitos, lideranca, planejamento, tomada
de decisdo e trabalho sob pressdo) em uma amostra formada por 105 gestores
ocupantes dos cargos/fungcbes de coordenacdo/supervisdo, incluindo a
coordenacdo de recursos humanos do hospital, com o seguinte perfil:
majoritariamente feminino (73%), na faixa etéaria entre 31 e 50 anos (83%), alto grau
de escolaridade (84% tem po6s graduacao), trabalha na area administrativa (58%),
ao menos 68% tem formacéao profissional na area de saude e 52% tem entre 1 e 4
anos atuando no cargo/funcdo de coordenacao/supervisdo. Os resultados
encontrados mostraram que as competéncias gerenciais que apresentaram 0s
maiores gaps/lacunas e, portanto, apresentaram os maiores indices de prioridades
de capacitacao, foram: i) trabalho sob pressao; ii) gestdo de conflitos; e iii)
administracdo do tempo. Assim, foram propostas trés trilhas de aprendizagem para
essas 3 competéncias gerenciais. A tecnologia de gestdo da capacitacao por
competéncias proposta foi materializada na forma de uma plataforma digital
institucional recomendada para implantacdo, como projeto-piloto, no sistema de
intranet do HGRS, e posteriormente replicavel para outros hospitais publicos,
contribuindo assim para difundir a gestdo da capacitacao por competéncias na area
da saude publica no Estado da Bahia e consequentemente melhorar a qualidade
dos servicos prestados pelos hospitais publicos.

Palavras chaves: Gestdo por Competéncias, Capacitacdo, Trilhas de
Aprendizagem, Gestores Hospitalares.



ABSTRACT

This dissertation had the general objective of proposing a competency-based training
management technology for the development of management competencies based on
learning trails at Hospital Geral Roberto Santos (HGRS), the largest hospital in the
public network in the state of Bahia, replicable for other public hospitals. To achieve
this goal, a case study at the HGRS was realized by using three methodological steps
and techniques: i) documentary research based on content analysis of institutional
documents; ii) survey research using a questionnaire; iii) focus group based on a
previously prepared script. These three steps and methodological techniques were
complemented by the observation of the author of this dissertation, who currently holds
the position of medical accounts coordinator at HGRS, allowing data triangulation to
be carried out. Thus, eight managerial skills were mapped (“team spirit”, “time
management”, “focus on results”, “conflict management”, “leadership”, “planning”,
“decision making”, and “working under pressure”) in a sample made up of 105
managers occupying coordination/supervision positions/functions, including the
coordination of the hospital's human resources, with the following profile: primarily
female (73%), aged between 31 and 50 years (83%), high level of education (84%
have a postgraduate degree), works in the administrative area (58%), at least 68%
have professional training in the health area and 52% have worked in the role of
coordination/supervision for between 1 and 4 years. The results showed that the
management competencies that presented the most significant gaps and, therefore,
presented the highest levels of training priorities were “working under pressure,
“conflict management,” and “time management.” Thus, three learning trials were
proposed for these three management competencies. The proposed competency-
based training management technology was materialized in the form of an institutional
digital platform recommended for implementation, as a pilot project, in the HGRS
intranet system and later replicable to other public hospitals, thus contributing to
disseminating the competency-based training management in the area of public health
in the state of Bahia and consequently improve the quality of services provided by
public hospitals.

Key-words: Competence Management, Training, Learning Trails, Hospital Managers.
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1. INTRODUCAO

As organizacdes e consequentemente a gestdo de pessoas vem passando por
varias transformacdes no decorrer das décadas, motivadas por diversos fatores
internos e externos. Atualmente o capital humano passa a ser o principal ativo
organizacional, proporcionando vantagens as instituicbes que melhor sabem
aproveitar seu quadro de pessoal, agregando valor aos produtos ou servicos ofertados
a populacédo (Skorkova, 2016). Os modelos mais modernos de gestdo de pessoas
preconizam que suas politicas e praticas devem estar alinhadas a estratégia
organizacional, potencializando o alcance dos resultados. Nesse formato, a gestao
estratégica de pessoas tem como grande aliado para essa missao o modelo de gestao

por competéncias - GC (Silva, 2018a).

De acordo com Brandédo e Guimaraes (2001), competéncia é a qualidade de
quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa com
aptidao, idoneidade, utilizando-se de um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que agregue valor a organizacdo e ao trabalhador. Ja a gestdo por
competéncias, para esses autores, € um modelo que pressupde que determinadas
competéncias sao essenciais para um melhor desempenho e alcance dos objetivos
organizacionais e devem ser mapeadas e desenvolvidas, caso identifique-se lacunas
ou também chamadas de gaps de competéncias. Com esses gaps de competéncia
identificados, fica mais claro para os trabalhadores entenderem o que € esperado

deles e, também, o que precisa ser feito para se desenvolver.

Assim, o desenvolvimento de competéncias, mediante uma estratégia de
capacitacdo, se faz necessario quando no processo de mapeamento identifica-se as
lacunas ou gaps entre as competéncias requeridas (situacdo desejada) e as
competéncias existentes na organizagcado (situacao atual). Uma das estratégias de
capacitacao tidas como mais eficientes para os preenchimentos dos gaps ou lacunas
de competéncias nas organizacdes sdo as chamadas Trilhas de Aprendizagem (TA),
ou seja, caminhos alternativos e flexiveis para o desenvolvimento de competéncias
profissionais (Freitas, 2002). A possibilidade de conciliar as experiéncias e
conhecimentos prévios de cada trabalhador, a sua disponibilidade de tempo e a sua
possibilidade de escolha séo diferenciais das TA, que devem estar alinhadas a

estratégia organizacional para o alcance dos objetivos institucionais (Carbone, 2015).
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Apesar de ser amplamente utilizada no setor privado, a gestédo de capacitacao
por competéncias ainda ndo se configura como um modelo de gestdo em grande parte
das organizacbes publicas, e ndo h& uma metodologia padrdo para sua
implementagédo nessas organizagdes. A escassez de literatura sobre o uso TA no
setor publico como estratégia de capacitacdo nas organizacdes publicas torna crucial
a realizacdo de novos estudos (Vecchio, 2021), pois ha um grande potencial para a
implementagédo da gestao da capacitagdo por competéncias baseado em TA para o
aprimoramento do desempenho da administragéo publica através do desenvolvimento

de conhecimentos, habilidades e atitudes dos gerentes publicos (Ecard, 2023).

Mais especificamente na esfera publica federal, o0 modelo de GC para o
desenvolvimento de pessoas foi formalmente introduzido pelo Decreto n. 5.707, de 23
de fevereiro de 2006 que orientava seus 6rgdos a buscarem a adequacao das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituicdes publicas,
instituindo a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP. Em 2019,
esse Decreto foi revogado e substituido pelo Decreto n. 9.991, de 28 de agosto de
2019 que atualizou a PNDP da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamentou dispositivos da Lein°® 8.112, de 11 de dezembro de 1990,
guanto a licencas e afastamentos para acées de capacitacdo (Brasil, 2006; 2019). A
PNDP, portanto, esta focada em acfes de capacitacdo como forma de melhorar a
qualidade dos servicos publicos prestados aos cidaddos. Seguindo mesma
orientagdo, o Tribunal de Contas da Unido — TCU vem expedindo aco6rdaos
recomendando a administracdo publica a adocdo de uma gestdo estratégica de
pessoas, viabilizada mediante a implantacdo do modelo de GC como essencial para
aprimorar a qualidade dos servicos publicos prestados através do foco no
desempenho e orientacdo para o alcance de resultados (Silva, 2018a; Camdoes,
Pantoja e Bergue, 2010).

Esse contexto faz com que boa parte da escassa literatura sobre gestao por
competéncias na administracdo publica brasileira, esteja concentrada em Orgaos
publicos da esfera federal (Piedade Tamada e Kowal Olm Cunha, 2022). Entretanto,
Ecard (2023) sinaliza que, apesar do avanco do modelo de GC no servigo publico
federal, em funcéo da regulacédo, a sua implementacgéo ainda ocorre de maneira lenta

e descoordenada em muitas organizacdes publicas e que poucas aderiram
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completamente ao modelo de GC, ao passo que a maioria ainda se encontra nas fases

iniciais, demandando mais estudos.

Jé na esfera publica do estado da Bahia ndo ha ainda uma regulagédo sobre
essa tematica. Até o momento, ndo sdo comuns experiéncias de ado¢do da gestdo da
capacitacdo por competéncias na esfera publica estadual, como também nédo foram
encontrados na literatura estudos sobre gestdo por competéncias em organizacoes
publicas baianas. Isso reforca a pertinéncia de pesquisas sobre a referida tematica no

contexto local.

Em pesquisa exploratoria realizada junto a coordenacédo de Recursos Humanos
(RH) do Hospital Geral Roberto Santos (HGRS), o maior hospital da rede publica do
estado da Bahia, confirmou-se que o hospital ndo adota a gestdo da capacitacao por
competéncias. Porém, ciente que a presenca de lacunas de competéncias de seus
gestores pode causar impactos negativos tanto organizacionais quanto sociais, a
gestora de RH mostrou-se interessada em iniciar o processo de implantacédo da gestao
da capacitacdo por competéncias no HGRS, através do apoio a esta pesquisa de
dissertacdo. Considerando que competéncia gerencial pode ser entendida como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que os gestores devem possuir
para atingir os objetivos organizacionais (Boog, 1991), a ideia € que os gestores do
HGRS tenham um perfil de competéncias gerenciais relacionadas aos cargos e
funcdes que ocupam/exercem devidamente mapeadas e que as lacunas de

competéncias identificadas sejam desenvolvidas a partir da concepcao de TA.

Justificou-se a escolha do HGRS como lécus da presente pesquisa para a
discusséo dessa temética, pelos seguintes motivos: i) ser um hospital de grande porte,
considerado o maior hospital da rede publica do estado da Bahia em atendimento de
meédia e alta complexidade, e ndo adotar a gestdo da capacitacao por competéncias;
i) o perfil de competéncias dos seus gestores influenciar a eficacia dos servigos
hospitalares prestados a sociedade pelo HGRS; iii) cada diferente unidade desse
hospital possuir caracteristicas especificas em relacdo a prestacao de servicos, grau
de complexidade, desafios, ameacas e oportunidades. Assim, essas peculiaridades,
exigem dos gestores hospitalares do HGRS, um conjunto de competéncias gerenciais
para alcancar uma gestdo mais eficaz dos servicos de saude publica prestados a

sociedade.
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Somou-se a essas justificativas, o fato de existirem escassas pesquisas que
versam sobre a gestao de capacitacao de servidores publicos com base em trilhas de
aprendizagem por competéncias, notadamente em hospitais publicos (Almeida e
Fatima Bianco, 2023). Piedade Tamada e Kowal Olm Cunha (2022) ao fazerem uma
revisdo integrativa da literatura sobre gestdo por competéncias na administracédo
publica brasileira, mostraram que apenas 6,2% dos artigos cientificos e 6,8% das
teses e dissertagOes versavam sobre gestdo por competéncias em organizagdes de
saude publica (hospitais e postos de saude), fazendo com que esta pesquisa, tendo
como lécus o HGRS, contribua com a literatura. E por fim, pela circunstancia do autor
desta dissertacdo ter experiéncia profissional de 7 (sete) anos em cargos de

coordenacao no referido hospital.

Partindo da premissa que um perfil adequado de competéncias gerenciais,
guando presente nos gestores, confrontados diariamente com situacfes adversas
num contexto hospitalar, apresenta grande diferencial para uma gestdo da saude
publica com mais qualidade (Lisboa, 2015), delimitou-se como problema de pesquisa
desta dissertacdo o seguinte questionamento: Como desenvolver uma tecnologia de
gestdo da capacitacdo por competéncias para desenvolvimento de competéncias
gerenciais, baseada em trilhas de aprendizagem, visando a reducdo dos gaps de
competéncias gerenciais dos gestores hospitalares, a partir da proposicdo de

implantacdo de um projeto-piloto no Hospital Geral Roberto Santos (HGRS)?

Assim, tem-se como como objetivo geral do presente estudo: propor uma
tecnologia de gestdo da capacitacdo por competéncias, para desenvolvimento de
competéncias gerenciais baseada em trilhas de aprendizagem no Hospital Geral
Roberto Santos (HGRS), replicavel para outros hospitais publicos baianos. Dividiu-se
0 objetivo geral em cinco objetivos especificos, sendo os trés primeiros de carater
diagnostico e os dois ultimos de natureza propositiva, voltados para a intervengao
organizacional: 1 — Mapear as competéncias necessarias aos gestores hospitalares
do Hospital Geral Roberto Santos (HGRS); 2 — Identificar as competéncias possuidas
pelos gestores hospitalares do HGRS; 3 — Identificar os gaps entre as competéncias
necessarias e as competéncias possuidas pelos gestores hospitalares do HGRS; 4 —
Propor trilhas de aprendizagem para as competéncias gerenciais que apresentarem
0S maiores gaps; 5- Propor protétipo de uma plataforma digital institucional, para

gerenciar, hospedar e disponibilizar as trilhas de aprendizagem, assim como outros
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materiais relevantes relacionados a gestao da capacitacao por competéncias, para 0s

servidores via sistema de intranet do HGRS.

Ressalta-se que esses objetivos estdo em linha com o requisito referente a
necessidade de proposicao de uma Tecnologia de Gestao Social (TGS), demandado
pelo Curso de Mestrado Interdisciplinar e Profissional em Desenvolvimento e Gestéao
Social, no qual esta dissertacdo se insere. Pois, conforme argumenta Capuano
(2015, p.373):

A gestdo por competéncias representa uma tecnologia social (grifo nosso)
robusta para empreender avaliagbes dos trabalhadores, contribuindo, na
pratica, para a solu¢do de um dos principais problemas apontados pelos
especialistas em modelos tradicionais de gestdo de pessoas nas

organizagdes: a falta de critérios objetivos para mensuracdo da capacidade
profissional e do desempenho individual.

Isto posto, considera-se que a proposi¢céo de uma tecnologia de capacitacédo
baseada no modelo de GC e trilhas de aprendizagem podera trazer uma série de

vantagens/beneficios para as organizacdes de saude publica, tais como:

1) Capacidade de agregar valor a organizacdo e ao trabalhador: nédo é
somente a organizacdo que se beneficia quando as competéncias de seus
trabalhadores sédo desenvolvidas. Os proprios trabalhadores passam a ser mais
reconhecidos, o trabalho se torna mais amigavel, as tarefas passam a ser menos
estressantes. Para Costa e Almeida Junior (2013), no ambito organizacional,
percebem-se beneficios nos processos internos e na qualidade dos produtos e
servigos permitindo o alcance dos objetivos organizacionais. No ambito individual, a
identificacdo de novas competéncias necessarias a forca de trabalho, permite que
os trabalhadores assumam responsabilidades e atribuicbes mais complexas,
contribuindo para desenvolvimento dos trabalhadores no sentido mais amplo, e
oferecendo-lhes oportunidades de crescimento profissional. Assim, para Silva
(2018b), a gestdo por competéncias apresenta como diferencial, a agregacao de
valor econdmico para a organizacdo e de valor social para os trabalhadores;

2) Foco em resultados: como toda competéncia gera um resultado, o
modelo de GC pode ser acompanhado pelos impactos que as entregas, O
desempenho dos trabalhadores gera para as organizagbes publicas e

conseguentemente para a gestao publica (Bastos, 2007; Brandao et al, 2008; Dutra,
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2004; ENAP, 2019);

3) Sistematizacao do plano de capacitacdo, a partir das reais necessidades
da organizacao e dos trabalhadores: como as competéncias séo desenvolvidas de
acordo com os objetivos organizacionais, toda a capacitacdo € voltada para esse fim;
e como nem todo trabalhador demonstra competéncias necessarias a essa funcéao,
o plano deve deixar claro também a importancia de acbes voltadas para a
qualificagéo (Borges-Andrade, 1986; Borges-Andrade et al, 2006);

4) Formacéo de banco de talentos: uma vez que todas as competéncias
dos trabalhadores de uma organizacdo estdo devidamente identificadas, esse
mapeamento pode ser utilizado para selecionar pessoas para outras fungdes, de
acordo com o desempenho necessério (Gramigna, 2007; Queiroz, 2008; Andrade e
Ckagnazaroff, 2018);

5) Modelos alternativos e flexiveis de capacitacdo/desenvolvimento: como
o desenvolvimento de competéncias pode ser feito de diferentes formas, o modelo
de GC permite a construcdo de modelos alternativos/flexiveis/informais de
capacitacao/desenvolvimento (treinamento no trabalho, pesquisas, tutorias,
coaching etc.). Exemplo: em determinadas situacfes, observar um colega de
trabalho realizando determinada tarefa é mais eficaz para o desenvolvimento de uma
competéncia do que ac¢des tradicionais/formais de capacitacédo (Brandao, 2018);

6) Estimulo aos trabalhadores para que se torne corresponsavel pelo seu
desenvolvimento: como as ac¢des de capacitacdo sdo construidas de acordo com a
necessidade de cada trabalhador da organizacao, ele se torna corresponsavel pelo

processo de desenvolvimento de suas competéncias (Bergue, 2019; ENAP, 2019).

Logo, uma tecnologia de gestdo de capacitacdo para o preenchimento das
lacunas de competéncias gerenciais dos gestores do HGRS tem potencial para causar
impactos positivos, tanto organizacionais quanto sociais, contribuindo para uma
gestdo mais eficaz da saude publica na Bahia. Defende-se, portanto, que gestores
hospitalares mais qualificados, através de uma tecnologia de gestdo da capacitagéo
por competéncias, para desenvolvimento de competéncias gerenciais baseado em
TA, promoverdo melhores desempenhos das instituicbes hospitalares e,

consequentemente, dos servigcos de saude.

Apesar das TA ja serem utilizadas como estratégia para desenvolvimento de

pessoas por varias organizacdes privadas e ainda serem pouco discutidas no setor
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publico brasileiro, o presente trabalho, ao propor a implantacdo de um projeto-piloto
no Hospital Geral Roberto Santos (HGRS), ganha relevancia pelo fato da discusséo
dessa temética em um hospital de grande porte da rede publica baiana poder contribuir
para a melhoria da gestéo da saude através de: uma melhor performance dos gestores
hospitalares, uma maior oferta e nivel de qualidade dos servicos prestados aos
pacientes e usuarios dessa unidade de saude publica. Ressalta-se que o intuito da
proposicéo do projeto-piloto no HGRS é demonstrar a viabilidade da implantacdo de
um sistema de desenvolvimento de pessoas baseado em competéncias nos hospitais
publicos baianos, e ndo apenas de propor uma estratégia de capacitacao para reduzir

as lacunas de competéncias gerenciais encontradas nos seus servidores.

Considerando-se que a tecnologia de gestéo da capacitacdo por competéncias,
aqui proposta para desenvolvimento de competéncia de gestores hospitalares do
HGRS, baseada em trilhas de aprendizagem, pode ser replicada para outras unidades
hospitalares, e constitui-se em um diferencial estratégico para a politica de gestédo de
pessoas tanto do HGRS quanto para os demais hospitais publicos baianos visando a
melhoria da qualidade dos servigcos de saude publica prestados aos cidadaos. Logo,
além dos gestores hospitalares, esta pesquisa interessa aos profissionais de gestéo

de pessoas no setor de saude, ao poder publico entre outros atores interessados.

Esta pesquisa ganha relevancia profissional ja que é fundamental para a
carreira e formacéao profissional do autor desta dissertacao. Trata-se de um estudo em
uma area bastante familiar ao referido autor, que tem experiéncia profissional como
gestor hospitalar, atualmente exerce o cargo de coordenador do servico de Contas
Hospitalares do HGRS. Logo, esta pesquisa contribuiu para aperfeicoar as

competéncias do seu autor como gestor e também como pesquisador.

Além deste capitulo introdutério esta dissertagcdo esta assim estruturada: no
capitulo 2 é apresentada a revisdo da literatura sobre gestdo por competéncias no
desenvolvimento de pessoas, contendo o0s aspectos tedrico-conceituais que
fundamentam esta dissertacdo. Em seguida, o capitulo 3 descreve o percurso
metodoldgico que foi feito durante a execucéo da pesquisa. O capitulo 4 apresenta os
resultados do diagndstico sobre mapeamento de competéncias no HGRS, e a
tecnologia de gestdo da capacitagdo por competéncias baseada em trilhas de

aprendizagem, proposicdo sugerida para ser implantada na forma de um projeto-
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piloto, nessa organizacdo hospitalar. Por fim, sdo apresentadas no capitulo 5 as

consideracdes finais e limitacdes desta pesquisa.
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2. REVISAO DA LITERATURA: GESTAO POR COMPETENCIAS E
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Neste capitulo, sera precedida uma andlise aprofundada do conceito de
competéncia, explorando suas diversas tipologias e modelos. Sera dada especial
atencado ao desenvolvimento dessas competéncias, bem como as respectivas trilhas
de aprendizagem, delineando um panorama compreensivo que visa elucidar as

multiplas facetas e a importancia estratégica destas competéncias no contexto atual.
2.1. COMPETENCIA

Desde a década de 90, o conceito de competéncia vem sendo mais
amplamente utilizado no campo da administracao privada brasileira e ndo € unanime
no meio académico, possuindo grande quantidade de definicdes (Bitencourt, 2001).
Entretanto, somente a partir dos anos 2000, a gestdo baseada no conceito de
competéncia tem sido mais amplamente discutida, debatida e implementada no setor
publico federal brasileiro, como uma abordagem flexivel, inovadora, estratégica e
necesséaria para melhoria de resultados e alcance dos objetivos da administracdo
publica (Guimaraes, 2000; Freitas; Odelius, 2018; Montezano e Petry, 2020).

Assim, até 1990, a nocdo de competéncias esteve bastante relacionada com o
paradigma taylorista-fordista em linha com uma perspectiva teérica americana. Um
profissional competente seria aquele que cumprisse determinados requisitos
designadas ao cargo/funcéo (Silva, 2012; Medeiros, 2006). J4 a partir da década de
1990, desenvolvem-se novas abordagens sobre competéncia, mediante uma corrente
tedrica europeia, principalmente, inglesa e francesa (Almeida e Fatima Bianco, 2023).
Nessa ultima perspectiva, o conceito passa a ser discutida de forma mais ampla, nédo
sendo mais associada a visdo do profissional que se limita a executar o que €&
estabelecido, mas com a capacidade de tomar iniciativas, indo além do que € prescrito
e sabendo agir em diferentes situacoes e contextos (Ruas, Antonello e Boff, 2005;
Ruas, 2012). Representante dessa corrente europeia, Zarifian (2001) desenvolveu um
conceito de competéncia capaz de se adequar melhor as mudancas e realidade atual
das organizacdes, definindo competéncia como a combinacdo entre experiéncias,

conhecimentos, comportamentos e saber-fazer aplicados na prética das situacoes.
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Dessa forma, a no¢cdo de competéncia passou a ser mais abrangente e integradora,

com o intuito de compreender melhor a complexidade do contexto organizacional.

De acordo com Piedade Tamada e Kowal Olm Cunha (2022), Brand&o e Dutra
s&0 0s autores nacionais que mais se destacam em numero de citag6es nos estudos
sobre competéncias na administracdo publica brasileira, ocupando o primeiro e o
segundo lugar, respectivamente. Esses autores incorporaram ao conceito de
competéncia a nogao de entrega, colocando como condicdao fundamental a
capacidade de entrega de resultados do trabalhador, de acordo com as necessidades
organizacionais. Logo, o trabalhador expressa suas competéncias através do que
entrega para a organizacdo, associando o conceito de desempenho a competéncia.
Assim, as potencialidades individuais dos trabalhadores sdo necessarias mas nao
suficientes, sendo o mais importante é saber quais dessas potenciais capacidades
foram empenhadas no trabalho para realizar as entegas e algcancar o desempenho

esperado pela organizacao (Brandao, 2007; Dutra, 2004; Dutra, Fleury e Ruas, 2008).

Cury (2005), Brandao (2009), Bergue (2019) e Ecard (2023) descrevem as trés
dimensdes interdependentes e complementares do conceito de competéncia
desenvolvidas por Durand (1998) como: i) Conhecimento (“saber”): refere-se a uma
série de dados e informacdes assimilados, integrados e estruturados pelo profissional
ao longo da vida, que Ihe permite compreender o mundo e que podem ser usados,
quando necessario, em contextos especificos; ii) Habilidade (“saber-fazer’): tem
relacdo com saber como fazer algo ou a capacidade de aplicar e fazer uso produtivo
do conhecimento teérico ou empirico adquirido para solucionar algum problema.
Portanto, essa dimensao esta associada a potencialidade do processamento cognitivo
para a solucéo de problemas e remete ndo somente a algo recentemente adquirido,
mas a experiéncias anteriores que permitem o uso produtivo do conhecimento
acumulado; iii) Atitude (“saber-ser”): sdo aspectos sociais e afetivos relacionados ao
trabalho, estados complexos do ser humano capazes de afetar o comportamento em
relacdo a pessoas, coisas e eventos, determinando a escolha de um curso de acéo
pessoal. Portanto, essa dimensao refere-se aos comportamentos individuais que
influenciam a conduta do individuo no trabalho e suas rela¢des interpessoais,
retratando os sentimentos e emoc¢des que estimulam a adoc¢éo de determinadas acoes

ou a realizacao de atividades especificas.
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A Figura 01 ilustra o conceito de competéncia sugerido por Durand (1998)
destacando o carater de interdependéncia e complementaridade entre Conhecimento,
Habilidade e Atitude (CHA), bem como a necessidade de aplicagdo conjunta dessas

trés dimensoes:

Figura 01. As trés dimensfes da competéncia.

Conhecimentos

e Informacao
Sabe o que e por que
fazer

Atitudes
Habilidades X
A ~ L |nteresse )

e Técnica
e Destreza
e Saber como fazer

Determinacao
Querer fazer

Fonte: Adaptado de Durand (1998).

Segundo Durand (1998) e Landim (2017), além da integracdo entre essas trés
dimensdes, outros fatores individuais e organizacionais sao fundamentais para o
desenvolvimento das competéncias: engajamento dos trabalhadores, cultura e viséo
estratégica organizacional, suporte da alta admnistragéo, dentre outros. Assim, faz-se
necessario a interacao sinérgica entre a triade conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA) e o contexto organizacional, estimulando a conversao das experiéncias pessoal
e profissional em competéncias, para otimizar o desempenho tanto do trabalhador
quanto da organizagcao (Ecard, 2023; Carbone et al., 2011; Amaro, 2008; Bastos,
2007). Para Soalheiro (2007), o ideograma “CHA” € uma forma de se procurar definir
o sentido de competéncia a partir de um referencial no qual ela possa ser mensurada,
e até mesmo comparada a padrdes internacionais. Logo, o conceito de competéncia

adotado por esta dissertacdo € a capacidade do trabalhador de mobilizar um conjunto
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de conhecimentos, habilidades e atitudes para agregar valor econémico e social as

organizacdes (Fleury e Fleury, 2001; Dutra, 2004).
2.1.1. Tipologias de Competéncia

Segundo Silva (2018b), as competéncias podem ser classificadas de vérias
formas: amplitude, papel ocupacional, nivel de andlise, dentre outras. Monteiro
(2014), por exemplo, classifica as competéncias, em funcdo da amplitude, em
especificas (aquelas que caracterizam um grupo de trabalhadores especialistas, por
exemplo, médicos do trabalho) e genéricas ou gerais ou transversais (aquelas
comuns a todos os cargos/funcdes de uma determinada area ou a organiza¢cao como
um todo). Assim, as competéncias transversais referem-se as capacidades
necessarias a todos os trabalhores, independente de cargo/fungcdo ou setor,
enquanto as especificas referem-se a um grupo de trabalho ou atividade particular.
Ja quanto ao papel ocupacional, as competéncias podem, ainda, ser classificadas
como técnicas ou gerenciais. No que concerne as técnicas, sdo empregadas em
atividades operacionais, enquanto as gerenciais sao correlacionadas a

cargos/funcdes de lideranca (Montezano; Amaral Jr; Isidro-Filho, 2017; Ecard, 2023).

Brandao et al (2011) e Nisembaum (2000) classificam as competéncias, a
depender do nivel de andlise, em individual ou humana e organizacional.
Competéncias individuais ou humanas referem-se as competéncias de cada
trabalhador e expressa o que é esperado pela organizacdo com relacdo ao seu
desempenho, referindo-se, portanto, as contribui¢cdes, entregas ou experiéncias que
os servidores oferecem a sua organizacdo. Assim, as competéncias individuais
representam os inputs de conhecimento, habilidades e atitudes (CHA) empregadas no
contexto organizacional para gerar entregas bem-sucedidas do trabalho e agregar
valor, além de considerar o impacto das experiéncias pessoais e profissionais de cada
um (Brandao; Guimaraes, 2001; Barbosa, 2018). J4 as competéncias organizacionais
sdo aguelas associadas a estratégia organizacional, agregando valor a organizacao
como um todo e podem ser classificadas em competéncias basicas (necessarias ao
funcionamento da organizacdo) e competéncias essenciais (representam

caracteristicas que diferenciam uma organizagéo das demais).

Nessa perspectiva, as competéncias individuais ou humanas como atributos
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pessoais sdo desenvolvidas ao longo da vida dos trabalhadores e séo reveladas em
situacdes de trabalho, gerando o vinculo entre a conduta individual e a estratégia
organizacional. Essa relagdo gera valor tanto para o trabalhador como para a
organizagdo, uma vez que promulgam reconhecimento social pelo desempenho
destacavel da pessoa e contribuem para o alcance de objetivos organizacionais
(Brandao et al., 2008; 2011).

J& as competéncias organizacionais se referem a atributos ou capacidades da
organizacdo em sua totalidade ou de suas unidades operacionais. A sua concepgao
tem origem na abordagem téorica da “visdo baseada em recursos” que defende a
premissa que o portfolio de recursos acumulados na organizacdo leva a um
desempenho superior. Assim, é importante ressaltar que as competéncias individuais
sao a base para o desenvolvimento das competéncias organizacionais (Ecard, 2023).
Assim, por exemplo, de acordo com Brandao (2012), a competéncia “salvar vidas
humanas por meio de intervencdes cirdrgicas apropriadas ao tratamento de
enfermidades” pode ser classificada como sendo organizacional, por ser resultado de
interacbes sociais entre pessoas em um determinado contexto organizacional

(anestesista, cirurgido, enfermeiro, etc.).

De acordo com o que foi visto no capitulo de Introducao, nesta pesquisa, o foco
foi dado nas competéncias gerenciais dos servidores publicos no cargo/funcédo de
gestor hospitalar, que fazem parte das competéncias individuais, mas que guardam
relacéo direta com as competéncias organizacionais, em razao da sua ligacao estreita

com a estratégia da organizacao, conforme discutido a seguir.
2.2. COMPETENCIAS GERENCIAIS NA GESTAO PUBLICA HOSPITALAR

De acordo com Ferreira (2019), no sentido institucional, gerente refere-se as
pessoas e grupos que exercem fungdes gerenciais. Assim, o gerente nao esta limitado
a um cargo/funcéo, pois se relaciona, também, com o conjunto de gestores de uma
instituicdo, tais como presidentes, vice-presidentes, diretores, gerentes,
coordenadores, supervisores, encarregados etc. Logo, a competéncia gerencial pode
ser caracterizada como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que os

gerentes desenvolvem para atingir continuamente os resultados de uma organizagao.
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Assim, o0 mapeamento e desenvolvimento de competéncias gerenciais sao de grande

relevancia para o alcance de resultados almejados pelas organizacfes (Boog, 1991).

O setor publico é detentor de grandes especificidades e complexidade em sua
atuacao. Dessa forma, diversos autores desenvolveram um rol de competéncias
especificas aos gestores publicos, levando em consideracdo a realidade do setor
publico. Conforme visto na Introducéo, na Administracao Publica Federal, a PNDP foi
introduzida no setor publico em 2006 pelo Decreto n° 5.707 e atualizada em 2019 pelo
Decreto n°® 9.991, com o objetivo de melhoria da qualidade, eficiéncia e eficacia dos
servicos publicos prestados a sociedade através do permanente desenvolvimento dos
servidores publicos. No referido Decreto, a gestdo por competéncias é definida como
gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) necessérias ao desempenho das
funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos institucionais (BRASIL,
2019).

Para isso, as competéncias requeridas dos servidores devem estar alinhadas
aos objetivos estratégicos institucionais. Logo, essa regulacdo normatiza o
alinhamento entre a gestdo da capacitacdo por competéncias e a avaliacdo de
desempenho dos servidores (Ferreira, 2019; Pantoja et al., 2012). Dentre os exemplos
de implantacéo, no servico publico federal, de projetos de gestdo de capacitacdo com
foco em competéncias como instrumento estratégico de desenvolvimento profissional,
pode-se citar: 0 TCU, com a experiencia de implantacdo de um modelo de gestéo de
pessoas por competéncias em 2006 (Ribeiro e Gagliardi, 2013); o Banco do Brasil, ao
implantar a gestdo de desempenho por competéncia como sistema de avaliacao,
também em 2006 (Bastos, 2007); a Receita Federal do Brasil - RFB, com a criacéo
em 2010 de um programa de educacdo corporativa em linha com a gestdo por

competéncias (Almeida e Bertolini, 2015).

Para Garita (2008), os gestores publicos devem ter as seguintes competéncias:
deter conhecimento sobre a administracdo publica; conhecer e saber lidar com
aspectos legais e técnicos que influenciem em seu ramo de atuacdo; conhecer a
missdo e a estratégia organizacional;, possuir um comportamento ético e ter
compromisso com a transparéncia; demonstrar motivacdo e empatia nas diferentes

situacdes; ter a capacidade de projetar politicas publicas; saber lidar com os processos
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de gestdo de pessoas; ser inovador, motivar a equipe; alimentar uma cultura
organizacional com foco nos valores que visam o0 crescimento da instituicao;
complementar ao servico publico teorias e tendéncias de gestdo; bem como
desenvolver um ambiente com possibilidade de constante desenvolvimento de
capacidades e oportunidades; etc. Ja Bergue (2014) ressalta que os papéis e os perfis
dos gestores publicos estdo em processo de transformacao constante, e esses devem
atuar de forma a promover a compreensao do significado do trabalho desenvolvido;
possibilitar aos membros da equipe motivos para sentirem orgulho do trabalho;
relacionar competéncias profissionais e pessoais a oportunidades inovadoras de

trabalho, entre outros elementos.

As demandas da sociedade por servicos publicos com maior qualidade e
eficiéncia requerem um perfil de gestores publicos com capacidade de adaptacéo e
flexibilidade para lidar com os diferentes desafios e adequar-se as novas tecnologias
de gestdo (Ecard, 2023). Para Faingluz (2001), os gestores hospitalares do servico
publico ttm um papel fundamental, pois representam o elo entre os objetivos mais
amplos das politicas de saude publica e a prestagéo na ponta de servigos a populacao.
Com isto, se faz necessaria o desenvolvimento profissional desses gestores,
preparando-os para esse importante papel de mediacdo para a efetivacdo das
politicas publicas de saude (Alves, Penna, Brito, 2004). Assim, a capacitacdo baseada
em competéncias, notadamente em organizacdes complexas como os hospitais, é
fundamental ndo somente para uma gestao publica mais eficaz, mas para a qualidade
de vida no trabalho e o desenvolvimento profissional dos gestores hospitalares
(Fernandes, Machado e Anschau, 2009).

A gestdo hospitalar é considerada por alguns teéricos como uma carreira a
parte, apesar de incorporar conhecimentos de diversas disciplinas tradicionais da
administracéo e de outras areas do conhecimento. Segundo Shortell e Kaluzny (2000),
0s gerentes hospitalares devem desempenhar um conjunto de papéis e
responsabilidades, tais como: a) motivar e liderar pessoas e grupos por intermédio da
satisfagéo de valores e necessidades individuais, da determinagéo da direcéo a seguir
e do estimulo a cooperacao; b) operar os processos por meio da determinacéo de
uma estrutura de trabalho adequada, do estabelecimento da comunicacdo e de

mecanismos de coordenacao e do exercicio da influéncia/poder.

31



Nessa logica, Feuerwerker e Cecilio (2007) apontam que um importante desafio
para gestores hospitalares € conseguir a adequada coordenacdo de um ambiente
“diversificado, fragmentado e especializado” na busca de uma gestao eficaz e de
qualidade. Afirmam que compreender a dindmica dos processos dentro do hospital &
fundamental para o trabalho dos gestores, ndo sé na definicdo dos papéis que devem
ser desempenhados, mas também para saber quais mecanismos de coordenacéo

melhor se aplicam a essa realidade.

Assim, o dia a dia de uma instituicdo hospitalar exige solu¢gdes consistentes
para os problemas praticos transcorridos na atividade do servico prestado a um
cliente/paciente fisica e emocionalmente abalado (Faingluz, 2001). Logo, quando
comparada a outras organizacbes, a gestdo de unidades hospitalares, ganha
complexidade diferenciada em funcdo das variadas caracteristicas de seus
profissionais e da natureza de seu processo de trabalho, conforme citado por Laverde,
Londofio e Morera (2003) e Fernandes, Machado e Anschau (2009).

Como visto acima, o gestor hospitalar enfrenta desafios importantes durante a
realizacdo dos varios processos existentes em uma unidade de saude publica. Varios
fatores exigem o posicionamento desses gestores afim de evitar situacdes que
comprometam o resultado desses processos. Na area administrativa os fluxos dos
processos precisam ser mapeados visando o alcance de uma maior eficiéncia e
eficacia; na area de pessoal exige-se atencdo para fatores como absenteismos,
conflitos entres trabalhadores; na area de engenharia/hotelaria, especial atencdo na
parte estrutural da unidade que requer constantes reparos e melhorias; a gestéo
médica com a formacdo e acompanhamento de equipes; na gestdo dos recursos
financeiros, especial atencéo deve ser dado a eficiéncia dos recursos cada vez mais

escassos, entre outros desafios (Lisboa, 2015).

Freitas, Silvério e Silva (2019) destacam entre os grandes desafios do
administrador hospitalar o de gerir os diversos anseios e objetivos especificos de cada
uma das muitas classes profissionais que atuam nas atividades de uma organizacéo
hospitalar, buscando gerenciar conflitos e disputas e, consequentemente, alinhar os
objetivos especificos das diversas categorias profissionais aos objetivos institucionais
da organizacdo. Assim, o gestor hospitalar pode atuar em segmentos distintos da

saude, cada um com suas particularidades e bem diferentes em seus contextos.
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Apesar do segmento saude seguir 0s mesmos protocolos e ter o paciente como a
razao final da atividade, os processos sdo na maioria das vezes muito distintos,
exigindo adaptagdo dos profissionais e um olhar diferenciado para cada ambiente
(Couto e Pedrosa, 2007).

No setor publico, os gestores precisam conhecer e dominar o Sistema Unico de
Saude (SUS), que orienta sobre quais caminhos devem seguir a saude publica. Para
Cunha e Cunha (1998), uma das questées mais importantes, presentes na definicdo
do SUS, é o conceito de salde. Percebe-se uma visdo mais abrangente e sistémica

identificando a saude como diretamente relacionada a trés elementos:

. meio fisico (condi¢cdes geogréficas, infraestrutura basica, etc.);
. meio socioecondmico e cultural (emprego, renda, educacao, etc.);
. garantia de acesso aos servicos responsaveis pela promocéao, protecao

e recuperacao da saude.

O SUS requer atencdo especial dos gestores hospitalares. Por tratar-se de
instituicdes publicas, naturalmente sofrem influéncia das mudancas de governo e isso
pode causar impactos diretos na gestéo hospitalar, geralmente ocorrendo mudancas
em cargos e funcfes de gestdo nessas instituicdes. Logo, entender o funcionamento
do SUS e defender os seus principios € um constante desafio para os gestores

hospitalares no Brasil (Paim, 2018; Reis e Paim, 2021).

Aliado a esse fato, percebe-se, nas organizacdes publicas de saude, uma
crescente valorizacdo das pessoas, o que pode ser atribuido as mudancas constantes
e a necessidade de respostas mais rapidas para questdes mais complexas, como as
novas formas de organizagdao do trabalho e a mudanca de postura das pessoas.
Exigem assim dos lideres 6timo desempenho nas atividades, com protocolos e fluxos
gue devem ser obedecidos e seguidos, assegurando aos pacientes um atendimento

gualificado e seguro (Dalmau, 2014).

Assim, diante do contexto de necessidade de aumento da eficiéncia na
prestacdo dos servigcos publicos de saude no Brasil, as unidades de saude publica
urgem pela implementacdo de um modelo de gestdo baseado em competéncias e por

profissionais capacitados e capazes de compreenderem todas as variantes que essa
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complexa atividade apresenta. Isso vai contribuir para que as organizacfes de saude
publica prestem os servicos a que se propds da forma mais eficiente e eficaz possivel
(Conde, 2020; Lisboa, 2015; Fernandes, Machado e Anschau, 2009).

Por outro lado, o préprio contexto do servigo publico apresenta limitacbes que
dificultam a implementacdo do modelo de GC, tais como: rigidez imposta pela
legislacdo que limita posturas inovativas, a desvinculacao da visdo do cidaddo como
destinatario do servico publico, pouca énfase na avaliacdo de desempenho,
desvinculacdo da remuneracdo ao desempenho e a capacitacdo, uso de poucos
mecanismos de planejamento estratégico, resisténcias as mudancas na cultura
organizacional, excesso de burocracia, falta de pessoal, dentre outras (Camdoes,
Pantoja e Bergue, 2010; Silva, Mello, 2013; Ecard, 2023).

No modelo de GC, os cargos e funcbes sédo subdivididos de acordo as
competéncias necessarias aos gestores, onde cada departamento/setor deve ser
administrado por lideres com competéncias gerenciais especificas. O conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) pode ser utilizado como um instrumento
de apoio para o diretor geral do hospital, por exemplo, identificar membros para
composicdo de sua equipe, delegando a esses gestores a responsabilidade de

administrar seus departamentos de acordo as suas competéncias (Soalheiro, 2007).

Para Gramigna (2007) e Brandao (2007), o detalhamento das atribuicdes,
responsabilidades, requisitos, competéncias e condi¢des de trabalho no qual o cargo
esta inserido é fundamental no processo de gestdo baseado em competéncias.
Portanto, a descricéo e perfil de cargos por competéncias é muito importante, uma vez
gue possibilita a organizac&o hospitalar saber o perfil ideal do ocupante de cada cargo,
estabelecer um planejamento de capacitacao para desenvolvimento de competéncias,
definir o processo de avaliacdo de desempenho dos trabalhadores, permitir que seja
estabelecida uma politica salarial adequada, além de servir de guia para o0s

trabalhadores poderem desempenhar suas atividades com clareza.

No que se refere aos cargos de direcdo de hospitais publicos, o Conselho
Regional de Medicina do Estado de Santa Catarina (2000) e a EBSERH (2013), por
exemplo, mostram que, geralmente, nas unidades hospitalares, a estrutura das

diretorias compreende um diretor geral, que é responsavel por toda unidade, e outros
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diretores que Ihe déo suporte junto a gestdo do hospital, ocupadas por profissionais

dotados de competéncias especificas, tais como:

i) O Diretor Clinico é o médico representante e coordenador do corpo clinico do
hospital e por essa razao deve ser eleito de forma direta pelos médicos da instituicdo.
E o elo entre o corpo clinico e a Direcéo Geral da instituicdo. S&o atribuicdes do Diretor

Clinico:
a) dirigir, coordenar e orientar o Corpo Clinico da instituicéo;

b) supervisionar a execucdo das atividades de assisténcia médica na
instituicao;

c) zelar pelo fiel cumprimento do Regimento Interno do Corpo Clinico da
instituicao;

d) promover e exigir o exercicio ético da medicina;

e) zelar pela fiel observancia do Codigo de Etica Médica;

f) observar as resolu¢des diretamente relacionadas a vida do Corpo Clinico da
instituicao.

if) O Diretor Técnico € um médico contratado pela direcdo geral da instituicdo,
e por ela remunerado, para assessora-la em assuntos técnicos. Ele é o principal
responsavel médico pela instituicdo, ndo somente perante o Conselho, como também

perante a Lei. Em linhas gerais, séo atribuicdes do Diretor Técnico:

a) zelar pelo cumprimento das disposi¢des legais e regulamentos em vigor

relacionados a assisténcia médica na instituicao;

b) assegurar condi¢Bes dignas de trabalho e os meios indispensaveis a pratica
médica, visando o melhor desempenho do Corpo Clinico e demais profissionais de

saude, em beneficio da populac¢do usuaria da instituicao;

c) assegurar o pleno e auténomo funcionamento das Comissdes de Etica dos

hospitais;
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d) garantir a investidura nos cargos de diretor clinico e vice-diretor clinico os

meédicos eleitos pelos demais membros do corpo clinico;

e) estimular todos os seus subordinados, de qualquer profissao, a atuar dentro

de principios éticos;

f) impedir que, por motivos ideoldgicos, politicos, econdmicos ou qualquer

outro, um meédico seja proibido de utilizar das instalacfes e recursos da instituicao,

particularmente quando se trata da Unica na localidade.

iii) O Diretor de Enfermagem deve deter experiéncia em gestdo de servicos de

saude e em atencao a saude, habilidades em lideranca; trabalho em equipe; mediacéo

de conflitos; processos de comunicacédo, decisdo, negociacdo e mudancas, atitudes

éticas; de pro atividade e empatia. Sendo suas atribuicdes:

a)

b)

f)

g9)

h)

Responder tecnicamente pelo Servico de Enfermagem do hospital junto
aos Conselhos Federal e Regional de Enfermagem, bem como
representa-lo junto as autoridades e perante o juizo, conforme legislacéo

vigente;

Manter atualizada, junto ao Conselho regional de Enfermagem, a relacéo

dos profissionais de enfermagem que atuam sob sua responsabilidade;
Fazer cumprir o Codigo de Etica dos profissionais de enfermagem:;
Zelar pelo exercicio ético dos profissionais de enfermagem;

Coordenar a equipe de enfermagem do hospital;

Assegurar a prestacao da assisténcia de enfermagem em todas as areas

de atendimento do hospital em quantidade e qualidade desejaveis;

Estabelecer as diretrizes da assisténcia de enfermagem em consonancia

com as diretrizes da gestéo do cuidado;

Realizar diagnostico situacional da Enfermagem, alinhando ao

planejamento da Instituic&o;
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i) Assessorar as Unidades Assistenciais na implantacdo as normas e

rotinas dos protocolos assistenciais de enfermagem,;

j) Assessorar a Geréncia na implantacdo e implementacédo da politica de

assisténcia, ensino e pesquisa,;

k) Promover, em articulacdo com a Geréncia de Ensino e Pesquisa, a

integracdo docente-assistencial com as instituicbes de ensino;
[) Implantar e realizar o gerenciamento das comissées de enfermagem;

m) Participar dos programas de treinamento e aprimoramento de pessoal

nas acoes de educacao permanente;

n) Acompanhar o processo de avaliagdo das equipes de enfermagem
guanto ao desempenho técnico e conduta profissional;

0) Mediar conflitos e estimular o relacionamento harmonioso entre 0s
profissionais de Enfermagem e demais profissionais do hospital, bem

como destes com a governanca, e

p) Realizar a escuta das necessidades dos usuarios nas agles

assistenciais, proporcionando atendimento humanizado.

iii) O Diretor Administrativo de uma unidade hospitalar fica geralmente
responsavel por gerenciar e implementar as politicas de gestdo administrativa,
orcamentaria, financeira, contabil e patrimonial no @mbito do hospital; Sao atribuicdes

do Diretor Administrativo:

a) Assinar os processos financeiros para pagamento, apds a analise pela
unidade de liquidagdo da despesa, submetendo-os a deliberacdo do

ordenador de despesas;

b) Gerenciar e implementar as politicas de gestdo da logistica e

infraestrutura hospitalar e de gestédo de pessoas.

A Diretoria Administrativa conta também com a Assessoria Juridica que fica

responsavel por:
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a. Assessorar juridicamente a Diretoria do hospital;
b. Responder pela advocacia preventiva no hospital;
c. Representar a organizacao judicial e extrajudicialmente;

d. Manifestar-se nos processos de licitacdo, dispensas e

inexigibilidades;
e. Manifestar-se nos processos disciplinares;
f. Manifestar-se nos assuntos de pessoal, quando necessario;
g. Observar as orientagbes da Coordenadoria Juridica.

Assim, a estrutura organizacional e as competéncias dos gestores hospitalares
publicos podem variar um pouco de acordo com o perfil e porte da instituicao (federal,
estadual ou municipal) e com o cargo que ocupa. Por exemplo, o diretor geral é
responsavel por toda unidade, sendo que cabe a este a competéncia de gerir outros
diretores, lhe sendo exigido o conhecimento do funcionamento de cada uma das
diretorias subordinadas ao mesmo. O diretor clinico precisa ter competéncia para gerir
pessoas, atuar de forma ética junto a sua equipe e ter conhecimento sobre normas e
regimentos especificos a sua area de atuacao. Ja o diretor técnico, precisa assessorar
a diretoria geral zelando pelo cumprimento das disposi¢cdes dos regulamentos,
assegurando boas condicbes de trabalho aos trabalhadores e incentivar o
cumprimento de principios morais e éticos. Ao diretor administrativo, cabe a
capacidade de gerir além das pessoas, 0s processos administrativos das unidades
hospitalares, sendo necessario a esse ter conhecimento sobre licitagdes, instrumentos
de gestao financeira e orgamentaria. Quanto a diretoria de enfermagem, é necessaria
competéncia em gestédo de servigos de saude, capacidade de liderar pessoas, gerir
conflitos, motivar a equipe e cumprir regimentos legais do conselho e a ética

profissional.

Logo, para a composicédo da equipe de gestores numa unidade hospitalar, é
necesséario a definicdo de um perfil de competéncias gerenciais necessarias aos
ocupantes dos diferentes cargos e funcdes. Essa pratica € um dos modelos mais

atuais com o quais as melhores instituicbes de saude trabalham hoje para avaliar o
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desempenho de seus trabalhadores e elaborar os planos individuais de capacitacéo

para desenvolvimento de competéncias.

Com esse intuito, com base na autoavaliacdo de gestores hospitalares, Costa
et al (2016), por exemplo, identificou em uma organizacao hospitalar, as competéncias
gerenciais percebidas, como as mais importantes pelos gestores, para o bom
exercicio dos seus cargos e funcdes. Quarenta e dois (42) gestores foram solicitados
a classificar as vinte (20) competéncias gerenciais, mais recorrentes na literatura
especializada, em ordem de importancia. Conforme pode ser visto no Quadro 01, as
cinco competéncias gerenciais classificadas como mais importantes foram:
comunicacdo, lideranca, comprometimento, responsabilidade social e

intraempreendedorissimo.

Quadro 01 — Competéncias mais importantes da gestéo hospitalar

Competéncia Gerencial Referéncia Ordem de
Classificac
a0

Comunicacao Bindchen e Silva (2005), Sant'anna (2008), 1

Cardoso (2009)

Lideranca Oderich (2005) 2

Comprometimento Sant’anna (2008), Cardoso (2009), Coatto e 3
Traldi (2011)

Responsabilidade  social Cardoso (2009) 4
Intra-empreendedorismo Sant’anna (2008) 5
Planejamento Cardoso (2009), Coatto e Traldi (2011) 6
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conhecimentos

Organizacédo Cardoso (2009) 7

Autodesenvolvimento Bindchen e Silva (2005), Menentiet al. 8
(2012)

Andlise e solucdo de Sant’anna (2008), Cardoso (2009) 9

problemas

Iniciativa Sant’anna (2008), Biindchen et al. (2011) 10

Flexibilidade Oderich (2005) 11

Trabalho em equipe Biindchen e Silva (2005), Sant’'anna (2008) 12

Tomada de decisdes Coatto e Traldi (2011), Bindchen et al. 13
(2011)

Inovacao Oderich (2005), Sant’anna (2008) 14

Visao sistémica Oderich (2005), Sant'anna (2008) 15

Persisténcia Cardoso (2009) 16

Influéncia na organizagéo Blindchen et al. (2011), Godoy e D’Amelio 17
(2012)

Orientacdo para resultados Sant’anna (2008), Biindchen et al. (2011) 18

Negociacao Biindchen e Silva (2005), Godoy e D’Amelio 19
(2012)

Compartilhamento de Sant’anna (2008), Menenti et al. (2012) 20

Fonte: Adaptado de Costa et al (2016).

Ja Aguiar, Hoffmann e Silva (2022) aplicaram o método Delphi com uso de

painel de especialistas para identificar as competéncias gerenciais consideradas

necessarias aos gestores dos hospitais publicos federais, por meio do método Delphi.
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Assim, foram identificadas 16 competéncias (comunicacao eficaz, comprometimento,
criatividade, flexibilidade, gestdo de riscos, inteligéncia emocional, lideranca de
equipes, negociacdo, organizacédo, orientagdo para resultados, persisténcia,
proatividade, relacionamento interpessoal, resiliéncia, visdo estratégica e Vvisédo
sistémica) consideradas relevantes para o desempenho superior dos gestores

hospitalares atuantes na gestéo das atividades meio dessas organizacoes.

Nota-se varias competéncias em comum nos achados dos dois estudos, dentre
elas, pode-se destacar: comunicagéao, lideranca e comprometimento. Apesar desses
estudos diagnosticarem apenas a relevancia das competéncias gerenciais e ndo o
grau de dominio dessas competéncias por parte dos gestores hospitalares, esse é
apenas o inicio de um processo mais amplo de mapeamento de competéncias
gerenciais que serve ao proposito de identificar, de um lado, os picos de competéncias
(superacdes do comportamento esperado), e de outro, eventuais gaps ou lacunas de
competéncias dos profissionais da organizacdo, gerando informac¢des importantes

para o desenvolvimento de pessoas (Costa, 2008), conforme pode ser visto a seguir.

2.3. MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS PARA DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

A gestdo por competéncias constitui um modelo de gestdo que se utiliza do
conceito de competéncia para orientar processos organizacionais, em especial 0s
relacionados a gestdo estratégica de pessoas. Esse modelo de gestédo, baseia-se,
portanto, na concep¢ao de que determinadas competéncias sdo decisivas para o
melhor desempenho das organizacbes e se propde a orientar 0S processos
relacionados a gestdo de pessoas, visando identificar as competéncias que séo
essenciais a realizacdo dos objetivos estratégicos organizacionais (Brandao;
Guimaraes, 2001; Brand&o; Borges-Andrade, 2007).

Assim, as organizacfes tém aderido aos modelos de GC, com o intuito de
mapear, desenvolver e avaliar as competéncias necessarias a consecucao dos seus
objetivos estratégicos, tendo como premissa que o capital humano é recurso
fundamental para o desempenho organizacional e ndo apenas um mero recurso
(Bastos, 2007; Skorkova, 2016). Partindo dessa premissa, pode-se afirmar que

gestores dotados de conhecimentos, habilidades e atitudes adequadas aos seus
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cargos/funcdes, trazem um alto diferencial estratégico e agregacao de qualidade aos
servicos e produtos ofertados por uma organizacdo e que todas as decisbes de
gestdo estratégica de pessoas devem ser tomadas considerando 0s objetivos
organizacionais e alinhadas com o seu planejamento estratégico (Brandéo, 2012).

Logo, o modelo de GC é constituido como um processo que depende da
formulacdo da estratégia organizacional, onde sédo definidos os objetivos macros, a
visao de futuro, a missao e os valores organizacionais, e, portanto, deve estar alinhado
ao planejamento estratégico da organizacao (Ferreira, 2019). Esse modelo beneficia
o trabalhador e a organizacédo, a medida que promove desenvolvimento profissional,
gerando valorizacao e reconhecimento, e utiliza as potencialidades do capital humano
para obter um desempenho organizacional superior de maneira sustentavel e com

otimizacao de recursos (Ecard, 2023; Brandao; Borges-Andrade, 2007; Bergue, 2019).

Capuano (2015), argumenta, porém, que a partir da analise das experiéncias
de organizacfes em diversos paises, ndo existe um modelo universal de GC para o
setor publico, e que os modelos usados foram desenvolvidos com base em
processos experimentais, por tentativas e erros. Assim, a Figura 02 ilustra as 05

(cinco) etapas que compde a estrutura logica de um modelo de GC:

Figura 2. Etapas de um Modelo de Gestdo por Competéncias (GC).
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Fonte: ENAP (2019).

42



Como pode ser visto na Figura 02, na primeira etapa faz-se necessaria a
formulacdo da estratégia organizacional, com definicdo da misséo, visdo, objetivos,
indicadores e metas organizacionais. Logo, a partir da definicdo da estratégia
organizacional pode-se identificar as competéncias individuais e organizacionais
relevantes para obter os resultados esperados. Assim, 0 processo de gestdo por
competéncias se inicia com a definicho do que a organizacdo almeja alcancar,
fazendo com que as inter-relacfes entre estratégia organizacional e competéncias
paute todas as ac¢des desse processo (Fleury e Fleury, 2004; Ghedine, 2015; Ecard,
2023).

Em seguida, na segunda etapa, denominada “Mapeamento de Competéncias”
sdo definidas as competéncias que a organizacdo necessita para atingir seus
objetivos estratégicos. Ao mesmo tempo, se identifica que competéncias a
organizacao ja possui. A diferenca entre as competéncias necessarias para atingir
0S objetivos estratégicos e as competéncias que a organizacdo ja possui €
denominada lacuna de competéncias ou “gap”. Ja na terceira etapa, intitulada
“Captacdo de Competéncias”, a organizacao pode adotar um conjunto de medidas
para sanar ou minimizar tais lacunas: captando competéncias externas e/ou
formulando estratégias para o desenvolvimento das competéncias necessarias entre

os trabalhadores da casa.

A quarta etapa refere-se ao “Monitoramento e Avaliacdo”. Nessa etapa, com
as lacunas de competéncias minimizadas, e considerando que o conceito de
aprendizagem esta relacionado ao processo que possibilita o desenvolvimento de
competéncias, € necessario avaliar se 0s resultados alcancados estao proximos aos
pretendidos, 0 que vai exigir uma comparacao entre o que os profissionais eram
capazes de fazer antes e depois da acéo educacional realizada. Por fim, na quinta e
ultima etapa, intitulada “Retribuicdo”, a partir da avaliagdo dos resultados, a
organizagéo pode adotar politicas de reconhecimento, premiacdo por desempenho

e remuneracao por competéncia.

Consoante com o que foi visto no capitulo de Introducéo, nesta dissertacéo, o
foco foi dado nas etapas 02 (mapeamento de competéncias) e 03 (desenvolvimento

de competéncias) do modelo de GC, vistas com mais detalhe nos topicos a seguir.

2.3.1. Mapeamento de Competéncias e Planejamento da Capacitacao
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Como visto anteriormente na Figura 02, para que uma organizacao institua a
gestao por competéncia, € necessario mapear as competéncias. Esse mapeamento
tem como objetivo a deteccdo dos gaps ou lacunas de competéncias (Brandao, 2009;
Brandao; Bahry, 2005; Brandao et al, 2011). A lacuna de competéncias é calculada
pela diferenca entre o grau de importancia que a organizacao atribui a competéncia
(situacdo desejada) e o grau de dominio informado pelo trabalhador naquela
competéncia (situagéo atual) (Brandao et al., 2011). Assim, 0s gaps ou lacunas de
competéncia sdo obtidos a partir do confronto entre os perfis desejados pelas

organizacdes para o0s seus trabalhadores e os seus perfis atuais.

Para o mapeamento das competéncias em uma determinada organizagao a
pesquisa documental € muito importante. Para tal, torna-se necessaria a andlise dos
principais documentos institucionais de orientacdo estratégica tais como:
planejamento estratégico, relatorios de gestéo, descri¢cdes e perfis dos cargos, etc.
Assim, durante o processo de mapeamento, esses documentos auxiliardo na
compreensao dos objetivos institucionais, na identificacdo das competéncias
organizacionais e individuaiss/humanas que sdo relevantes para a organizacao,
assim como, possibilita saber o que a organizacéo espera dos seus trabalhadores
em termos de comportamentos, comprometimento com os valores organizacionais e
entrega de resultados. Logo, a andlise de conteido de documentos institucionais é
uma etapa crucial para selecionar, adaptar ou construir a escala que sera utilizada
na etapa seguinte de mapeamento de competéncias, que por sua vez deve estar
adequada ao contexto da organizacdo, na qual ser& aplicada (Brasil, 2010; Ribeiro
e Gagliardi, 2013; Carbone et al., 2016).

Destaca-se também a importancia de realizar periodicamente 0 mapeamento
das competéncias, posto que a dinamica complexa do ambiente de trabalho e a
evolugcdo tecnolégica demanda constantemente novas competéncias, tornando
obsoletas muitas que foram previamente mapeadas. (Brandao, 2009; Brand&o et al.,
2002). Esse processo deve originar ciclos de aprendizagem organizacional,
incorporando novas tecnologias de gestdo visando aprimorar os procedimentos

utilizados na realizacao do mapeamento das competéncias (Chagas; Matos, 2018).

Entretanto, a quantidade de competéncias mapeadas em cada ciclo de
aprendizagem nao deve ser muito grande. Para facilitar a etapa de monitoramento e

avaliacdo do modelo de GC, Dutra (2013) sugere que cada ciclo fagca 0 mapeamento
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de 7 (sete) a 12 (doze) competéncias. Porém, para que tudo isso seja possivel, a
utiizacdo de estratégias de comunicacdo interna para engajamento dos
trabalhadores é primordial (Brasil, 2010; Landim, 2017).

Para obter as competéncias individuais/humanas é preciso analisar o que foi
levantado nas descrices e perfis dos cargos e descrever as principais atividades
executadas pelos ocupantes dos cargos/funcées em forma de comportamentos, que
sejam passiveis de observacdo e de avaliacdo de desempenho (Bastos, 2007;
Brandao et al., 2008; 2011). Essas competéncias, para Branddo e Bahry (2005),
devem representar um comportamento diretamente observavel e expressar as acoes
gue os profissionais sao capazes de fazer. Logo, elas devem ser descritas de forma
objetiva e clara, através da utilizacdo de um verbo, seguida de uma condicao e um
critério.

Como ilustrado pelo Quadro 02, o verbo seria a acdo esperada pelo
trabalhador. A condicdo demarcaria a ferramenta, técnica ou método que deveria ser
utilizado para fazer a acdo. Por fim, o critério seria 0 respeito aos prazos e padrdes

de qualidade para aquela competéncia ser considerada bem-feita/satisfatoria.

Quadro 02 — Exemplo descricdo de uma competéncia

Verbo Condicao Critério
Elaborar indicadores de desempenho, de acordo com a metodologia dentro do
BSC, prazo definido
pela

organizacao.

Fonte: Adaptado de ENAP (2019)

Assim, para a descricdo das competéncias precisam ser definidos os
comportamentos esperados (verbo e objeto da ag&o), as condi¢cdes que determinam
instrumentos, equipamentos, procedimentos, métodos, técnicas relacionadas a cada
competéncia e os critérios que apresentam uma qualidade considerada satisfatoria,
em termos de velocidade, qualidade, quantidade, prazo, periodicidade e exatidao.
Nesse sentido, deve-se evitar expressdes puramente técnicas, prolixas, abstratas,

repetitivas, ambiguas e irrelevantes, de modo que o funcionério consiga compreender
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o desempenho esperado a partir do desenvolvimento de cada competéncia. Também
devem ser evitados verbos que representem ideias genéricas ou possam ser
interpretados de diferentes formas dificultando a compreens&o do funcionério, como
ter fé, internalizar, sensibilizar e apreciar (Brandao; Bahry, 2005; Brasil, 2010).

Considerando que a capacitacdo €é um processo fundamentado no
planejamento de acdes de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao (TD&E) para
o desenvolvimento de competéncias e, consequentemente, o alcance dos objetivos
organizacionais, portanto € de suma importancia o alinhamento as aspiracfes
individuais as orientacoes estratégicas da organizacaoo (Beltrame; Dalmoro, 2020).
Assim, sO apOs descobrir quais os gaps ou lacunas de competéncias dos
trabalhadores serd possivel esquematizar os Planos de Desenvolvimento Individual
(PDI), ou seja, os planos individuais de capacitagdo visando minimizar esses gaps,
considerando as principais competéncias que necessitam ser desenvolvidas,
identificadas a partir do célculo do indice de prioridade de capacitacdo de cada
trabalhador (Borges-Andrade et al, 2006; Almeida et al, 2015).

Para Borges-Andrade e Lima (1983) é possivel calcular o indice de prioridade
de capacitacao a partir da relacdo entre a importancia da competéncia para a atuacao
do trabalhador e o dominio que ele julga ter a respeito dessa competéncia, conforme

pode ser visto pela Figura 03:

Figura 03. Célculo do indice de prioridade de capacitacao

IF’ZE [T (B — D)]
N
Onde: IP = indice de Prioridade; | = Importancia da Competéncia; D = Dominio da Competéncia; N =

NUmero de Respondentes.

Fonte: Borges-Andrade e Lima (1983).

O célculo do indice de Prioridade de Capacitacéo (IP) permite estabelecer as
necessidades de desenvolvimento de cada competéncia individual/humana, ou seja,

0 espaco de aprendizagem. H4, portanto, uma relacdo direta entre 0 espaco de
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aprendizagem e o IP. Isto €, quanto maior a importancia da competéncia e menor o

seu dominio, maiores seréo os IPs e o0 espaco de aprendizagem (Almeida et al., 2015).

Assim, quanto mais proximo de 0 (zero) estiver o IP menor a necessidade de
capacitacdo, menor o espaco de aprendizagem e maior o grau do dominio da
competéncia pelo trabalhador no ambiente de trabalho. Logo, conforme Borges-
Andrade e Lima (1983) devem ser considerados como prioridade de necessidade de
capacitacao valores de IP acima de 3.

Existem diversas razbes para se identificar as necessidades de
desenvolvimento de competéncias com base no célculo do IP, e formular PDI, pois
esse tipo de estratégia aponta para o que é relevante capacitar e proporciona aos
trabalhadores-participantes um maior envolvimento com os resultados, além de
otimizar o uso de recursos financeiros. Pois, a0 mapear as competéncias e investir
em ac¢Oes de capacitacéo para os trabalhadores, direcionadas as reais necessidades
da instituicdo, via PDI, racionalizam-se o orgamento ao atender as demandas reais de
TD&E (Chagas, 2021). Isso esta em linha com o que defende Dutra (2004) e Skorkova
(2016) ao pontuar que, ndo obstante ao desenvolvimento de determinadas
capacidades, a compreensdo do que o trabalhador entrega para a organizacao é
fundamental, e serve como parametro para a avaliacdo de maneira individualizada do

desempenho por competéncias.

O PDI traga um plano e direciona as ac¢des para desenvolver as competéncias
que cada trabalhador precisa para exercer seu cargo/funcdo com mais qualidade.
Com o PDI ha mais clareza do que se espera de cada trabalhador e o que ele precisa
fazer para atender aos objetivos estratégicos da organizacdo, fazendo um
alinhamento do desenvolvimento profissional com a estratégia organizacional. Assim,
os PDI sao fundamentais para fazer o alinhamento da gestdo de pessoas com a
estratégia organizacional e, consequentemente, das politicas de reconhecimento e
valorizagcédo do trabalhador com o aumento da eficacia dos servigos prestados pelas
organizacoes (Amaral, 2006). Além disso, os PDI sédo os elos de integracdo dos
processos de avaliacdo de desempenho com a gestdo de capacitacdo por
competéncias. Para tal, os PDI devem ser elaborados em conjunto pelos
trabalhadores e suas chefias imediatas, tendo com base o0s gaps individuais
diagnosticados durante o processo de mapeamento de competéncias. Portanto,

devem conter as competéncias a serem desenvolvidas pelos trabalhadores de acordo
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com uma perspectiva conjunta baseada em evidéncias coletadas pelo processo de
gestdo por competéncias, cabendo ao processo de educacdo permanente, formatar

as solucgdes de aprendizagem para o cumprimento dos PDI (Muylaert e Villardi, 2021).

Assim, 0 mapeamento de competéncias contribui para estimular novas politicas
e praticas de gestdo de pessoas no setor publico brasileiro, a medida que é
considerado um processo eficaz para: definir os perfis esperados dos servidores de
cada érea, identificar lacunas de competéncias, planejar capacitacdes para o
desevolvimento profissional, orientar investimentos em educacdo permanente, além
de subsidiar avaliacbes de desempenho (Fischer et al.,, 2014; Sousa Barros e
Hoffmann, 2023). Entretanto, conforme mostraram Piedade Tamada e Kowal Olm
Cunha (2022) ao fazerem uma revisdo integrativa da literatura sobre gestdo por
competéncias na administracdo publica brasileira, existem poucos estudos sobre
gestdo por competéncias em hospitais e postos de saude publica (apenas 6,2% dos
artigos cientificos e 6,8% das teses e dissertagcbes, com maior enfase para os
hospitais da rede federal). Consequentemente, existe excassez de estudos e
instrumentos voltados para o mapeamento de competéncias gerenciais em hospitais
publicos pertecentes a rede estadual. Destacam-se os estudos de Silva (2012) que
fez um mapeamento das competéncias gerenciais na percepcdo de gestores dos
hospitais da rede publica estadual de Belo Horizonte e o de Ferreira (2019) que
também mapeou as competéncias gerenciais dos diretores das unidades

assistenciais dos hospitais publicos da rede estadual de Minas Gerais.

Ambos os estudos lancaram mé&o de instrumentos proprios (questionarios com
guestdes majoritariamente fechadas e uso de escala likert) para a realizacdo do
referido mapeamento de competéncias gerenciais, ancorados no modelo proposto por
Quinn et al (2003), que estruturaram um modelo a partir de 8 (oito) papéis gerenciais
e 24 (vinte e quatro) competéncias gerenciais. Os resultados de Ferreira (2019) e
Silva (2012) indicaram que o estabelecimento de planos, metas e objetivos, o convivio
com a mudanga, a comunicacgao eficaz, a negociagcéo de acordos e compromissos, a
administracdo do tempo, capacidade de articulacdo politica e o conhecimento do
funcionamento da administracdo publica foram as competéncias gerenciais
ressaltadas como as mais importantes pelos gestores hospitalares pesquisados.
Entre as competéncias gerenciais que tiveram 0s maiores gaps destacam-se: dominar

0S aspectos legais e politico-institucionais da gestéo publica; formular planos, metas
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e objetivos estratégicos, com vistas a consecucdo da visdo e missao institucionais;
administrar o tempo no exercicio do cargo/funcéo, de forma que os prazos estipulados

sejam cumpridos.
2.3.2. Desenvolvimento de Competéncias

O desenvolvimento de competéncias refere-se ao incremento e/ou
aperfeicoamento de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) através de praticas
de aprendizagem formais e informais, reduzindo os gaps ou lacunas de competéncias
identificadas (Brandéo, 2012). Queiroz (2008), por exemplo, defende que a dimenséo
“Atitudes” (A) € a que oferece maior vantagem estratégica as organizacoes, visto que
“conhecimentos” (C) e “habilidades” (H) podem ser desenvolvidos mais facilmente ao

longo do tempo.

Logo, se faz necessario o preenchimento dessas lacunas de competéncias, via
um planejamento de capacitacdo, que pode ser materializada na forma de PDI, ja que
para a organizacao alcancar melhores resultados é preciso que todas as dimensdes
estejam presentes e de maneira equilibrada em todos os seus profissionais, visto que
a falta de qualquer uma das dimensdes do CHA implica em efeitos negativos na

entrega bem-sucedida do trabalho como pode ser visto no Quadro 03, a seguir:

Quadro 03 — Combina¢des de CHA no cotidiano organizacional

Conhecimento

Habilidade

Atitude

Resultado

Apresenta

Apresenta

Apresenta

Entrega efetuada. Fatores externos podem
influenciar essa entrega.

N&o apresenta

N&o apresenta

N&o apresenta

Entrega ndo efetuada.

N&o apresenta | Nao apresenta Apresenta Entrega comprometida. Quando efetuada, a
qualidade é precaria e recaem sobre ela
elevados gastos de tempo e recursos.

N&o apresenta | Apresenta Apresenta Entrega com baixa qualidade, gastos
maiores de tempo e recursos.

Apresenta N&o apresenta Apresenta Entrega com baixa qualidade, gastos
maiores de tempo e recursos.

Apresenta Apresenta N&o apresenta | Entrega comprometida. Quando efetuada,

traz consigo desinteresse, desmotivacéo e
falta de criatividade, 0 que gera grandes
gastos de tempo e recursos.

Fonte: Adaptado de Ferreira (2019) e Queiroz (2008).
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O Quadro 03, mostra, por exemplo, que quando somente duas (He Aou C e
A) das trés dimensdes da competéncia estdo presentes, faltando, portanto, C ou H,
pode acarretar numa entrega de baixa qualidade, com gastos elevados de tempo e
recursos da organizagdo. Pode ser observado também que a presenca ou auséncia
da dimensao “A” faz muita diferenca para o resultado/desempenho dos trabalhadores.
Isto é, quando o trabalhador apresente somente “atitude” o seu resultado/entrega pode
ficar comprometido e caso seja efetuado, a qualidade é duvidosa e as custas de gastos
excessivos de tempo e recursos. Por outro lado, quando o trabalhador n&o apresenta
“atitude”, o seu resultado/entrega fica também comprometido e caso seja efetuado,
traz embutido muito desinteresse, desmotivacdo e falta de criatividade, gerando

gastos excessivos de tempo e recursos para a organizagao.

Dessa forma, ao formular os PDI é essencial que as organizacfes percebam
como primordial a criagdo de estratégias estimuladoras a aprendizagem e ao
desenvolvimento de forma equilibrada de todas as trés dimensdes das competéncias
(CHA) dos seus trabalhadores. No setor publico, isso ainda é mais primordial,
especialmente no que diz respeito aos ocupantes de cargos/funcdes de gestdo, uma
vez que vai ao encontro das demandas e principios da administracdo publica, tais

como eficiéncia e interesse publico (Marinho, 2012).

Entretanto, segundo Freitas e Branddo (2006), as politicas tradicionais de
desenvolvimento de competéncias estruturadas em "grades de treinamento”
aparentam ser pouco eficientes, ja que nao levam em consideracao as diversas formas
de aprendizagem existentes, bem como partem da premissa que todos os individuos

sdo iguais no que se refere a motivacdo, aspiracdes, objetivos, experiéncia e

incentivos para aprender.

Assim, dessa forma, destaca-se a necessidade das organizagcdes buscarem
estratégias de desenvolvimento de competéncias que substituam as tradicionais
grades de treinamento. Essa mudanca implica em suporte organizacional e
comprometimento da alta administracéo, visando a formulacéo e implementacéo de
estratégias de capacitacdo que contemplem os diferentes graus de dominio de
competéncias e experiéncias individuais. Em contrapartida, espera-se também
comprometimento e autorresponsabilidade por parte dos trabalhadores com seu

processo de desenvolvimento profissional (Freitas; Brandao, 2006).

50



Trés condicbes sao criticas para que o desenvolvimento de competéncias
ocorra: o interesse do individuo pelo aprendizado, o sistema de formacao disponivel
e um ambiente de trabalho que fomente a aprendizagem. Assim, faz-se necessério
que as preferéncias individuais sejam compatibilizadas e alinhadas de acordo ao
ambiente organizacional e as acdes de formac&o nos processos de desenvolvimento
de competéncias. Outro fator importante € a ampliacdo dos meios de aprendizagem,
de forma que seja superado o modelo de uma forma de aprendizagem exclusiva para
todos. Com isso, os profissionais terdo liberdade para optar, dentre as diversas
opcdes, o0 meio de aprendizagem que € mais adequado para eles, compatibilizando,

assim, os interesses pessoais e organizacionais (Le Boterf, 1999; Ferreira, 2019)

Esse entendimento também € corroborado por Bastos (1991). Para esse autor
a aprendizagem € um processo de mudanca de comportamento pela experiéncia,
logo, pode-se observar que o profissional aprendeu algo apdés viver uma determinada
experiéncia quando ha alguma mudanca de comportamento apds alguma experiéncia
vivida. Assim, pode-se afirmar que apenas 0 acesso ao conhecimento, ndo garante
aprendizagem. Por exemplo, um profissional pode ter acesso a manuais de instrugéo
de um determinado equipamento, mas caso nao haja motivacdo para que o mesmo

aprenda, o processo de aprendizagem nao ocorre.

Assim, com o intuito de realizar uma gestdao mais participativa e permitir ao
profissional a capacidade de escolha quanto a op¢do de capacitagcdo e também
responsabiliza-lo sobre esse processo, as organizacfes vém utilizando a estratégia
de Trilha de Aprendizagem em substituicdo ao conceito tradicional de grades de
treinamento. Essa transicdo visa oferecer aos profissionais a melhor opcédo de
capacitacdo, ou seja, o0 método com o qual o profissional mais se identifica, e
consequentemente trara melhores resultados para a organizagdo (Freitas, 2002).
Essa passagem tem se dado pela constatacdo de que € mais produtivo e motivador
corresponsabilizar o profissional a escolher, entre diversas opc¢bes de capacitacao,
quais acOes de desenvolvimento de competéncias sdo mais adequadas para atender
suas necessidades individuais e, consequentemente, da organizacdo. Logo, o
sucesso desse processo depende da desconstrucdo do ideal de modelos inflexiveis
de capacitagéo utilizados, a partir da oferta de opgdes de solugdes de aprendizagem
gue considerem 0s anseios pessoais e profissionais e o conhecimento prévio dos
trabalhadores (Muylaert e Villardi, 2021; Ecard 2023).
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2.4. TRILHAS DE APRENDIZAGEM

E de conhecimento de qualquer profissional de gestdo de pessoas, sobre a
necessidade que os gestores detenham determinadas competéncias para exercer
suas func¢des dentro das organizacdes. Dentro desse contexto, para que 0s gestores
desenvolvam as competéncias necessarias aos seus cargos e funcdes, bem como
suas proprias necessidades, é necessario que os mesmos sejam estimulados para
isso. Assim, € necessario conhecer os perfis dos gestores, as suas lacunas de
competéncias e a forma de aprendizagem de cada perfil, para a construgao das Trilhas

de Aprendizagem (TA).

Inspirada no conceito de navegacdo profissional de Le Boterf (1999), a TA
surgiu e foi utilizada como uma metodologia de educacao corporativa voltada para o
desenvolvimento profissional. O objetivo era aumentar a flexibilidade e dinamismo, em
oposicdo aos rigidos programas tradicionais de treinamento. Assim, a TA é uma
estratégia de capacitacdo profissional no ambiente de trabalho, baseada em gestao
por competéncias, visando promover capacitacdo profissional de forma dinamica e
flexivel, a partir da oferta de diferentes possibilidades/caminhos para desenvolvimento

de competéncias (Costa; Ramos, 2018).

Logo, as TA, tem como foco promover o desenvolvimento das competéncias
dos profissionais através de metodologias de capacitacdo que estimulem o maior
interesse pelo aprendizado. Esses caminhos podem ser trilhados de formas diferentes
e livres, contudo, ao final do processo de capacitacdo, os profissionais devem estar
capacitados de forma a desenvolver suas atividades de forma correta e segura,
independente do caminho trilhado. Segundo Lopes e Lima (2019), essas TAs utilizam
um modelo em rede, no qual o esquema de navegacdo € de livre escolha do

trabalhador, que tem total liberdade de escolha do seu percurso educacional.

Para Freitas (2002), trilhas de aprendizagem sdo caminhos alternativos e
flexiveis para promover o desenvolvimento profissional. Assim, a partir do momento
gue o profissional escolhe um caminho a seguir sobre seu crescimento profissional, 0

mesmo esta construindo sua propria trilha, conforme mostrado na Figura 04.
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Figura 04. Trilha de aprendizagem: caminhos alternativos e flexiveis para o desenvolvimento
profissional.

Competéncia Desejada
Legenda:

[ 3 = Ponto de Partida

\ = Trilha Construida
N pelo Profissional A

-------- > = Trilha Construida pelo
& Profissional B

’ = Objeto de Aprendizagem

= Experiéncia Profissional
Profissional A

/1 = Ponto de Passagem
Essendial

e Profissional B
= Ponto de Chegada

Fonte: Costa; Ramos (2018)

Vale ressaltar que as possibilidades de oferta de trilhas de aprendizagem, sao
definidas pela instituicdo. Almeida et al (2015) ao analisar a experiéncia de gestao por
competéncias no Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios (MPDFT),
afirmaram que o mapeamento realizado na referida instituicdo orientou a elaboragao
de trilhas de aprendizagem, priorizando a capacitacao através das especificidades e
conhecimentos individuais. Para isso foram elencadas algumas opcbes de
aprendizagem, tendo como base o mapeamento das lacunas de competéncias
necessarias aos profissionais, para que ocorresse um consenso sobre quais caminhos

sdo possiveis para o desenvolvimento das competéncias.

Assim, Freitas e Brandao (2006) sugerem quatro passos para a elaboracao de

trilhas de aprendizagem:

1. Definir os objetivos instrucionais, isto €, descricdo das competéncias que
serdo desenvolvidas (definidas como pontos de chegada, conforme ja visto na Figura
04);

2. Especificar as opg¢bes de aprendizagem;
3. Listar 0s recursos necessarios;

4. Especificar os prazos que, hipoteticamente, seriam necessarios para

desenvolvé-las.
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O Quadro 04 ilustra melhor esses 4 passos necessarios para a elaboracao de

uma trilha de aprendizagem:

Quadro 04 — Exemplo de elaboracdo de uma TA.

. : : ~ : Recursos Prazos de
Objetivos Instrucionais Opcdes de Aprendizagem Necessarios Realizacdo
Seminario: O Gestor
Desenvolver a competéncia Empreendedor; Orcamento;
de criar e aproveitar
oportunidades de negdcio, Livro: Inovacao e espirito Ambiente adequado | Outubro de
considerando o0s recursos empreendedor; a leitura; 2005
disponiveis, os riscos e 0s
beneficios resultantes. Filme: Um homem e seu TV e Video.
sonho
Curso de Negécios
Internacionais Estagio na Orcamento:
Diretoria de Neg6cios ¢ '
a Internacionais. . )
Desenvolver competéncias Sala para leitura;
i Dezembro
para atuar como Analista de . .
o Co Revista Brasileira de 2005
Negocios Internacionais. P o Computador
Comercio Exterior; R
conectado a
Site do Internacional Trade Internet.
Center.

Fonte: Costa; Ramos (2018).

Conforme pode ser visto no Quadro 04, cada objetivo instrucional é atendido
por, no minimo, dois objetos de aprendizagem diferentes, seguindo recomendacao de
Chagas, Costa e Ribeiro (2019). Ja Vecchio (2021) alerta que um aspecto importante
das TA como estratégia de desenvolvimento profissional € a corresponsabilidade entre
o trabalhador e a organizacdo. Além do suporte organizacional, o engajamento e
proatividade do profissional também s&o essenciais para o alinhamento dos objetivos
individuais e estratégicos (Landim, 2017). Todavia, faz-se necessario o cumprimento
da carga horéaria e avaliagdo a posteriori apés conclusdo das TA por parte dos
trabalhadores. Logo, uma vez realizada a capacitacdo, € necessario que haja
avaliacdo sobre a atividade desenvolvida para verificar se o0s objetivos foram
alcancados e as modalidades de aprendizagem utilizadas foram adequadas
(Gongalves; Mourdo, 2011). Assim, como acontece com 0 mapeamento de

competéncias, as TA devem ser atualizadas periodicamente, posto que as demandas
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institucionais e tecnoldgicas e o conhecimento estdo em constante evolucéo (Soares,
2015).

As TA surge como uma estratégia de capacitacdo que proporciona caminhos
diferenciados para o desenvolvimento profissional baseado nas competéncias
necessarias, destacando a aprendizagem permanente e individualizada do
trabalhador, com vistas ao alcance da estratégia organizacional. Assim, as TAs
otimizam o desempenho profissional, favorecendo o aprendizado especializado em
detrimento a padronizag&o de curriculos coletivos, mediante a utilizacdo de diferentes
rotas de navegacdo para o desenvolvimento e aprimoramento de competéncias
através de acbes de capacitacdo. Essa flexibilidade promove a autonomia do
trabalhador na medida em que possibilita a escolha do caminho considerando sua
disponibilidade de tempo, grau de qualificacdo, experiéncias prévias e aspiracdes
profissionais (Ecard, 2023, Murashima, 2011).

Portanto, o uso das TAs por competéncias na capacitacao se caracteriza pelo
alinhamento estratégico; diversidade de opcdes de aprendizagem possibilitando um
aprendizado da classe trabalhadora com mais autonomia e flexibilidade; respeito ao
grau de desenvolvimento individual, aumentando o comprometimento do trabalhador
com seu desenvolvimento profissional (Almeida et al., 2015; Ecard, 2023). Carbone
(2015) e Chagas (2021) acrescentam outras caracteristicas importantes desse
processo: oferece aos trabalhadores uma viséo sistémica da formagao profissional,
tornam visiveis as expectativas da organizacdo em relacdo aos trabalhadores;
favorece o0 desenvolvimento integral dos trabalhadores; estimula o
autodesenvolvimento permanente; exige método para o levantamento de
necessidades de capacitacdo via mapeamento de competéncias; racionalizacdo de
recursos financeiros ao atender as demandas reais de capacitacdo, obtidas via

mapeamento de competéncias.

Por fim, a concepcéo de trilhas de aprendizagem para o desenvolvimento de
competéncias no contexto do setor publico é um fendbmeno relativamente recente e,
assim como a gestao por competéncias, ndo ha uma metodologia padronizada para
sua implementacdo (Soares, 2015). Uma das raras experiéncias realizadas na
administracdo publica estadual foi em Minas Gerais. Assim, a partir de 2007,

objetivando a execucdo da sua estratégia organizacional, 0 governo mineiro

55



implementou politicas e praticas de gestdo de capacitacdo fundamentadas na gestéo
por competéncias. O marco inicial do processo foi 0 mapeamento das competéncias
requeridas aos gestores do estado, seguido, em 2008, do mapeamento dos perfis de
competéncias dos servidores alinhados a misséo, visdo, valores e planejamento
estratégico de cada oOrgdo e entidade. A partir dos gaps de competéncias
diagnosticados e considerando que a gestdo da capacitacdo e desempenho por
competéncias constituiu-se em um processo entrelacado ao desenvolvimento
continuo dos trabalhadores, foram construidas trilhas de aprendizagem para o
desenvolvimento mais efetivo das competéncias compreendidas como essenciais aos
servidores mineiros (Gama, Dias e Franca, 2012) Desse modo, a andlise da
experiéncia de outros 6rgaos, do referencial tedrico e do levantamento bibliografico
abordado é fundamental para conceber a construcao das TA de forma adequada as
necessidades da instituicio e dos seus servidores, buscando solugbes de

aprendizagem e metodologias ja utilizadas.
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3. METODO

Para cumprir os objetivos desta dissertacdo utilizou-se como principal
estratégia metodoldgica a realizagdo de um estudo de caso no Hospital Geral Roberto
Santos (HGRS), o maior hospital da rede publica do estado da Bahia.

3.1. ETAPAS E ESCOLHAS METODOLOGICAS

Assim, o estudo de caso permitiu a proposi¢cao de um projeto-piloto visando a
implantacdo no HGRS de uma tecnologia de gestao da capacitacao por competéncias,
baseada em TA, para aprimorar a qualidade da administracédo hospitalar, tendo como

foco a diminuicdo dos gaps de competéncias identificados nos gestores.

Para a realizacdo do estudo de caso foram utilizadas as seguintes etapas e
escolhas metodolégicas, permitindo a triangulacdo de dados primarios e secundarios
(Minayo et al, 2002; Martins, 2008) durante a pesquisa:

| Etapa: Pesquisa Documental

Nessa primeira etapa foi realizada pesquisa de natureza qualitativa em
documentos institucionais do HGRS, tais como relatérios de gestdo, planejamento
estratégico, descri¢cdes e perfis de cargos, regimento interno, organogramas, entre
outros. Buscou-se nessa etapa, através da técnica de analise de contetdo proposta
por Bardin (2016), extrair dados e informacdes secundarias sobre a estratégia
organizacional, a missado, a visao de futuro, os objetivos, os indicadores, as metas,
como também as competéncias necessarias ao bom exercicio dos cargos gerenciais.
Ressalta-se que essa etapa esta em linha com a discussédo travada no capitulo
anterior de revisao da literatura e sintetizada na recomendacé&o de Brasil (2010), ao
preconizar que a analise dos documentos institucionais, que contenham informacdes
sobre a estratégia organizacional e as competéncias, € importante para conhecer a

esséncia da organizacao e fundamentar os instrumentos utilizados no mapeamento.

Entretanto, em funcéo de limitagbes dos documentos de orientacao estratégica
do HRGS, nao foi possivel extrair com precisdo as competéncias gerenciais
necessarias ao bom exercicio dos cargos de lideranca no referido hospital. Assim,
para minimizar essa limitacdo houve complementaridade dessas informacdes com as

recomendagOes de autores de referéncia encontrados na revisao da literatura sobre
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mapeamento de competéncias gerenciais na gestéo publica hospitalar, principalmente
Faingluz (2001), Costa et al (2016) e Aguiar, Hoffmann e Silva (2022), como também
com os dados/informacdes coletadas durante pesquisa exploratéria em hospitais da
rede publica na Bahia, pois como visto no capitulo 1 — Introducéo desta dissertacéao,
vem desde 2021 adotando a gestdo da capacitacdo por competéncias, visando a
melhoria de desempenho dos seus trabalhadores e atingimento dos seus objetivos

estratégicos.
Il Etapa: Pesquisatipo Survey

Nessa segunda etapa foi realizada uma pesquisa de natureza quantitativa tipo
survey mediante aplicacdo de um questionario, com os gestores ocupantes dos cargos
e funcbes de coordenacdo e supervisdo no HGRS, mediante a assinatura de um
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (ver apéndice A).

ApoOs analise documental e reunido exploratoria com representante do setor de
RH do HGRS, selecionou-se como populacdo a ser pesquisada apenas os 115
coordenadores e 0s 58 supervisores existentes no HGRS, por serem esses 0s cargos
e/ou funcdes que apresentam o maior de nimero de servidores exercendo a gestao e
lideranca das atividades meio do referido hospital. Ressalta-se que essa populacéao,
segundo documentos internos do HGRS (2023), constituida por 173 servidores, &
formada por 41 servidores comissionados e o restante distribuido entre estatutarios e
terceirizados. As mulheres sdo maioria (69%), sendo que os homens representam
apenas 31%. Ficaram de fora desta pesquisa o0s servidores ocupantes dos 6 cargos
de direcéo (diretoria geral, administrativa, médica, enfermagem, executiva e de gestao
do cuidado e inovacédo em saude), preenchidos por 2 homens e 4 mulheres, sendo 2

servidores estatutarios e 4 comissionados.

O objetivo dessa etapa da pesquisa foi, através da coleta de dados primarios,
mapear as competéncias possuidas pelos gestores do HGRS e identificar os gaps
entre as competéncias necessarias e as competéncias possuidas por esses gestores

hospitalares.

O questionario composto majoritariamente por questbes fechadas (ver
apéndice B) foi elaborado tendo como referéncias os instrumentos encontrados na

revisdo da literatura para o mapeamento de competéncias gerenciais em hospitais
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publicos estaduais, especificamente, os instrumentos utilizados por Silva (2012) e
Ferreira (2019). Para adaptar esses instrumentos a realidade contextual dos hospitais
publicos da rede estadual baiana e, especificamente ao HGRS, foram utilizados dados
e informacdes extraidas da etapa 1 desta dissertacdo referente a pesquisa em
documentos institucionais do referido hospital e pesquisa exploratoria em hospitais
publicos na Bahia. Essa adaptacdo esta em linha com o que preconiza Ribeiro e
Gagliardi (2013) sobre como a necessidade do uso de escalas de mensuracéo
adequadas a realidade contextual da organizagdo-alvo do mapeamento de

competéncias.

Ressalta-se que a quantidade de competéncias gerenciais que foram
mapeadas pelo questionério foi limitada em 8 (oito), em linha com a recomendacéao de
Dutra (2013), que sugere entre 7 (sete) e 12 (doze) competéncias, para nao
complexificar demasiadamente o0 processo de gestdo de capacitacdo por
competéncias. Assim, o referido instrumento aplicado no HGRS foi composto por trés

blocos:

a) caracterizacdo do respondente: tem como principal intuito
levantar dados gerais sobre os participantes da pesquisa,
tais como cargo/funcao, género, idade, tempo de servi¢co no
cargo/funcdo de gestdo, nivel de escolaridade,
formacdao/profissao etc.

b) autopercepcdo das competéncias: tem como objetivo
compreender quais sdo as competéncias consideradas mais
relevantes pelos gestores e, além disso, qual € o dominio
gue esses possuem sobre cada uma das 8 (oito)
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 no HGRS, as competéncias que 0s
gestores desejam priorizar o desenvolvimento e, também,
guais as principais dificuldades para o desenvolvimento de

competéncias gerenciais na instituicao.
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Antes da aplicacdo do questionario, foi realizado um pré-teste com alguns
gestores ocupantes dos cargos e funcdes pesquisadas (coordenacao/supervisao) no
HGRS, incluindo representante do setor de RH, escolhidos por meio dos critérios de
acessibilidade/disponibilidade do gestor, no intuito de avaliar a clareza e entendimento
das questdes e a necessidade de realizacdo de adequacfes no instrumento. Como
ressalta Marconi e Lakatos (2002), o pré-teste é especialmente importante, pois
averigua a eficicia do instrumento de pesquisa, testando esse sobre uma pequena
parte da populacdo, a fim de que se alcance fidedignidade e operatividade na
pesquisa. Assim, a partir do feedback dos gestores que participaram do pré-teste,
foram realizados alguns ajustes com vistas a tornar o questionario mais claro e mais
aderente aos objetivos da pesquisa, como por exemplo, a inclusdo de uma questéao
referente a rea de atuacdo do gestor respondente (administrativa ou ambulatorial)
etc. Ressalta-se que antes do pré-teste e aplicacdo do questionario foi feita uma
campanha de comunicacdo interna pelo autor desta dissertacdo (atualmente
exercendo o cargo de coordenador de contas hospitalares do HGRS), junto aos seus
colegas de trabalho, mostrando a importéncia de participarem da pesquisa.

O questionario final, ap6s a etapa de pré-teste, foi aplicado utilizando a
ferramenta Google Forms, via envio para e-mail institucional de todos os servidores
ocupantes dos cargos/funcdes de coordenacdo/supervisdao no HGRS, juntamente com
a explicacao do objetivo do estudo e sua relevancia, além do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE).

Foram obtidas 105 respostas durante o periodo de aplicacdo do questionario
no HGRS (11 a 22 de outubro 2023), que representa 60% de uma populacéo de 173
servidores ocupantes de cargos de coordenacao/supervisdo no HGRS. Destaca-se a
boa quantidade de servidores ocupantes de cargos de coordenacao e supervisdo que
responderam o questionario, proporcionando uma amostra maior que 100. Além desse
ser um indicador do grau de engajamento dos referidos servidores com a pesquisa, a
obtencdo de uma amostra maior que 100 permitiu que as analises das respostas
fossem predominantemente quantitativas, mediante uso da estatistica descritiva, ja
gue o questionario era composto majoritariamente por questées fechadas. Ja a andlise
das questdes abertas foi feita mediante a utilizagdo da técnica de andlise qualitativa
de conteudo (Bardin, 2016).
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Na analise do bloco 2, especificamente, para a identificacdo das lacunas de
competéncias foi calculado o indice de prioridade de capacitacao (IP), proposto por
Borges-Andrade e Lima (1983) e utilizado por Ferreira (2019) e Silva (2012). O calculo
do IP visou mensurar se 0os gestores do HGRS possuem as competéncias mais
relevantes para a atuacdo adequada em suas funcdes, identificando, assim, as
necessidades e prioridades de capacitacdo. Esse calculo foi feito a partir das médias
aritméticas entre o grau de dominio do trabalhador sobre determinadas competéncias
e 0 grau de importancia dessas para o papel ocupacional exercido, conforme formula
proposta por Borges-Andrade e Lima (1983) e apresentada na Figura 03 do capitulo

2 referente a revisao da literatura.

Como o numero 5 foi utilizado para representar o valor maximo na escala tipo
likert utilizada no questionario, considerou-se como baixas as lacunas de
competéncias com valores de IP inferior a 3, médias com IP entre 3 e 5 e altas com
IP acima de 5. Assim, quanto mais proximo de 0 (zero) estiver o IP menor € a lacuna
de competéncia e, portanto, menor € a necessidade de capacitacdo do trabalhador.
Logo, conforme orientado por Borges-Andrade e Lima (1983) foram considerados
como prioridade de capacitacdo, as lacunas de competéncia tidas como médias e

altas (aquelas com valores de IP acima de 3).

Convém ressaltar que o questionario € uma autoavaliacdo, portanto reflete
apenas a percepc¢ao dos coordenadores/supervisores do HGRS sobre a importancia
das competéncias gerenciais para o bom exercicio dos seus cargos e o respectivo

dominio dessas competéncias por parte desses respondentes.
lll Etapa: Grupo Focal

Nessa terceira e Ultima etapa foi realizado um grupo focal. Trata-se de uma
técnica de coleta de dados primarios, empregada em pesquisas qualitativas, na qual
reinem-se participantes para discutir/avaliar/debater, emitindo opinides/feedbacks
sobre produtos, servicos ou politicas de uma organizacdo (Backes et al, 2011). O
grupo focal ocorreu nas dependéncias do HGRS em 18 de janeiro de 2024, teve
duracdo de 90 minutos, foi registrado em audio e foi moderado pelo autor desta
dissertacdo tendo como guia um roteiro composto por 3 partes com 0sS seguintes

propésitos (ver Apéndice C):
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| Parte: debater sobre os gaps ou lacunas de
competéncias identificadas nos gestores do HGRS
durante a segunda etapa da pesquisa;

Il Parte: avaliar o uso no HGRS das trilhas de
aprendizagem propostas como estratégia para
desenvolvimento das competéncias que
apresentaram gaps ou lacunas consideradas altas
(IP maior que 5);

lll Parte: discutir os desafios para implantacdo de
um sistema de gestdo da capacitacdo por
competéncias, como um projeto-piloto no HGRS,
materializada na forma de uma plataforma digital
institucional para  gerenciar, hospedar e
disponibilizar as TA e outros materiais relevantes
sobre gestéao de capacitagcdo por competéncias, aos
servidores via sistema de intranet do HGRS;

Nove servidores do HGRS participaram do referido grupo focal. Esses
servidores foram pré-selecionados para representar a amostra de 105
coordenadores/supervisores que responderam a pesquisa survey. Como
procedimento de andlise dos dados primarios coletados durante a realizacao do grupo
focal foi utilizada a técnica de analise de contetdo proposta por Bardin (2016).

O Quadro 05 sintetiza os principais procedimentos metodolégicos, amarrando
0s 5 objetivos especificos da pesquisa (0s trés primeiros de carater diagnostico e os
dois dltimos de natureza propositiva) com as etapas realizadas e as técnicas

escolhidas para alcanga-los:
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Quadro 05 — Sintese dos Principais Procedimentos Metodoldgicos.

Objetivos Especificos

Etapas/Técnicas

1 — Mapear as competéncias necessarias aos gestores

Etapa | - Pesquisa Documental: analise de

gestores hospitalares do HGRS;

hospitalares do Hospital Geral Roberto Santos | conteldo de documentos do HGRS,

(HGRS); complementada pela Etapa Il — Pesquisa
Tipo Survey.

2 — ldentificar as competéncias possuidas pelos | Etapa Il - Pesquisa Tipo Survey: aplicacdo

qguestionario (ver apéndice B), com os

trabalhadores ocupantes dos cargos e
funcdes de coordenadores/supervisores.

3 — Identificar os gaps entre as competéncias
necessarias e as competéncias possuidas pelos
gestores hospitalares do HGRS;

Etapa lll - Grupo Focal mediante a aplicacdo
de um roteiro (ver apéndice C) com a
participagdo, da coordenag@o de recursos
humanos e representantes dos cargos e
fungbes pesquisadas (coordenadores,
supervisores) do HGRS;

4 — Propor
competéncias gerenciais
maiores gaps;

trilihas de aprendizagem para as
que apresentarem 0s

5 — Propor protétipo de uma plataforma digital
institucional, para gerenciar, hospedar e disponibilizar
as trilhas de aprendizagem, assim como outros
materiais relevantes relacionados a gestdo da
capacitacio por competéncias, para os servidores via
sistema de intranet do HGRS.

Fonte: Elaboragéo Propria.

Ressalta-se que a execucédo dessas 3 etapas da pesquisa foi complementada
pela observacdo do autor desta dissertacdo. Trata-se de uma técnica que possibilita
a analise do comportamento e da execucdo das atividades cotidianas, muito
importante para a triangulacdo de dados durante a realizacdo de estudos de caso
(Minayo et al, 2002). Convém salientar que o autor desta dissertacdo tem experiéncia
de 7 (sete) anos em cargos de coordenacdo no HGRS e atualmente exerce o cargo

de coordenador do servico de Contas Hospitalares do referido hospital.
3.2. ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA

Conforme ja& rapidamente mencionado no item anterior, esta pesquisa
obedeceu as diretrizes da Resolucio n° 466/2012 da Comisséo Nacional de Etica em
Pesquisa (CONEP), que regulamenta a pesquisa envolvendo seres humanos quanto
a autonomia, a beneficéncia, a ndo maleficéncia e a justica, assegurando os direitos
dos participantes. Foram observadas também as especialidades éticas das pesquisas

de interesse estratégico para o Sistema Unico de Satde (SUS) conforme a Resolugdo
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CONEP 580/18 e as orientacdes para pesquisas nas areas de ciéncias humanas e

sociais, conforme Resolucdo CONEP 510/16.

Visando atender essas exigéncias éticas, esta pesquisa foi aprovada pelo
Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do HGRS, instituicdo na qual foi realizada a
pesquisa, pelo Parecer 6.252.829 de 22 agosto 2023. Os participantes foram
convidados a participar da pesquisa de forma respeitosa e atenciosa, com
esclarecimentos sobre todas as etapas da pesquisa, seus objetivos, métodos,
beneficios e riscos previstos, formalizando a participacdo através de um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE - Apéndice A). Assim, as identidades dos

participantes foram mantidas em sigilo.
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4. RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados alcancados na pesquisa, e esta estruturado
em cinco sec¢des: 4.1 — Caracterizacdo da Organizacdo Diagnosticada (HGRS); 4.2 —
Perfil dos Respondentes; 4.3 - Competéncias Mapeadas; 4.4 - Trilhas de
Aprendizagem Propostas; e 4.5 - Wireframe da plataforma proposta para implantacéo
de um projeto-piloto de um sistema de gestdo da capacitacdo por competéncias no
HGRS.

4.1. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO DIAGNOSTICADA: HGRS

Inaugurado em 5 de marco de 1979, o Hospital Geral Roberto Santos (HGRS) é o
maior hospital publico do estado da Bahia em atendimento de média e alta
complexidade, e, assim, demonstra-se de extrema importancia para a saude publica
baiana. Com 737 leitos e 6.556 trabalhadores, 0o HGRS é considerado um hospital de
grande porte, de alta complexidade, terciario e de carater assistencial, além de ser
também um centro de formacéao de profissionais de saude de ensino, certificado pelos
Ministérios da Saude e da Educacdo, em praticamente todas as areas desde a
graduacdo a residéncia médica e multiprofissional. O HGRS conta com varias
especialidades, tais como: neurocirurgia, hemorragia digestiva, nefrologia, cardiologia,
ginecologia, oncologia, pediatria, clinica médica, cirurgia bucomaxilofacial, cirurgia
geral, cirurgia pediatrica e neonatal, cirurgia vascular e obstetricia de alto risco. A
unidade esta estruturada para assisténcia a vitimas de acidente vascular cerebral
(AVC) e para enfermidades decorrentes da AIDS e acolhe, também dentro de sua
estrutura, o Centro Antiveneno da Bahia (Ciave), o Banco de Olhos da Bahia e a
Central Estadual de Transplantes (HGRS, 2023).

Vinculado a Secretaria da Saude do Estado da Bahia (SESAB), o HGRS faz parte
do Sistema Estadual de Saude do Estado da Bahia, uma rede estadual de prestacao
de assisténcia integral a saude, inteiramente disponibilizada pelo SUS. Considerando
que a SESAB tem como missdo assegurar o direito da populacdo baiana a saude,
pautada em valores como atencdo integral e humanizada; gestdo democrética e
participativa; transparéncia e solidariedade nas ac¢fes interfederativas, e alcancar a
sua visao de ser uma instituicao reconhecida pela sociedade baiana por promover o

acesso universal, oportuno e resolutivo para as agfes e servicos de saude, cabe
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ressaltar a importancia da existéncia de um alinhamento estratégico do HGRS com o
Plano Estadual de Saude (PES), que por sua vez deve estar alinhado com o Plano
Plurianual (PPA) do Governo Estadual, elaborado pela SEPLAN - Secretaria de
Planejamento do Estado da Bahia (BAHIA, 2023 a,b).

Assim, de acordo com 0 seu regimento interno compete ao HGRS: i) prestar
assisténcia a saude da populacdo em ambito hospitalar e ambulatorial com qualidade,
contribuindo para o desenvolvimento de atividades curativas e de reabilitagdo a
pacientes que demandem as suas instalacfes; ii) prestar assisténcia médico-
hospitalar em carater de urgéncia e emergéncia a pacientes clinicos e cirargicos; iii)
executar e avaliar programas de estagio, de internato e de residéncia, bem como a
realizacdo de treinamento de pessoal em servigo; iv) promover a realizacdo de
pesquisas cientificas em sua area de atuacdo, que promovam melhorias nas praticas
de saude da populacdo (HGRS, 2023).

Tais incumbéncias foram sintetizadas pelo HGRS na descricdo da misséo, visao e
valores (ver Quadro 06):

Quadro 06 — Descricdo da Missao, Viséo e Valores do HGRS.

Missdo | ofertar assisténcia de saude terciaria, de forma humanizada, resolutiva
com énfase no desenvolvimento de pessoas, ensino, pesquisa.

Viséo ser uma instituicdo publica voltada para as melhorias da assisténcia em
saude de alta complexidade e formacdo profissional reconhecida no
Norte e Nordeste.

Valores | ética capilarizada em toda a instituicdo; credibilidade técnica e
institucional; compromisso com o servico publico de qualidade e interesse
coletivo; clareza nas decisdes e prestacdo de contas; humanizacéo do
atendimento e integralidade do cuidado.

Fonte: Elaborado a partir de documentos internos do HGRS (2021).

Para tal, a estrutura organizacional do HGRS é composta por uma Diretoria
Geral e mais 5 (cinco) diretorias hierarquicamente subordinadas: Executiva,
Administrativa, Médica, Gestdo do Cuidado e Inovagcdo em Saude, e Enfermagem.
Cada uma das 6 (seis) diretorias € formada por suas respectivas coordenacdes e

demais 6rgaos subordinados, conforme expresso na Figura 05:
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Figura 05. Organograma HGRS.
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Fonte: Documentos Internos HGRS (2023).

Dessa maneira, as coordenacfes e as funcbes de supervisdo, publico-alvo
desta pesquisa, distribuem-se pelas 6 (seis) diretorias do HGRS, sendo que as
diretorias médica e de enfermagem, as diretorias que apresentam o maior nimero
desses cargos/fun¢des. Segundo documentos internos do HGRS (2023), existem 173
servidores ocupantes dos cargos de coordenacdo (115) e funcdo supervisdo (58),
sendo 41 servidores comissionados e o restante distribuido entre estatutarios e

terceirizados.

Na falta de arcabouco regulatorio instituindo a implementacdo do modelo
gerencial por competéncias no servigco publico estadual, 0 HGRS ainda néo utiliza a
gestdo por competéncias como elemento norteador das politicas de gestdo de
pessoas, apesar de como visto no Quadro 06, a sua missdo enfatizar o
desenvolvimento de pessoas. Como apresentado na Figura 05, os processos de
gestdo de pessoas no HGRS, encontra-se fragmentado em pelo menos trés
coordenacgdes: “RH” e “Setor Pessoal’ subordinadas a Diretoria Administrativa e

“Ensino e Pesquisa”, responsavel pela educagao permanente, subordinada a Diretoria
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Geral. A Educacdo Permanente do HGRS, enquanto unidade propria da SESAB,
segue as diretrizes de capacitacdo dessa secretaria estadual, que por sua vez faz
parte da rede da Universidade Corporativa do Servico Publico da Secretaria da
Administracdo (UCS-SAEB), instituida pelo Decreto n° 9.613, de 31/10/2005, para
propor politicas, diretrizes e estratégias de desenvolvimento de pessoas no ambito do

servico publico estadual.

A SESAB faz parte da rede USC através da Escola de Saude Publica da Bahia
Professor Jorge Novis (ESPBA). Instituida pelo Decreto n° 19.001/2019 e gerida pela
Superintendéncia de Recursos Humanos da SESAB, a ESPBA tem como missao
qualificar, em consonancia com os Principios e Diretrizes do SUS, os servidores
publicos e trabalhadores de saude que comp&em o quadro funcional da referida
secretaria, com o intuito de promover melhorias no servico de saude prestado a
populacdo, como também produzir conteddo que possa ser utilizado nas escolas do
estado que possuem cursos técnicos nessa area. A ESPBA divulga os cursos na
modalidade a distancia oferecidos pelo UniverSUS. Trata-se de sistema de oferta de
cursos gratuitos do Ministério da Saude, composto pela Universidade Aberta do SUS
(UNA-SUS)/Plataforma Arouca, AVASUS — Ambiente Virtual de Aprendizagem do
SUS e CVSP/OPAS — Campus Virtual de Saude Publica da Organizagdo Pan-
Americana de Saude (SESAB, 2024).

Assim, a UCS-SAEB esta estruturada como uma rede de escolas de governo e
Unidades de Educacdo Corporativa - UEC, na qual cada secretaria/6rgdo tem sua
propria estrutura de capacitacéo que é responsavel pelo diagnéstico de necessidades
de desenvolvimento e pela execucado das acdes de capacitacdo pertinentes a sua area
de atuacdo e tem autonomia para conceber e implementar os programas de
capacitacdo necessarios ao exercicio de suas atividades. Gerida pela
Superintendéncia de Recursos Humanos da SAEB, a UCS - SAEB estabelece como
base para o planejamento das capacitacdes, programas/acdes de TD&E de natureza
sistémica e transversal, isto €, que sdo oferecidas aos servidores de todas as
secretarias e demais 6rgéaos do governo estadual, tais como: Gestdo Estratégica de
Pessoas, Desenvolvimento de Liderancas, Formacéao e Aperfeicoamento de Carreiras,
Tecnologias de Gestdo, Administragdo Publica Contemporanea, dentre outras.

Anualmente, a UCS-SAEB apresenta o seu Plano Anual de Capacitagdo (PAC),

68



informando os cursos que serdo ofertados. A programacéao de cursos € disponibilizada
mensalmente no portal RH Bahia. Trata-se de um ambiente virtual criado pela SAEB
para aprimorar a gestao da prestacao de servicos de RH mediante a concentragcdo em
um sO lugar das mais diversas informacdes de interesse dos servidores publicos
estaduais, incluindo as capacitacdes ofertadas pela UCS. Ressalta-se que apesar de
focar no desenvolvimento de competéncias transversais e sistémicas, ndo ha nos
documentos institucionais da UCS-SAEB quaisquer indicios do uso do modelo de GC
para planejamento dos seus PAC - Planos Anuais de Capacitacéo (SAEB, 2024).

Assim, de acordo com a analise dos dados coletados durante o grupo focal, o
processo de desenvolvimento gerencial no HGRS é realizado de maneira muito
pontual, sem um planejamento de médio/longo prazo e avaliacdo de desempenho dos

gestores, conforme sinaliza um dos depoimentos colhidos durante o evento:

De modo geral, o HGRS ndo fomenta um ambiente integrado de
aprendizagem, as capacitacfes sdo feitas de forma pontual e fragmentada.
Cada coordenacédo/supervisdo busca e/ou realiza suas capacitacbes de
forma isolada. Assim, acredito que apesar de existirem alguns momentos
pontuais e acdes isoladas de capacitacdo de liderancas, ainda ha uma
fragilidade nos processos de formacdo de pessoas para desenvolver
competéncias na gestdo e nos processos gerenciais. Ndo ha um plano para
o desenvolvimento de competéncias gerenciais no HGRS, um planejamento
continuo e de longo prazo, com ferramentas de avaliagdo do desempenho
dos lideres, por exemplo.

Convém salientar, que apesar de constar tanto no PES 2020-2023 como nho
PPA 2020-2023, a implantacdo de um programa estadual de avaliacdo de
desempenho dos servidores da SESAB, até entdo esse programa néo foi implantado
(Bahia, 2020 a, b).

Logo, percebeu-se pela analise documental e grupo focal, algumas limitacdes
para a implantacéo da gestédo por competéncias no HGRS, tais como: i) caréncias no
processo de planejamento estratégico levando a néo explicitacdo de uma estratégia
organizacional claramente definida e alinhada com o PES e o PPA para que o hospital
possa cumprir a sua missao institucional, comunicar a sua visdo para que 0S seus
servidores possam se visualizar dentro dela e se comprometerem com os valores
organizacionais; ii) a ndo existéncia do processo de avaliagdo de desempenho dos

servidores, peca fundamental para a implantagdo do processo de gestdo da
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capacitacdo por competéncias, e formulacdo de PDI visando integrar esses dois
processos e deixar mais claro o que se espera de cada servidor e 0 que ele precisa
entregar para atender aos objetivos estratégicos do HGRS, fazendo um alinhamento
do desenvolvimento profissional com a estratégia organizacional. Esses achados
estdo em linhas com os resultados encontrados por Ferreira (2019), Camdes, Pantoja
e Bergue (2010); Silva e Mello, (2013), Ecard, (2023) e demais autores que estudaram

a implantacdo do modelo de GC em organizacdes publicas.

Nota-se que o contexto organizacional descrito acima € desafiador para a
implantacdo do projeto-piloto de gestdo de capacitacdo por competéncias no HGRS,
uma vez que existem limitacdes diretamente relacionadas com uma peca-chave para
0 sucesso dessa proposicdo: orientacdo estratégica. A falta de clareza da estratégia
organizacional, implica, consequentemente, em dificuldades na definicdo do perfil
adequado dos gestores, na definicdo de planos para o desenvolvimento de pessoas
como enfatiza a missao institucional, e na disseminacdo da sua visdo como uma
instituicdo que pretende ser reconhecida no Norte e Nordeste por melhorias na

prestacao de servicos de alta complexidade em saude publica.
4.2. PERFIL DOS RESPONDENTES

As Figuras 06 a 11 apresentam, a seguir, o perfil dos respondentes do
qguestionario utilizado para fazer o mapeamento das competéncias durante o
diagndstico realizado no HGRS. A amostra foi composta por 105 servidores, sendo 57
ocupantes do cargo/funcéo de coordenacao e 48 de supervisao, representando 49,6%
da populacédo de coordenadores e 82,7% da populacdo de supervisores do HGRS.
Assim, a maioria dos respondentes (54%) é formada por coordenadores, seguido

pelos ocupantes de cargos de supervisao (46%).

A Figura 06 mostra que a maioria dos respondentes (58%) atuam na area

administrativa, e apenas 43% trabalha na area-fim do HGRS, a assistencial.
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Figura 06. Area de Atuacéo dos Participantes da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao género, as mulheres representaram a maioria da amostra que
respondeu o questionario (73%), enquanto os homens representaram apenas 28%

(ver Figura Q7).

Figura 07 — Género dos Participantes da Pesquisa.

Masculino
27%

Feminino
73%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esse resultado estd em linha com o perfil de género dos 173 profissionais
atuando nos cargos/funcdes de coordenacdo e supervisdo no HRGS, formado por

69% de mulheres e 31% por homens.

Em relacdo a faixa etaria, a Figura 08 mostra que a maioria dos respondentes
encontra-se na faixa entre 41 a 50 anos (56%), seguido pelos servidores entre 31 e
40 anos (27%) e, em menores percentuais, 0s que possuem entre 51 a 60 anos (8%),

até 30 anos (6%) e acima de 61 anos, somente 3%.
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Figura 08. Faixa Etaria dos Participantes da Pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No que tange ao nivel de escolaridade, os dados da Figura 09 demonstraram o
predominio de servidores com especializacéo (70%) e graduacao (14%), seguido por
mestrado (10%) e doutorado (4%). Os profissionais atuando nos cargos/funcdes de
coordenacdo e supervisdo no HRGS, com apenas ensino médio/curso técnico

representam uma minoria, apenas 2%.
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Figura 09 — Escolaridade dos Participantes da Pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Sobre o tempo de servico no cargo/funcao, 33% estdo ha 05 anos ou mais e
15% com menos de 1 ano. Assim, a maioria (52%) dos respondentes tem entre 1 e 4

anos no cargo/funcao atual de coordenacao/supervisao (ver Figura 10).

Figura 10 — Tempo de Servico dos Participantes da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

73



No se refere a formacao profissonal, a Figura 11 mostra que ao menos 68%
tem formacdo na area de saude, com destaque para enfermagem (49%), medicina
(10%) e fisioterapia (9%).

Assim, o restante da amostra (32%) é composta por formacgdes diversas: 4%

administracéo, 3% direito, 2% engenharia, entre outras.

Figura 11 — Formacao Profissional dos Participantes da Pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em face dos dados expostos pelas Figuras 06 a 11, percebe-se que o perfil
preponderante dos 105 participantes da pesquisa € majoritariamente feminino (73%),
na faixa etaria entre 31 e 50 anos (83%), alto grau de escolaridade (84% tem pds
graduacéo), 58% trabalha na area administrativa, ao menos 68% tem formacao
profissional na area de saude e 52% tem tempo de atuacdo no cargo/funcdo de
coordenacao/supervisao, entre 1 e 4 anos. Desse modo, pode-se afirmar que a
amostra é condizente com o perfil etario e educacional médio do quadro atual de

coordenadores/supervisores do HGRS.
4.3. COMPETENCIAS MAPEADAS

O Quadro 07 apresenta a descricdo das 08 competéncias gerenciais
mapeadas durante o diagnéstico no HGRS, mediante a aplicagdo de um

questionario, conforme explicado no capitulo 3 (método), com o propdsito de
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orientar a gestao de capacitacdo por competéncias dos servidores atuantes nos
cargos de coordenacéao/supervisdo. Conforme apontado no capitulo 3 — Método,
seguiu-se a recomendacdo de Dutra (2013) de limitar o nimero de competéncias

mapeadas entre sete e doze para facilitar a etapa de monitoramento e avaliagao.

Quadro 07 — Descricdo das Competéncias Gerenciais Mapeadas.

Competéncias Gerenciais Mapeadas

Espirito de equipe — Capacidade de compartilhar e construir coletivamente

Administracdo do tempo — Capacidade de planejar e controlar de forma consciente a quantidade de
tempo gasto em atividades especificas.

Foco no resultado — Capacidade de demonstrar direcionamento pessoal para alcancar niveis
crescentes de desempenho individual e organizacional.

Gestdo de conflitos — Capacidade de agir de forma eficiente e assertiva para solucionar as
divergéncias de opinifes entre pessoas ou equipes, sempre usando critérios justos e entendidos por
todos.

Lideranca — Capacidade de motivar e influenciar pessoas no cumprimento dos objetivos.
Planejamento — Capacidade de prever e organizar acdes e processos que vao acontecer no futuro,
aumentando a sua racionalidade e efic4cia.

Tomada de decisdo — Capacidade de agir de forma assertiva com base na identificag&o do problema,
coleta de informacdes e andlise de alternativas.

Trabalho sob pressdo — Capacidade de produzir frente as cobrangas ou metas cotidianas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, os 105 servidores ocupantes de cargos de coordenacdo/supervisao
responderam ao questionario indicando, na sua percepcao, a partir de uma escala
Likert de 1 a 5, o grau importancia de cada uma das 8 competéncias para o bom
exercicio do seu cargo e o seu grau de dominio de cada uma das 8 competéncias, a

partir da leitura da descricdo de cada uma delas, conforme Quadro 07.

Esse conjunto de 8 competéncias néo é exaustivo, posto que a dindmica complexa
do ambiente hospitalar demanda constantemente novas competéncias, tornando
obsoletas muitas que foram previamente mapeadas. Assim, 0 mapeamento de
competéncias deve ser atualizado periodicamente, conforme recomendado por
Brandao (2009) e Chagas e Matos (2018). No entanto, os participantes do grupo focal
sinalizaram que a descontinuidade de gestdo pode representar um desafio para a
realizacdo periodica do mapeamento das competéncias ho HGRS, como pode ser

visto nesse depoimento:

O fato do hospital ter mudancas frequentes de gestdo ndo favorece a
construcdo de um ambiente de aprendizagem para desenvolvimento de
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competéncias gerenciais por exemplo, quando ocorre uma mudanca de
administragdo, pouco do que foi assertivo na gestdo anterior é
absorvido...projetos iniciados por uma determinada administragdo, correm o
risco de serem descontinuados...

Convém salientar porém, que 28 dos 105 servidores, ocupantes de cargos de
coordenacao/supervisdo que respoderam o questionario, ou seja 27% da amostra,
recomendaram outras competéncias gerenciais, percebidas como importantes, para

serem incluidas em futuros mapeamentos no HGRS.

Apos analise de frequéncia dos dados coletados, chegou-se ao seguinte ranking
de outras competéncias a serem incluidas futuramente no proximo mapeamento de
competéncias gerenciais do HGRS: 1 lugar — comunicacéao eficaz e empdtica; 2 lugar
— autodesenvolvimento e compartilhamento de conhecimentos; 3 lugar - criatividade e
inovacao. Assim, de acordo com a analise de conteldo das respostas dadas por 28
dos 105 servidores do HGRS que participaram da pesquisa, além das competéncias

mapeadas pelo questionario:

Um gestor hospitalar competente deve ter a capacidade de conviver e
administrar as mudancgas, com pensamento criativo para propor melhorias e
inovacdes que favorecam o alcance dos resultados da unidade; capacidade
de se comunicar de forma clara, objetiva e assertiva, expressando suas
idéias, visdes, inten¢des e compartilhando informagdes e conhecimentos de
maneira efetiva; realizar escuta ativa, qualificada e empatica, acolhendo as
necessidades individuais; reconhecer e valorizar o trabalho dos profissionais
gue compde sua equipe, oportunizando a qualificacdo e reconhecendo o
papel de cada um, para fortalecer o trabalho em equipe e favorecer a
harmonia no ambiente de trabalho; dar feedback para cada um dos seus
subordinados com relagdo ao seu desempenho; participar de agbes de
educacdo continuada relacionada ao desenvolvimento das pessoas,
contribuindo para seu proprio desenvolvimento como lider, e também para o
desenvolvimento da sua equipe, sendo um bom treinador.

Nota-se que esses achados chamam atencéo para pelo menos tres papeis cruciais
de um gestor/lider: comunicador, mentor e inovador. Em linha, portanto, com o0s
estudos de Ferreira (2019) e Silva (2012) que mapeiaram as competéncias gerenciais

em hospitais publicos da rede estadual de Minas Gerais.
4.3.1 Grau de Importancia

A figura 12 mostra os resultados referentes ao grau de importancia das 8
competéncias gerenciais mapeadas no HGRS.
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Figura 12. Grau de Importancia das Competéncias pelos Participantes da Pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando a Figura 12, percebe-se que as competéncias consideradas mais
importantes pelos respondentes foram, respectivamente: 1 lugar - espirito de equipe;
2 lugar — liderancga; e 3 lugar - foco no resultado, conforme apresentado na Tabela 01,

a sequir:

Tabela 01 — Ranking das Competéncias Mais Importantes

Grau de Importancia 1 lugar 2 lugar 3 lugar
Espirito de Lideranga Foco no
Equipe % % resultado %

1 - Nada Importante 0% 0% 1%

2 - Pouco Importante 0% 0% 0%

3 - Medianamente 0% 0% 1%

Importante

4 - Importante 13% 19% 29%

5 - Muito Importante 87% 81% 70%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ja as competéncias percebidas como menos importantes foram, respectivamente:
1 lugar - trabalho sob presséao; 2 lugar — planejamento e 3 lugar - administracéo do

tempo, conforme Tabela 02, a seguir:
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Tabela 02 — Ranking das Competéncias Menos Importantes.

Grau de Importancia 1 lugar 2 lugar 3 lugar
Trabalho  sob Planejamento Administracdo do
Presséao % % tempo %

1 - Nada Importante 7% 1% 0%

2 - Pouco 6% 0% 1%

Importante

3 - Medianamente 12% 1% 1%

Importante

4 - Importante 30% 40% 37%

5 - Muito Importante 46% 58% 61%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 13 apresenta os valores meédios dos graus de importancia alcancados

pelas 8 competéncias mapeadas no HGRS:

Figura 13. Médias dos Graus de Importancia das Competéncias pelos Participantes da Pesquisa.

Espirito de Equipe 4,87
Lideranca 4,81

Foco no resultado 4,66
Tomada de decis&o 4,64
Gesté&o de conflitos 4,64

Administrac&o do tempo 4,58
Planejamento 4,54
Trabalho sob presséo 4,02
0 1 2 3 4 5 6

Fonte: Elaborado pelo autor.

As meédias obtidas pelas competéncias consideradas mais importantes pelos
respondentes foram, respectivamente: 1 lugar - espirito de equipe (média 4,87); 2
lugar — lideranca (média 4,81); e 3 lugar - foco no resultado (média 4,66). J& as médias
obtidas pelas competéncias percebidas como menos importantes foram,
respectivamente: 1 lugar - trabalho sob pressao (média 4,02); 2 lugar — planejamento
(média 4,54) e 3 lugar - administracado do tempo (média de 4,58). Nota-se que, em
média, a diferenca entre a competéncia considerada a mais e a menos importante é

de apenas 0,85 pontos.
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4.3.2 Grau de Dominio

A figura 14 mostra os resultados referentes ao grau de dominio das 8

competéncias gerenciais mapeadas no HGRS.

Figura 14. Grau de Dominio das Competéncias pelos Participantes da Pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando a Figura 14, percebe-se que as competéncias com maiores graus de
dominio pelos respondentes foram, respectivamente: 1 lugar - espirito de equipe; 2
lugar — lideranca; e, empatados em 3 lugar — planejamento e foco no resultado,

conforme apresentado na Tabela 03, a seqguir:

Tabela 03 — Ranking das Competéncias Mais Dominadas.

Grau de 1 lugar 2 lugar 3 lugar

Dominio Espirito de Lideranca Planejamento Foco no
Equipe % % % resultado

%

1 - Nao Domino 0% 0% 0% 0%

2 - Domino 0% 2% 4% 2%

Pouco

3 - Domino 13% 12% 15% 23%

Medianamente

4 - Domino 58% 56% 64% 54%

Muito

5 - Domino 29% 30% 17% 21%

Plenamente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ja as competéncias percebidas como menores graus de dominio pelos

respondentes foram, respectivamente: 1 lugar - trabalho sob presséo; empatados em
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2 lugar — administracdo do tempo e gestdo de conflitos e, em 3 lugar — tomada de

deciséo, conforme Tabela 04, a seguir:

Tabela 04 — Ranking das Competéncias Menos Dominadas.

Grau de 1 lugar 2 lugar 3 lugar

Dominio Trabalho Administracédo Gestéo Tomada
sob do tempo % de de
Pressao % Conflitos Decisao %

%

1 - N&o 5% 0% 0% 0%

Domino

2 - Domino 12% 2% 3% 2%

Pouco

3 - Domino 48% 26% 28% 23%

Medianamente

4 - Domino 30% 58% 51% 56%

Muito

5 - Domino 6% 14% 18% 19%

Plenamente

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 15 apresenta os valores médios dos graus de dominio alcancados pelas

8 competéncias mapeadas no HGRS:

Figura 15. Médias dos Graus de Dominio das Competéncias pelos Participantes da Pesquisa.

Espirito de Equipe
Lideranca

Planejamento

Foco no resultado
Tomada de decisé&o
Gestéo de conflitos
Administracdo do tempo

Trabalho sob presséo

Fonte: Elaborado pelo autor.

4,15
4,13
3,94
3,94
3,92
3,85
3,85
3,19
1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5
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As médias obtidas pelas competéncias que os respondentes mais dominam
foram, respectivamente: 1 lugar - espirito de equipe (média 4,15); 2 lugar — lideranca
(média 4,13); e empatadas em 3 lugar - planejamento e foco no resultado (média 3,94).
Ja as médias competéncias percebidas como menos dominadas pelos respondentes
foram, respectivamente: 1 lugar - trabalho sob pressdo (média 3,19); empatadas em
2 lugar — administracdo do tempo e gestao de conflitos (média 3,85) e em 3 lugar -
tomada de decisdo (média de 3,92). Nota-se que, em média, a diferenca entre a
competéncia considerada a mais e a menos dominada é de 0,96 pontos.

4.3.3 indices de Prioridade de Capacitagéo (IP) Calculados

Para identificar as lacunas existentes nas 8 competéncias gerenciais no HGRS,
foram calculados os indices de prioridade de capacitacédo (IP), propostos por Borges-
Andrade e Lima (1983), conforme explicado no capitulo 2 (método). O célculo de cada
IP foi feito a partir das médias ponderadas entre o grau de dominio do trabalhador
sobre determinadas competéncias e o grau de importancia dessas para o papel
ocupacional exercido, identificando, assim, as necessidades e prioridades de

capacitacao (ver Tabela 5).

Tabela 05 — indices de Prioridade de Capacitac&o (IP) Calculados.

Competéncias Gerenciais Média indice de
Importancia da Dominio da | Prioridade de
Competéncia para Competéncia | Capacitagdo
Atuacéo no Cargo (I) (D) (IP)

Espirito de equipe  —
Capacidade de compartilhar € 4,87 4,15 4,13
construir coletivamente

Administracdo _do__tempo —|
Capacidade de planejar e
controlar de forma consciente a 4,58 3,85 5,28
gquantidade de tempo gasto em
atividades especificas.

Foco no resultado —
Capacidade de demonstrar
direcionamento pessoal para 4,66 3,94 4,92

alcancar niveis crescentes de
desempenho individual e
organizacional.

Gestéo de conflitos —
Capacidade de agir de forma
eficiente e assertiva para 4,64 3,85 5,34
solucionar as divergéncias de
opinibes entre pessoas ou
equipes, sempre  usando
critérios justos e entendidos por|

todos.
Lideranca — Capacidade de
motivar e influenciar pessoas 4,81 4,13 4,17

no cumprimento dos objetivos.
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Planejamento — Capacidade
de prever e organizar acdes €
processos que vao acontecer| 4,54 3,94 4,80
no futuro, aumentando a sua
racionalidade e eficacia.
Tomada de deciséo —
Capacidade de agir de forma
assertiva com base na 4,64 3,92 4,99
identificacdo do  problema,
coleta de informacdes e analise
de alternativas.

Trabalho sob  presséo -

Capacidade de produzir frente 4,02 3,19 7,27
as cobrancas ou metas
cotidianas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, as competéncias que apresentaram gaps ou lacunas consideradas altas
(IP maior que 5), foram: 1 lugar - trabalho sob pressédo (7,27), 2 lugar - gestédo de
conflitos (5,34) e 3 lugar - administracdo do tempo (5,28), enquanto, espirito de equipe
(4,13), lideranca (4,17) e planejamento (4,80) obtiveram os menores gaps (ver Figura
16).

Esses resultados estdo em linha com a analise dos dados coletados durante o
grupo focal e das questbes abertas do questionario, conforme evidencia o depoimento
de um dos participantes de ambos os momentos da investigacao (pesquisa survey e

grupo focal):

A pressdo e a necessidade de celeridade nos processos de trabalho da
assisténcia a salde é um obstaculo na formagéo de pessoas. A nossa rotina
de trabalho e falta de tempo sdo impeditivos, vivemos no eterno apagar de
incéndios.

Figura 16. indices de Prioridade de Capacitagéo.

Trabalho sob presséo 7,27
Gestao de conflitos 5,34
Administragdo do tempo 5,28
Tomada de deciso 4,99
Foco no resultado 4,92
Planejamento 4,80
Lideranga 417
Espirito de Equipe 4,13
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analisando a Figura 16, percebe-se que nenhuma competéncia gerencial
obteve IP menor que 3 (lacuna considerada baixa). Trés das oito competéncias
mapeadas apresentaram altas lacunas (IP maiores que 5) e as cinco restantes
apresentaram lacunas consideradas médias (IP entre 3 e 5).

4.4. TRILHAS DE APRENDIZAGEM PROPOSTAS

A partir dos resultados do diagnostico mostrados anteriormente e das
discussbes realizadas no grupo focal, 3 Trilhas de Aprendizagem para as 3
competéncias com gaps/lacunas altas foram propostas, incluindo diferentes opcdes
de aprendizagem (cursos EAD autoinstrucionais, cursos presenciais, e-books, artigos,
videos, filmes e dindmicas de grupo), com diferentes cargas horarias e modalidades,
mesclando opc¢des virtuais e presenciais no préprio ambiente de trabalho,

possibilitando assim, maior flexibilidade e customizacéo.

A selecao das opc¢Oes de aprendizagem levou em consideracao as restricbes
orcamentérias impostas normalmente ao servico publico e, portanto, os objetos
escolhidos, na sua maioria, sdo gratuitos e estdo disponiveis na internet de livre
acesso. Assim, a maioria das opcdes de aprendizagem utilizadas para elaboracao das
trilhas estdo disponibilizados pela seguintes plataformas: Escola Virtual de Governo
(EV.G) da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), Escola Virtual da
Fundacdo Bradesco, Secretaria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais
(SEPLAG), Educacdo Executiva da Fundacdo Getulio Vargas (FGV), Linkedin
Learning, Escola de Governo da Administracdo Publica de Pernambuco (EGAPE),

Youtube, entre outros.

Além dessas plataformas, utilizou-se, principalmente para a modalidade
presencial, cursos e palestras previstas no planejamento (2024) de capacitacdes do
setor de educacdo permanente do HGRS, ou na Escola de Saude Publica da Bahia
(ESPBA)/SESAB, pertencente a rede da Universidade Corporativa do Servigo Publico
(UCS) da Secretaria da Administracédo do Estado da Bahia (SAEB). A maioria desses
objetos de aprendizagem séo disponibilizados através do portal RH Bahia, conforme

pode ser visto no depoimento de um dos integrantes do grupo focal:
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Para o plano de desenvolvimento de competéncias gerenciais, baseado em
trilhas de aprendizagem, no HGRS, enquanto Unidade Propria da SESAB,
existem cursos disponiveis no Portal RH Bahia destinado aos profissionais do
executivo, que podem contribuir. Assim, a gestdo de capacitacdo por
competéncias, baseada em TA, ampliaria os meios de capacitagdo
disponiveis para o desenvolvimento profissional dos servidores, pois seria
uma evolucao e uma alternativa complementar as ja existentes via educacao
permanente do HGRS, ESPBA/SESAB e UCS-SAEB.

Convém salientar que ndo € obrigatorio percorrer as trilhas seguindo a
sequencia em que aparecem 0S objetos de aprendizagem, cabendo ao servidor
escolher a ordem que mais se adeque a sua realidade. Todas as trilhas de
aprendizagem ficardo disponiveis em uma plataforma digital de gestéo da capacitacao
por competéncias a ser criada na intranet do HGRS (ver item 4.5). Assim, ao completar
a carga horaria minima obrigatéria de 60 h prevista para cada trilha e ratificada pelo
grupo focal, faz-se necessario que o servidor notifique, através da referida plataforma,
o setor de RH do HGRS para emissédo do certificado de conclusdo. As trilhas de
aprendizagem para as 3 competéncias com 0s maiores gaps/lacunas fardo parte dos
PDI dos coordenadores/supervisores do HGRS e o prazo para o término dessas trilhas
€ de 12 meses para coincidir com a avaliacdo de desempenho do servidor, de modo

gue seja possivel avaliar seu impacto no desenvolvimento dessas competéncias.

Conforme descrito no item 4.1, o HGRS ainda ndo dispde do processo de
avaliacdo de desempenho dos servidores. Portanto, sugere-se a implantacao desse
processo em escala piloto durante o projeto de implementacéo do sistema de gestao
de capacitacdo por competéncias no referido hospital (ver item 4.5). Todavia, o grupo
focal sinalizou para a importancia da capacitacdo dos gestores do HGRS para o
processo de avaliacdo de desempenho, conforme sumarizado por um dos

coordenadores participantes do evento:

Na avaliacdo de desempenho dos servidores, a ética deve prevalecer durante
todo esse processo, no qual os lideres devem realizar a avaliagao de acordo
com o comportamento esperado do liderado, mas nem sempre os gestores
estao preparados para a avaliagdo, trazendo um desconforto entre os lideres
e os liderados.

Logo, desse modo, € possivel aumentar o engajamento e a proatividade dos
servidores do HGRS no processo de capacitagao ao possibilitar a participacédo dos

mesmos tanto no processo de mapeamento das competéncias, através da resposta
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ao questionario discutido no item 4.3, quanto na escolha dos objetos de aprendizagem
gue mais convergem com suas aspiracfes profissionais e pessoais nas trilhas
disponiveis para eles. Isso estd em linha com Vecchio (2021) ao argumentar que um
aspecto importante das TA como estratégia de desenvolvimento profissional &
fomentar a corresponsabilidade entre o trabalhador e a organizacao, ja que cada TA
disponibiliza véarias op¢cbes de aprendizagem, cabendo ao trabalhador escolher as

opc¢Oes que melhor se adaptam ao seu perfil e as suas necessidades.

Esses pontos fortes da TA como estratégia de capacitacdo, foram reforcados

durante o grupo focal, conforme sintetizado no depoimento de um dos integrantes:

A flexibilidade e a customizacdo proporcionadas pelas TA s&o muito
importantes. Por exemplo, acho que filmes e dindmicas de grupo sédo
alternativas muito interessantes, porém as TA permitem que cada servidor
possa escolher entre as mais variadas op¢des de aprendizagem, aquelas
mais adequadas ao seu perfil e personalidade.

Assim sendo, os coordenadores/supervisores do HGRS, participantes do grupo
focal, defenderam a importancia do autodesenvolvimento e da corresponsabilidade
dos gestores no processo de mapeamento de competéncias para o desenvolvimento
gerencial no hospital, contribuindo para que os servidores reflitam continuadamente
sobre os seus desempenhos e disponibilidade para aprender e se aperfeicoar
constantemente. Porém, pontuaram que para que isso aconteca é crucial o estimulo

e suporte organizacional, conforme pode ser sintetizado pelo depoimento abaixo:

E preciso implantar um plano para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais baseado em TA, urgentemente, no HGRS. Entretanto h& pouco
incentivo e motivagdo para que os trabalhadores se interessem mais em
participar de processos de formacdo profissional, em especial, os
relacionados com a gestéo.

Isso esta alinhado com o que preconiza Bergue (2019) e Landim (2017), sobre
a necessidade de suporte organizacional e estimulo aos trabalhadores para que se

torne corresponsavel pelo processo de desenvolvimento de suas competéncias.

Outro desafio apontado pelo grupo focal, relacionado com o engajamento e

corresponsabilidade dos gestores no aprimoramento das suas competéncias, e em
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linha com o que recomenda Landim (2017), foi a necessidade de aumentar a eficacia
do planejamento e das estratégias de comunicacdo do HGRS sobre os beneficios da

gestao de capacitagcdo por competéncias para o desenvolvimento gerencial:

Ha certa dificuldade de adesao dos lideres em participar das capacitacdes
realizadas na instituicdo. Logo, ha necessidade de um planejamento
adequado, com a divulgacédo da programacéo e convite para as capacitacées
com antecedéncia minima de dois a trés meses. Faltam estratégias mais
eficazes de comunicagdo e divulgacdo para melhorar o engajamento dos
coordenadores/supervisores para o0 desenvolvimento de competéncias
gerenciais, existe muito desconhecimento por parte de alguns colegas.

Assim, nos itens 4.4.1 a 4.4.3, a seguir, sao apresentadas as trés TA propostas
para o desenvolvimento das trés competéncias que apresentaram maiores gaps no
mapeamento realizado no HGRS. Ha uma relacdo de interdependéncia entre essas
trés TA, assim como entre as trés competéncias gerenciais que elas almejam
desenvolver (“trabalho sob pressao”, “gestdo de conflitos” e “administracdo do
tempo”), portanto, ndo devem ser analisadas de maneira excludente. Convém
salientar que trata-se apenas de uma proposi¢ao inicial e portanto, sugere-se que

essas TA sejam aperfeicoadas continuamente pelo setor de RH do HGRS.
4.4.1. Trilha de aprendizagem “Trabalho sob Press&o”

O Quadro 08 apresenta a trilha de aprendizagem proposta para auxiliar os
servidores ocupantes de cargos/funcdo de coordenacao/supervisdo no HGRS, a
desenvolverem capacidade de entregar tarefas em um contexto de cobranca para

cumprimento de metas.

Assim, para o desenvolvimento da competéncia “Trabalho sob Pressao”, foi
definido como objetivo instrucional, ou seja, o comportamento esperado do servidor
apos concluir o percurso da referida trilha: manter o controle das emocgfes em
situacdes de pressao e eventos inesperados e ter facilidade para lidar com desafios e
enfrentar dificuldades, apresentando solucdes para assegurar a continuidade dos

trabalhos.
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Quadro 08 — Trilha de Aprendizagem “Trabalho sob Presséo”.

CompeténciaDesenvolvida/
Objetivos Instrucionais

Opcdes de
aprendizagem/Recurso
s Necessérios

Objeto de Aprendizagem/carga
horéria

Local de disponibilidade

[Trabalho sob Presséo —.
manter o controle das emocdes
em situagdes de pressao e
eventos inesperados e ter
facilidade para lidar com
desafios e enfrentar
dificuldades, apresentando
solugdes para assegurar a
continuidade dos trabalhos.

Cursos EAD|
IAutoinstrucionais/

Computador ou tablet ou

Inteligéncia Emocional (50 h)

Site Escola Virtual Governo - ENAP:
https://www.escolavirtual.gov.br/curs
0/627/

celular com acesso 4
internet

Controle Emocional e Trabalho
sob pressao (30h)

Site Escola Virtual Fundagéo
Bradesco:
https://www.ev.org.br/trilhas-de-
conhecimento/controle-emocional

IAutoconhecimento: a Base para
Inteligéncia Emocional e
Resiliéncia (20h)

Site Educacao Executiva FGV:
https://educacao-
executiva.fgv.br/cursos/online/curta-
media-duracao-
online/autoconhecimento-base-para-
’i_ntequencia-emocional-e-resiliencia

Cursos e Palestras
Presenciais/Audit6rio ou
sala equipada

\Ver disponibilidade de oferta nas programacdes do setor de educagao
permanente do HRGS, na Universidade Corporativa do Servico
Publico- UCS/SAEB ou na Escola de Saude Publica da Bahia

(ESPBA)/SESAB.

e-books/Computador ou
tablet ou celular com
acesso a internet

Sob pressao: taticas que
funcionam para transformar
estresse em resultado por Bruce
Hoverd (Autor)

Site Amazon:
https://www.amazon.com.br/Sob-
press%C3%A30-Bruce-
Hoverd/dp/8545200285 ou outras
livrarias virtuais

Trabalhando sob presséo: esteja
no seu melhor quando isso
importar por K2 Solutions (Autor)

Site K2
Solutions:  https://www.k2solutions.c
om.br/trabalhando-sob-pressao/

Sob presséo: a rotina de guerra
de um médico brasileiro por
Marcio Maranhé&o (Autor)

Site Amazon:

- https://www.amazon.com.br/Sob-
press%C3%A30-rotina-guerra-
brasileiro-ebook/dp/B077F63LW8 ou
outras livrarias virtuais

\Videos/ Computador ou
tablet ou celular com
acesso a internet

[Técnicas para Lidar com o
Trabalho sob Presséo por Eddie
Davila (Autor) — 53 minutos

Site Linkedin Learning:
https://br.linkedin.com/learning/tecnic
as-para-lidar-com-o-trabalho-sob-
pressao?trk=learning-serp learning-
isearch-card_search-
card&upsellOrderOrigin=default gues

t_learning

5 Dicas de resiliéncia para lidar
com presséo e desafios no
trabalho (8 min)

Site
'Youtube: https://www.youtube.com/w
atch?v=p4AriR88mnM

Como lidar com a pressao (5
min)

Site
'Youtube: https://www.youtube.com/w|

atch?v=nhVdnmyoL {8

Filmes/ Computador ou
tablet ou celular com
acesso a internet

IA Fuga das Galinhas (1h 41min)

Site

Netflix: https://www.netflix.com/br/titl
e/81223025 ou outras plataformas de
streaming

IApollo 13: do desastre ao triunfo
(2h 20min)

Site
Youtube: https://www.youtube.com/w
atch?v=kNpLNBKkoAyg

O Sucesso a Qualquer Preco (1h
40 min)

Site Youtube:
https://www.youtube.com/watch?v=P
13-
TGOOwuDA&Iist=PLdD4rUve2hWhpy
sdZIHOQ80AvV7x4yr Lv&index=21

IArtigos/ Computador ou
tablet ou celular com
acesso a internet

Como lidar com o trabalho sob
presséo por Cruzeiro do Sul
Educacional (Autor) — 6 min

Blog Carreiras:
https://blogcarreiras.cruzeirodosuledu
cacional.edu.br/trabalho-sob-
pressao/

Confira 7 maneiras de lidar com
a pressao no trabalho por Soap

(autor) — 6 min

Blog
SOAP: https://blog.soap.com.br/press
a0-no-trabalho/
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https://educacao-executiva.fgv.br/cursos/online/curta-media-duracao-online/autoconhecimento-base-para-inteligencia-emocional-e-resiliencia
https://www.amazon.com.br/Sob-press%C3%A3o-Bruce-Hoverd/dp/8545200285
https://www.amazon.com.br/Sob-press%C3%A3o-Bruce-Hoverd/dp/8545200285
https://www.amazon.com.br/Sob-press%C3%A3o-Bruce-Hoverd/dp/8545200285
https://www.k2solutions.com.br/trabalhando-sob-pressao/
https://www.k2solutions.com.br/trabalhando-sob-pressao/
https://www.amazon.com.br/Sob-press%C3%A3o-rotina-guerra-brasileiro-ebook/dp/B077F63LW8
https://www.amazon.com.br/Sob-press%C3%A3o-rotina-guerra-brasileiro-ebook/dp/B077F63LW8
https://www.amazon.com.br/Sob-press%C3%A3o-rotina-guerra-brasileiro-ebook/dp/B077F63LW8
https://br.linkedin.com/learning/tecnicas-para-lidar-com-o-trabalho-sob-pressao?trk=learning-serp_learning-search-card_search-card&upsellOrderOrigin=default_guest_learning
https://br.linkedin.com/learning/tecnicas-para-lidar-com-o-trabalho-sob-pressao?trk=learning-serp_learning-search-card_search-card&upsellOrderOrigin=default_guest_learning
https://br.linkedin.com/learning/tecnicas-para-lidar-com-o-trabalho-sob-pressao?trk=learning-serp_learning-search-card_search-card&upsellOrderOrigin=default_guest_learning
https://br.linkedin.com/learning/tecnicas-para-lidar-com-o-trabalho-sob-pressao?trk=learning-serp_learning-search-card_search-card&upsellOrderOrigin=default_guest_learning
https://br.linkedin.com/learning/tecnicas-para-lidar-com-o-trabalho-sob-pressao?trk=learning-serp_learning-search-card_search-card&upsellOrderOrigin=default_guest_learning
https://br.linkedin.com/learning/tecnicas-para-lidar-com-o-trabalho-sob-pressao?trk=learning-serp_learning-search-card_search-card&upsellOrderOrigin=default_guest_learning
https://www.youtube.com/watch?v=p4AriR88mnM
https://www.youtube.com/watch?v=p4AriR88mnM
https://www.youtube.com/watch?v=nhVdnmyoLf8
https://www.youtube.com/watch?v=nhVdnmyoLf8
https://www.netflix.com/br/title/81223025
https://www.netflix.com/br/title/81223025
https://www.youtube.com/watch?v=kNpLNBkoAyg
https://www.youtube.com/watch?v=kNpLNBkoAyg
https://www.youtube.com/watch?v=P3-TGO0wuDA&list=PLdD4rUve2hWhpysdZIHOg80Av7x4yr_Lv&index=21
https://www.youtube.com/watch?v=P3-TGO0wuDA&list=PLdD4rUve2hWhpysdZIHOg80Av7x4yr_Lv&index=21
https://www.youtube.com/watch?v=P3-TGO0wuDA&list=PLdD4rUve2hWhpysdZIHOg80Av7x4yr_Lv&index=21
https://www.youtube.com/watch?v=P3-TGO0wuDA&list=PLdD4rUve2hWhpysdZIHOg80Av7x4yr_Lv&index=21
https://blogcarreiras.cruzeirodosuleducacional.edu.br/trabalho-sob-pressao/
https://blogcarreiras.cruzeirodosuleducacional.edu.br/trabalho-sob-pressao/
https://blogcarreiras.cruzeirodosuleducacional.edu.br/trabalho-sob-pressao/
https://blog.soap.com.br/pressao-no-trabalho/
https://blog.soap.com.br/pressao-no-trabalho/

12 técnicas para lidar com o Site Robert Half:

trabalho sob pressao por https://www.roberthalf.com.br/blog/ca
Fernando Mantovani (Autor) - 7  |rreira/4-tecnicas-para-lidar-com-o-
min trabalho-sob-pressao-rc
Dinamicas de Grupo/SalaDinamica do Desafio Site
equipada Gupy: https://www.qupy.io/blog/dina
mica-de-grupo
Dicionario de Emogdes Site Agendor:

https://www.agendor.com.br/blog/din
amica-inteligencia-emocional-no-
trabalho/

Controle Emocional Site Portalpos:
https://blog.portalpos.com.br/dinamic
as-inteligencia-emocional/

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme pode ser visto no Quadro 08, para alcancar o objetivo instrucional
relacionado a como administrar situacdes de pressédo e estresse no ambiente de
trabalho, mantendo o equilibrio emocional, foram propostas varias opc¢bes de
aprendizagem, distribuidas pela trilha, levando em consideracao, as modalidades de

aprendizagem e a carga horaria.

Convém salientar que a inteligéncia emocional, entendida como uma
capacidade individual de compreenséo das préprias emocdes e dos seus pares no
ambiente de trabalho, foi lembrada no grupo focal como essencial para o
desenvolvimento da competéncia de trabalho sob pressdo. Por isso, ela ganhou
destaque na TA proposta para reduzir a lacuna dessa competéncia no HGRS,

apresentada no Quadro 08
4.4.2. Trilha de aprendizagem “Gestédo de Conflitos”

Visando alcancgar o objetivo instrucional de “buscar solugées em situacdes de
conflito, ndo esperando que o problema se resolva sozinho”, 0 Quadro 09 apresenta
a trilha de aprendizagem proposta para o desenvolvimento da competéncia “Gestao

de Conflitos”.
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https://www.roberthalf.com.br/blog/carreira/4-tecnicas-para-lidar-com-o-trabalho-sob-pressao-rc
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Quadro 09 — Trilha de Aprendizagem “Gestéo de Conflitos”.

Competéncia Opcdes deObjeto  de  Aprendizagem/cargalLocal de disponibilidade
Desenvolvida/ aprendizagem/Recursos |horéria

Objetivos Instrucionais [Necessarios

Gestao de Conflitos — Cursos EAD/Gestéo de conflitos e negociacéo (20h) Site ENAP:

buscar solugGes em
situacdes de conflito, ndo
lesperando que o
problema se resolva
sozinho.

IAutoinstrucionais/
Computador ou tablet ou
celular com

acesso a

internet

https://www.escolavirtual.gov.br/c
urso/372/

IAdministracdo e Mediacao de Conflitos
nas Organizagdes (30h)

Site Escola de Governo da
IAdministracdo Publica de
Pernambuco (EGAPE):
http://ead.cefospe.pe.gov.br/moo
dle/coursel/index.php?categoryid=
69

Gestéo de Conflitos (40 h) -

Site Centro Paula Souza:
https://portalgeead.cps.sp.gov.br/
mooc/

Cursos e Palestras
Presenciais/Auditério ou
sala equipada

permanente do HRGS, na Universidade

\Ver disponibilidade de oferta na programacgoes do setor de educacao

Corporativa do Servigo Publico-

UCS/SAEB ou na Escola de Saude Publica da Bahia (ESPBA)/SESAB.

e-books/ Computador
tablet

ou

ou celular com

acesso a internet

Gestéo de conflitos por Anna e Marc
Burbridge (Autores)

Site

IAmazon:- https://www.amazon.co
m.br/GEST%C3%830-
CONFLITOS-RICHARD-
BURBRIDGE-HELENA-
ebook/dp/BO76C4T47N ou outras

livrarias virtuais

Gestdo de Pessoas e Conflitos no
Trabalho

Site

JAmazon: https://www.amazon.co
m.br/Gest%C3%A30-Pessoas-
Conflitos-No-Trabalho-
ebook/dp/BO19HUS0FI ou outras
livrarias virtuais

O Livro Secreto da Gestdo de Conflitos

Site

IAmazon: https://www.amazon.co
m.br/LIVRO-SECRETO-
GEST%C3%830-CONFLITOS-
Interpessoais-
ebook/dp/BO99TFFIM6 ou outras
livrarias virtuais

\Videos/
tablet

Computador ou

ou celular com

acesso a internet

Resolva Conflitos (5 min)

Site SEPLAG]

https://www.mg.gov.br/planejame

nto/documento/video-resolva-

conflitos

Até que ponto um conflito pode se

positivo? (8 min)

Site SEPLAG;

https://www.mg.gov.br/planejame

nto/documento/video-ate-que-

ponto-um-conflito-pode-ser-
positivo

IComo lidar com conflitos no ambiente
de trabalho (17 min)

Site Youtube:
- https://www.youtube.com/watch
2v=GP5IXxXP7ek
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http://ead.cefospe.pe.gov.br/moodle/course/index.php?categoryid=69
http://ead.cefospe.pe.gov.br/moodle/course/index.php?categoryid=69
http://ead.cefospe.pe.gov.br/moodle/course/index.php?categoryid=69
https://portalgeead.cps.sp.gov.br/mooc/
https://portalgeead.cps.sp.gov.br/mooc/
https://www.amazon.com.br/GEST%C3%83O-CONFLITOS-RICHARD-BURBRIDGE-HELENA-ebook/dp/B076C4T47N
https://www.amazon.com.br/GEST%C3%83O-CONFLITOS-RICHARD-BURBRIDGE-HELENA-ebook/dp/B076C4T47N
https://www.amazon.com.br/GEST%C3%83O-CONFLITOS-RICHARD-BURBRIDGE-HELENA-ebook/dp/B076C4T47N
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https://www.amazon.com.br/GEST%C3%83O-CONFLITOS-RICHARD-BURBRIDGE-HELENA-ebook/dp/B076C4T47N
https://www.amazon.com.br/Gest%C3%A3o-Pessoas-Conflitos-No-Trabalho-ebook/dp/B019HU50FI
https://www.amazon.com.br/Gest%C3%A3o-Pessoas-Conflitos-No-Trabalho-ebook/dp/B019HU50FI
https://www.amazon.com.br/Gest%C3%A3o-Pessoas-Conflitos-No-Trabalho-ebook/dp/B019HU50FI
https://www.amazon.com.br/Gest%C3%A3o-Pessoas-Conflitos-No-Trabalho-ebook/dp/B019HU50FI
https://www.amazon.com.br/LIVRO-SECRETO-GEST%C3%83O-CONFLITOS-Interpessoais-ebook/dp/B099TFF9M6
https://www.amazon.com.br/LIVRO-SECRETO-GEST%C3%83O-CONFLITOS-Interpessoais-ebook/dp/B099TFF9M6
https://www.amazon.com.br/LIVRO-SECRETO-GEST%C3%83O-CONFLITOS-Interpessoais-ebook/dp/B099TFF9M6
https://www.amazon.com.br/LIVRO-SECRETO-GEST%C3%83O-CONFLITOS-Interpessoais-ebook/dp/B099TFF9M6
https://www.amazon.com.br/LIVRO-SECRETO-GEST%C3%83O-CONFLITOS-Interpessoais-ebook/dp/B099TFF9M6
https://www.mg.gov.br/planejamento/documento/video-resolva-conflitos
https://www.mg.gov.br/planejamento/documento/video-resolva-conflitos
https://www.mg.gov.br/planejamento/documento/video-resolva-conflitos
https://www.mg.gov.br/planejamento/documento/video-ate-que-ponto-um-conflito-pode-ser-positivo
https://www.mg.gov.br/planejamento/documento/video-ate-que-ponto-um-conflito-pode-ser-positivo
https://www.mg.gov.br/planejamento/documento/video-ate-que-ponto-um-conflito-pode-ser-positivo
https://www.mg.gov.br/planejamento/documento/video-ate-que-ponto-um-conflito-pode-ser-positivo
https://www.youtube.com/watch?v=GP5lXxXP7ek
https://www.youtube.com/watch?v=GP5lXxXP7ek

Filmes/ Computador ou
tablet ou celular com
acesso a internet

IA Rede social (2h)

Site Youtube:
- https://www.youtube.com/watch
?v=qyipKOFX4Bw

O Diabo veste Prada (1 h 49 min)

Site Adorocinema:
https://www.adorocinema.com/fil
mes/filme-61445/vod/ ou outras
plataformas de streaming

IAmor sem escalas - (1h 49 min)

Site Youtube:
- https://www.youtube.com/watc
h?v=PlcJSgbMFIc

|Artigos/ Computador ou
tablet ou celular com
acesso a internet

leitura)

Mantenha o clima favoravel com uma
boa administracé@o de conflitos(8 min

Site SEPLAG:
https://www.mg.gov.br/planejame
nto/documento/artigo-mantenha-
o-clima-favoravel-com-uma-boa-
administracao-de-conflitos

como lidar com personalidades
distintas (6 min leitura)

Gestéo de conflitos nas organizagdes:

Site Robert Half:

- https://www.roberthalf.com.br/bl
og/dicas/gestao-de-conflitos-nas-
organizacoes-como-lidar-com-
personalidades-distintas

Gestéo de conflitos: transformando
conflitos organizacionais em
oportunidades(12 min leitura)

Site SEPLAG:

https://www.mg.gov.br/planejame
nto/documento/artigo-gestao-de-
conflitos-transformando-conflitos-

organizacionais-em

Dinamicas de Grupo/Sala
equipada

Dinamica da llha Deserta

Site
Gupy: https://www.qupy.io/blog/d
inamica-de-grupo

Dinamica da Autoavaliagdo em Grupo

Site Gupy:
https://www.gupy.io/blog/dinamic
a-de-grupo

Dinamica de qualidade pessoal ou
profissional

Site Agendor:
https://www.agendor.com.br/blog/
dinamica-de-grupo-de-
relacionamento-interpessoal-
importancia-dicas-de-exercicios/

Fonte: Elaborado pelo autor

O grupo focal sinalizou para o desafio a ser superado pelos gestores para o

desenvolvimento da competéncia “gestdo de conflitos”, conforme pode ser resumido

no depoimento de um dos coordenadores presentes no evento:

E desafiador desenvolver a competéncia gestdo de conflitos pois envolve uma
relacdo interpessoal com pessoas de diferentes personalidades a serem
lideradas, o que reforca a ideia de primeiro o lider ser trabalhado (relacao
intrapessoal), para depois conseguir lidar bem com as diferengas dos outros.

Desse modo, conforme apresentado no Quadro 09, foi proposta uma ampla

gama de opcoOes de aprendizagem, em sua maioria de pouco ou nenhum custo, para

ajudar os gestores do HGRS a desenvolverem essa competéncia relacionada com a

gestdao/mediacdo de conflitos no ambiente de trabalho, contribuindo assim, para

90


https://www.youtube.com/watch?v=gyjpKOFX4Bw
https://www.youtube.com/watch?v=gyjpKOFX4Bw
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https://www.youtube.com/watch?v=PlcJSgbMFlc
https://www.youtube.com/watch?v=PlcJSgbMFlc
https://www.mg.gov.br/planejamento/documento/artigo-mantenha-o-clima-favoravel-com-uma-boa-administracao-de-conflitos
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https://www.agendor.com.br/blog/dinamica-de-grupo-de-relacionamento-interpessoal-importancia-dicas-de-exercicios/
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melhorar o clima organizacional, mediante a transformacdo dos conflitos em

oportunidades

para

criacdo de

um ambiente

colaborativo, propicio ao

compartilhamento de informacdes e conhecimentos e melhoria do desempenho.

4.4.3. Trilha de aprendizagem “Administracédo do Tempo”

O Quadro 10 apresenta a trilha de aprendizagem “Administracdo do Tempo”

proposta para

ajudar os

servidores

ocupantes

de cargos/funcdo de

coordenacao/supervisao no HGRS a desenvolverem a capacidade de planejar e

controlar o tempo gasto nas atividades cotidianas.

Quadro 10 - Trilha de Aprendizagem “Administracdo do Tempo”.

CompeténciaDesenvo
Ivida/

Instrucionais

Objetivos

Opcdes
aprendizagem/Recurso

s Necessarios

de

Objeto de

IAprendizagem/carga horaria

Local de disponibilidade

do|

organizar-se

IAdministracéo
tempo -
para a realizacao das
atividades, observando|
a qualidade e os prazos|
acordados

para 0

cumprimento das

entregas.

Cursos

IAutoinstrucionais/

Computador ou tablet ou|

celular

internet

EAD|

com acesso &

Gestao do
produtividade (40h)

tempo e

Site ENAP:

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/468/

Organizacéo Pessoal (10h)

Site Escola Virtual Fundag&o Bradesco:
https://www.ev.org.br/cursos/organizacao-
lpessoal

Gestao do Tempo (10h)

Site Centro Paula
ISouza:https://portalgeead.cps.sp.gov.br/mo
loc/

Cursos e Palestras
Presenciais/Auditorio ou
sala equipada

IVer disponibilidade de oferta na

UCS/SAEB

permanente do HRGS ou na Universidade Corporativa do Servi¢o Pablico-

programacoes do setor de educacao

e-books/ Computador ou

tablet ou celular com|

acesso a internet

IA triade do tempo por Christian
Barbosa (Autor)

Site Amazon:

https://www.amazon.com.br/tr%C3%ADade

-do-tempo-Christian-Barbosa-
ebook/dp/B07D946M92/ref=sr_1_17?crid=1
20RCBYSFENRQ2&keywords=christian+bar|
bosa&qid=1704721009&s=digital-
text&sprefix=christian%2Cdigital-
text%2C173&sr=1-1 ou outras

livrarias|

\virtuais

IAdministragdo do Tempo por
Eduardo Montes e Simone
Maudonnet (Autores)

Site Amazon:
https://www.amazon.com.br/Administra%C
3%A7%C3%A30-tempo-
lescritoriodeprojetos-com-br-Eduardo-
Montes-ebook/dp/BO7WN1LKSX ou outras
livrarias virtuais

Gestdo do Tempo: estratégias
eficazes para a gestao do
tempo por Martin Arellano

Site Amazon:https://p-yo-www-amazon-
com-br-
kalias.amazon.com.br/Gest%C3%A30-

(Autor)

[Tempo-Estrat%C3%A9qias-ferramentas-

inovadoras-ebook/dp/BOCBL1Y7GG ou

outras livrarias virtuais
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lAdriana Fonseca (Autora) — 5
min leitura
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devagar
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Site
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Site
)Agendor: https://www.agendor.com.br/blog
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Site EAD Plataforma:
https://blog.eadplataforma.com/gestao-de-
lempresas/dinamica-sobre-administracao-

do-tempo/

Fonte: Elaborado pelo autor.

acordados para o cumprimento das entregas.

Assim, conforme mostrado pelo Quadro 10, para o desenvolvimento da
competéncia “Administracdo do Tempo”, foi definido como objetivo instrucional:

organizar-se para a realizacdo das atividades, observando a qualidade e os prazos

Para tal, foram propostas varias op¢Oes de objetos de aprendizagem
relacionados com a competéncia “administracdo do tempo” no exercicio do
cargo/funcédo, de forma que os prazos e a qualidade estipulados para as entregas

sejam cumpridos, contribuindo para melhorar a produtividade do trabalho. Convém
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salientar que o desenvolvimento dessa competéncia tem relacéo direta com o grau de
dominio, por parte dos gestores hospitaleres, da competéncia “planejamento”,
também mapeada no HGRS e que alcancou um indice de prioridade de capacitacdo
igual a 4,8.

4.5. WIREFRAME DA PLATAFORMA DO SISTEMA DE GESTAO DA
CAPACITACAO POR COMPETENCIAS DO HGRS

Inspirado na proposta de Ayres (2021) de um Sistema de Capacitacido Baseada
em Competéncias (SCBC) de forma a contribuir para o desenvolvimento
competéncias organizacionais por meio das competéncias individuais, a partir de
qguatro etapas: mapeamento de competéncias; planejamento da capacitacao;
monitoramento e avaliagdo. Assim, nesse item propde-se um wireframe, ou seja, um
prot6tipo de um sistema de gestdo da capacitacdo por competéncias no HGRS,
materializado na forma de uma plataforma digital institucional para hospedar,
gerenciar e disponibilizar, as trilhas de aprendizagem bem como outros materiais
relevantes sobre gestao da capacitagdo por competéncias, aos servidores da unidade.
Trata-se, portanto de um sistema que ao organizar, armazenar, gerenciar e disseminar
documentos em formato digital produzidos no ambito das atividades de gestdo da
capacitacao por competéncias, em um unico local, contribuird para fomentar a gestao

estratégica de pessoas no HGRS.

Ter uma plataforma para gestdo da capacitacdo por competéncias torna esse
processo muito mais 4&gil. Pois, facilta o mapeamento, desenvolvimento,
monitoramento e avaliacdo das competéncias de cada servidor do HGRS. Além disso,
simplifica e organiza todas as informacdes importantes sobre as competéncias dos
servidores em um unico lugar. Dessa forma, tem-se o planejamento e a execucao de

capacitacoes mais assertivos.

Convém ressaltar que o wireframe proposto nas Figuras 17 a 25 representa
uma versao simplificada e resumida da referida plataforma, a ser criada na rede
intranet do HGRS, com acesso mediante 0 mesmo login e senha utilizados pelos
servidores para acesso de outros sistemas HGRS e do e-mail institucional. Logo,
requisitos, especificacbes e configuracdes detalhadas da tecnologia devem ser

desenvolvidos internamente pelo setor de Tecnologia da Informacdo do HGRS, com
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o suporte do setor de RH, do referido hospital. Por exemplo, o grupo focal chamou
atencdo para a liberacdo de maneira especifica, através da referida plataforma na
intranet, de alguns sites n&do permitidos no HGRS, tal como o YouTube, visando
acessar o conteudo de alguns objetos de aprendizagem das TA, para além da
possibilidade dos servidores acessarem esses materiais de suas casas, ou de

qualquer outro lugar.

A ideia é iniciar a implantacdo do projeto-piloto no HGRS com os materiais
relevantes produzidos por essa pesquisa de mestrado, como por exemplo, as 3 trilhas
de aprendizagem apresentadas no item 4.4, e futuramente ir acrescentando outros
materiais relevantes, a serem produzidos no futuro, para gerenciar o processo de
capacitacdo por competéncias nao somente das competéncias gerenciais dos
coordenadores/supervisores, mas também das competéncias técnicas de todos os

servidores do referido hospital.

Entretanto, para que a implementacéo desse projeto-piloto tenha sucesso, a
sensibilizacao e o suporte organizacional, por parte da alta administracdo do HGRS é

muito importante, conforme chamou atengédo um dos integrantes do grupo focal:

A implantacdo de uma plataforma digital institucional de gestdo de
capacitacdo por competéncias, como um projeto-piloto no HRGS, vai
contribuir para aumentar o estimulo a aprendizagem e tornar os servidores do
HGRS mais corresponsaveis pela aprendizagem. O setor de Recursos
Humanos ja se interessou pelo projeto, assim como os servidores que
participaram da pesquisa que fez o mapeamento das competéncias,
entretanto, a alta administracdo, deve também aderir a essa ideia.

Recomenda-se assim, que esse sistema de gestdo da capacitacdo por
competéncias, materializado na forma de uma plataforma digital, seja legitimado e
institucionalizado pela administracdo do HGRS. Convém salientar que essa tecnologia
de gestéo aqui proposta para implantacdo no HGRS, pode ser também replicavel para
outros hospitais publicos, contribuindo assim para difundir o modelo de gestdo da
capacitacdo por competéncias mediante o uso de trilhas de aprendizagem na érea da

saude publica no Estado da Bahia.
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i) Icone da plataforma

O icone (Figura 17) trara um “mapa do tesouro” para fazer alusdo ao conceito de

trilhas de aprendizagem, e apresentara o nome da plataforma, “Sistema de Gestéo de
Capacitacédo por Competéncias”

Figura 17. icone da plataforma
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Fonte: Elaborado pelo autor

i) Tela principal da plataforma

A pagina principal da plataforma (Figura 18) apresentara o menu de navegagao

formado pelo conjunto das principais funcionalidades da plataforma, que seréo
detalhadas a seguir.
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Figura 18. Tela principal da plataforma.

GOVERNO DO ESTADO
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ROBERTO SANTOS
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Avaliacdo de FAQ
Desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor.

i) Perfil do servidor
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Plano de Desenvolvimento
Individual

-
BAHIA

Essa funcionalidade apresentara os principais dados funcionais do servidor,

como a matricula, o cargo, a lotagédo, além de uma breve descri¢do do cargo e da

formacéo e experiéncia profissional de cada servidor, etc. (ver Figura 19).
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Figura 19. Aba “Perfil Servidor”.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

V) Competéncias Mapeadas
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Essa funcionalidade trara, por enqguanto, os resultados das 8 competéncias

mapeadas, até o momento, dos 105 servidores do HGRS, atuando nos

cargos/funcédo de coordenacdo/supervisdo que participaram desta pesquisa de

mestrado, assim como as principais lacunas encontradas ou seja, as lacunas

consideradas altas (com IP maior que 5) desses servidores (ver Figura 20).
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Figura 20. Aba “Competéncias Mapeadas”.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Logo essa funcionalidade deve ser atualizada, futuramente, conforme outros

mapeamentos sejam realizados.
V) Planos de Desenvolvimento Individuais (PDI)

Essa aba trard os PDI dos servidores contendo as competéncias que cada
servidor precisa desenvolver para exercer seu cargo/fungcdo com mais qualidade,
alinhando desenvolvimento profissional com a estratégia organizacional (ver
Figura 21).
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Figura 21. Aba “Planos de Desenvolvimento Individuais (PDI).
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Portanto, essa funcionalidade da plataforma é crucial para haver maior clareza do

gue se espera de cada trabalhador e o que ele precisa fazer para atender aos objetivos

estratégicos do HGRS.

Vi) Trilhas de Aprendizagem

As trilhas de aprendizagem disponibilizadas para reduzir as principais lacunas de

competéncias constantes no PDI de cada servidor, fardo parte dessa funcionalidade

da plataforma (ver Figura 22).
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Figura 22. Aba “Trilhas de Aprendizagem”
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Nessa aba, cada servidor terd acesso as trilhas disponiveis, contendo os links

de acesso para cada um dos objetos de aprendizagem pertecentes a cada uma

dessas trilhas.
vii)  Avaliacdo de desempenho

Nessa aba, o servidor terd acesso, ao resultado da sua avaliacdo de desempenho,
em relacdo as competéncias requeridas, ou seja, ao que é esperado dentro de seu
cargo/funcao (ver Figura 23). Essa avaliacdo de desempenho, que sera realizada no
ambito do projeto-piloto proposto para implantar o sistema de gestdo de capacitacao
por competéncias no HGRS, ja que, embora prevista no PES e no PPA, ainda néo foi
implantada pela SESAB, permitira analisar o impacto das TA no desenvolvimento das
competéncias e na performance profissional individual, além de servir como referéncia

para os proximos diagndsticos e ciclos de mapeamento.
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Figura 23. Aba “Avaliagdo de desempenho”.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Além dessas principais funcionalidades, a plataforma devera conter outras

abas referentes a:
viii) Frequent Asked Questions (FAQ)

Nessa aba constardo as respostas as perguntas mais frequentes feitas pelos
servidores em relacédo ao processo de gestao de capacitagdo por competéncias
(ver Figura 24). Por exemplo: Posso seguir varias trilhas de aprendizagem ao
mesmo tempo? Como faco para fazer o upload dos certificados/declaracdes de
conclusao de cada objeto e/ou emitir os certificados de conclusdo de uma trilha
de aprendizagem para o conhecimento da minha chefia imediata e/ou setor de
RH do HGRS?
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Figura 24. Aba “Frequent Asked Questions (FAQ)”.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

ix) Chat e Configuracdes da Conta
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Nessas abas, o0 servidor tera acesso via chat ao suporte em caso de outras

perguntas/duvidas, com alternativas de contatos através da central de

atendimento, via e-malil institucional e/ou telefone do setor responsavel. Além de

dados e orientagdes sobre configuracdes e seguranca da conta (ver Figura 25).
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Figura 25. Abas “Chat e Configuracoes e Seguranca da Conta”.
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Sugere-se também a existencia na plataforma de um atalho para que os
servidores possam acessar o Portal RH Bahia, para que eles tenham acesso as
outras capacitacdes ofertadas pela Universidade Corporativa do Servigo Publico-
UCS/SAEB ou na Escola de Saude Publica da Bahia (ESPBA)/SESAB, além de

outros servi¢os de recursos humanos prestados pela SAEB.

Para facilitar a implementacéo do projeto-piloto sobre sistema de gestao de
capacitacdo por competéncias com base em TA no HGRS, aprimorar a cultura
de aprendizagem no referido hospital e superar os desafios encontrados no
contexto da administracdo publica brasileira, Calvete e Grosmann (2014) e
Almeida et al (2015) sugerem algumas estratégias: i) obtencdo de suporte
organizacional, mediante a sensibilizacdo e engajamento da alta administracéo
e demais gestores, para disponibilidade de recursos or¢camentérios, tecnoldgicos
e humanos; ii) criacdo de um grupo de trabalho multidisciplinar; iii) comunicagéo
dos beneficios do projeto-piloto para atingir, sensibilizar e engajar o publico-alvo;
iv) a efetivagdo de parcerias com a ESPBA/SESAB e a UCS/SAEB para a
realizacdo de eventos e cursos voltados para gestdo por competéncias, TA,

dentre outros.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacao teve por objetivo geral propor uma tecnologia de gestéo
da capacitacdo por competéncias, para desenvolvimento de competéncias
gerenciais baseada em Trilhas de Aprendizagem no Hospital Geral Roberto
Santos (HGRS), replicavel para outros hospitais publicos baianos.

Para tal, foram perseguidos cinco objetivos especificos: 1 — Mapear as
competéncias necessarias aos gestores hospitalares do Hospital Geral Roberto
Santos (HGRS); 2 — Identificar as competéncias possuidas pelos gestores
hospitalares do HGRS; 3 - Identificar os gaps entre as competéncias
necessarias e as competéncias possuidas pelos gestores hospitalares do
HGRS; 4 — Propor trilhas de aprendizagem para as competéncias gerenciais que
apresentarem 0s maiores gaps; 5- Propor protétipo de uma plataforma digital
institucional, para gerenciar, hospedar e disponibilizar as trilhas de
aprendizagem, assim como outros materiais relevantes relacionados a gestao
da capacitacdo por competéncias, para 0os servidores via sistema de intranet do
HGRS.

Para atingir esses cinco objetivos especificos, os trés primeiros de carater
diagnéstico e os dois ultimos de natureza propositiva, foi utilizada como principal
estratégia metodoldgica, o estudo de caso, a partir de trés etapas e técnicas

metodoldgicas:

)] pesquisa documental a partir de analise de conteido de documentos
institucionais. A analise de contetddo dos principais documentos de
planejamento estratégico do HGRS foi fundamental para possibilitar a
compreensao dos objetivos institucionais e do que o HGRS espera dos
servidores, em termos de comportamentos, comprometimento com 0s
valores da instituicdo e entrega de resultados. Essa etapa foi
fundamental para identificacdo das competéncias gerenciais
relevantes para a atuacao profissional dos servidores que ocupam
cargo/funcao de coordenacao/supervisao no HGRS.

i) pesquisa tipo survey mediante a aplicagdo de um questionario em uma
amostra formada por 105 gestores ocupantes dos cargos e funcdes de
coordenacdes e supervisbes no HGRS. A partir das respostas
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coletadas no questionario, foi possivel determinar a lacuna entre as
competéncias necessarias e disponiveis em funcdo do dominio e
importancia sinalizados pelos servidores participantes da pesquisa
para cada uma das competéncias gerenciais mapeadas.

i) a realizacdo de um grupo focal, mediante um roteiro previamente
elaborado, com a participacéo de 9 gestores de diferentes setores do
HGRS foi fundamental para debater sobre os gaps ou lacunas de
competéncias identificadas nos gestores do HGRS durante a segunda
etapa da pesquisa; avaliar as TA propostas como estratégia para
desenvolvimento das competéncias que apresentaram gaps ou
lacunas consideradas altas; discutir os desafios para implantacédo de
um sistema de gestao da capacitacao por competéncias baseado em
TA, como um projeto-piloto no HGRS, materializado na forma de uma

plataforma digital institucional.

Essas trés etapas e técnicas metodologicas foram complementadas pela
observacdo do autor desta dissertacdo, atualmente exercendo o cargo de
coordenador de contas hospitalares do HGRS, permitindo a realizacdo da

triangulacéo de dados.

Assim, os trés primeiros objetivos especificos de natureza diagnéstica foram
atingidos mediante o mapeamento de 8 competéncias gerenciais (espirito de
equipe, administracdo do tempo, foco no resultado, gestdo de conflitos,
lideranca, planejamento, tomada de deciséo e trabalho sob pressédo) na referida
amostra de 105 gestores do HGRS, incluindo a coordenacdo de recursos
humanos do hospital, com o seguinte perfil: majoritariamente feminino (73%), na
faixa etaria entre 31 e 50 anos (83%), alto grau de escolaridade (84% tem pés
graduacdo), trabalha na area administrativa (58%), ao menos 68% tem formacéao
profissional na area de saude e 52% tem tempo de atuagéo no cargo/funcéo de
coordenacao/supervisao, entre 1 e 4 anos. Os resultados encontrados na
pesquisa survey mostraram que as competéncias gerenciais que apresentaram
0S maiores gaps/lacunas e, portanto, apresentaram os maiores indices de
prioridades de capacitagéo, foram: trabalho sob presséo, gestado de conflitos e

administragao do tempo.
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Para essas 3 competéncias gerenciais diagnosticadas com os maiores gaps
de competéncias, foram propostas 3 trilhas de aprendizagem, alcancando
portanto o quarto objetivo especifico da pesquisa de natureza propositiva. As
trés trilhas propostas apresentam diferentes caminhos para qualificagdo dos
coordenadores/supervisores do HGRS visando reduzir os maiores gaps de

competéncias gerenciais diagnosticados na pesquisa.

Salienta-se que o objetivo da proposicéo de implantagéo de um projeto-piloto
no HGRS é também demonstrar a viabilidade da implantacdo da TA como
ferramenta de capacitacdo na instituicdo, e nao apenas sugerir meios de reduzir
as lacunas de competéncias. Assim, a avaliacdo das TA propostas para 0s
gestores do HGRS, feita no ambito do grupo focal, evidenciou o potencial dessa
ferramenta de aprendizagem como uma estratégia de capacitacdo moderna e
eficiente, que auxilia o desenvolvimento de diferentes conhecimentos,
habilidades e atitudes relevantes para o aprimoramento do desempenho
profissional no ambiente de trabalho e para o autodesenvolvimento dos

servidores.

O quinto e ultimo objetivo especifico de natureza propositiva, foi cumprido
mediante a proposicdo de uma tecnologia de gestdo da capacitacdo por
competéncias baseada em TA, materializada na forma de protétipo de uma
plataforma digital institucional a ser implantada, via um projeto-piloto, no sistema
de intranet do HGRS. Replicavel para outros hospitais publicos, essa tecnologia
de gestdo podera contribuir para difundir a gestdo da capacitacdo por
competéncias na éarea da saude publica no Estado da Bahia e
consequentemente melhorar a qualidade dos servigos prestados pelos hospitais

publicos.

Intitulado “Sistema de Gestéo de Capacitacdo por Competéncias do HGRS”
o prototipo da plataforma apresenta uma versao simplificada de uma tecnologia
gue tem potencial para contribuir com a gestao da capacitacéo no hospital, além
de permitir que cada servidor tenha acesso em um sO lugar as seguintes
funcionalidades: o seu perfil, os resultados do processo de mapeamento de suas

competéncias, o seu PDI, as trilhas de aprendizagem disponiveis para ele, além

106



de acompanhar o seu progresso através da disponibilizacdo da avaliacdo de

desempenho.

Assim sendo, conclui-se que o objetivo geral proposto foi alcancado e espera-
se que a aplicabilidade do trabalho possa auxiliar o HGRS no processo de
capacitacdo dos seus servidores, ampliando as oportunidades de aprendizagem
e aprimorando a qualidade dos servigos prestados a sociedade. Destaca-se a
importancia do comprometimento da alta gestéao e de todos os servidores quanto
ao desenvolvimento profissional no HGRS, em fung&o da sua relevancia para o
funcionamento da instituicdo como um todo. Isto posto, sugere-se que um
resumo executivo com os resultados e potenciais beneficios do projeto-piloto
proposto por esta dissertacdo seja apresentado, brevemente, para a alta
administracdo e para um maior niumero possivel de servidores do HGRS,

visando legitimizar institucionalmente a referida proposta.

Espera-se que esta pesquisa possa contribuir para o aprimoramento dos
processos de capacitacdo do HGRS e para a adesao a gestédo por competéncias,
através de trilhas de aprendizagem, como também para a evolucdo do setor
tradicional de RH para uma gestao estratégica de pessoas.

Convém salientar que apesar de ser focada nos servidores ocupantes de
cargos de coordenacdo e supervisdo do HGRS, a tecnologia de gestdo de
capacitacdo proposta por esta dissertacdo pode ser replicada para todos os
servidores do referido hospital como também para os demais hospitais publico
baianos, através da sensibilizacdo da superintendéncia de RH da SESAB, tendo
em vista a universalidade da tecnologia de gestdo sugerida e materializada na

forma de uma plataforma digital institucional.

Esta dissertacdo também contribuiu com a literatura sobre a tematica, posto
que atualmente poucos estudos versam sobre a gestdo de capacitacdo de
servidores publicos que trabalham na esfera estadual com base em trilhas de
aprendizagem por competéncias. Dentre as limita¢cdes encontradas, destaca-se
a presenca de poucas informagdes nos documentos institucionais do HGRS
sobre orientacdo estratégica e as competéncias necessarias ao bom exercicio

dos cargos/fungdes. A existéncia de restricbes orgcamentarias no servi¢o publico
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também representou um desafio para a definicdo dos objetos de aprendizagem,
ja que muitas opcbes validas para as TA demandavam recursos financeiros

incompativeis com esse contexto.

Para os proximos estudos nessa tematica, sugere-se a ampliacdo das TA
para as demais competéncias jA mapeadas, e 0 mapeamento de novas
competéncias relevantes, criando um mapa de oportunidades de aprendizagem,
que deve ser atualizado periodicamente pelo HGRS. Também sugere-se a
replicacdo da pesquisa para outros hospitais publicos baianos, contribuindo
assim para a difusao da tecnologia de gestédo de capacitacado por competéncias
baseada em TA para outras unidades de saude publica estadual em prol da

melhoria da qualidade dos servicos prestados a sociedade.

Por fim, acredita-se que o produto entregue por esta dissertacdo, a
proposi¢do para hospitais publicos baianos de uma tecnologia de gestdo da
capacitacao por competéncias baseada em TA, esta aderente ao que se espera
de uma Tecnologia de Gestéo Social (TGS), requisito demandado pelo Curso de
Mestrado Interdisciplinar e Profissional em Desenvolvimento e Gestdo Social da
Escola de Administracdo da UFBA, em que o presente estudo esta inserido.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(TCLE)

Titulo da Pesquisa: COMPETENCIAS GERENCIAIS EM HOSPITAL PUBLICO
NA BAHIA: GESTAO DA CAPACITACAO POR COMPETENCIAS COM BASE
EM TRILHAS DE APRENDIZAGEM

Pesquisador Responsavel: Alan dos Santos Almeida

Eu, ,
abaixo-assinado, fui convidado e concordei em participar da pesquisa em
epigrafe e que tem por objetivo geral propor uma tecnologia de gestdo da
capacitacdo por competéncias, para desenvolvimento de competéncias
gerenciais baseada em Trilhas de Aprendizagem no Hospital Geral Roberto
Santos (HGRS), localizado Rua Direta do Saboeiro s/n, Cabula, em Salvador,
Bahia, replicavel para outros hospitais publicos baianos.

Estou ciente que:

)] essa pesquisa foi apresentada ao Curso de Mestrado Interdisciplinar
e Profissional em Desenvolvimento e Gestdo Social do Programa de
Desenvolvimento e Gestdo Social da Escola de Administracdo da
Universidade Federal da Bahia como requisito parcial a obtencdo do
grau de Mestre em Desenvolvimento e Gestdo Social de Alan dos
Santos Almeida e é orientado pela Profa. Dra. Grace Kelly Marques
Rodrigues e co-orientado pela Profa. Dra. Daniela Campos Bahia
Moscon;

i) todas as informacfes coletadas neste estudo s&o estritamente
confidenciais. A identificacdo de todos os participantes da pesquisa e
da organizacao pesquisada (Hospital Geral Roberto Santos - HGRS)
sera preservada. Mediante essa condicao, os resultados da pesquisa
poderdo ser publicados em artigos cientificos e divulgados em
congressos e/ou semindrios, sempre preservando a identidade dos
envolvidos;

iii) todas as informacdes coletadas nesta pesquisa estardo guardadas por
5(cinco) anos, seguindo os protocolos padrdo de seguranca da
informagao, na sede da Escola de Administracdo da Universidade
Federal da Bahia, localizada na Avenida Reitor Miguel Calmon s/n
Vale do Canela, Salvador — BA;

iv) a minha participagdo nédo é obrigatoria e se dara de maneira voluntaria,
em um primeiro momento, mediante a resposta a um questionario para
mapear as competéncias possuidas pelos gestores do HGRS e
identificar 0os gaps entre as competéncias necessarias e as
competéncias possuidas por esses gestores hospitalares e caso
aceite, sera convidado posteriormente, para participar de um grupo
focal para discutir e avaliar a tecnologia de gestéo da capacitagao por
competéncias a ser proposta ao HGRS, baseada em trilhas de
aprendizagem;
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Vi)

Vi)

viii)

Xi)

a qualgquer momento eu poderei desistir de participar e retirar meu
consentimento e que a minha recusa nao trara nenhum prejuizo em
minha relacdo com o(a) pesquisador(a) ou com a organizacao
pesquisada;

os procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem as diretrizes da
Resolucdo n° 466/2012 da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa,
que regulamenta a pesquisa envolvendo seres humanos quanto a
autonomia, a beneficéncia, a n&o maleficéncia e a justica,
assegurando os direitos dos participantes. Sdo observados também
as especialidades éticas das pesquisas de interesse estratégico para
o Sistema Unico de Saude (SUS) conforme a Resolucido CONEP
580/18 e as orientacbes para pesquisas nas areas de ciéncias
humanas e sociais, conforme Resolu¢do CONEP 510/16;

a pesquisa apresenta como beneficios: i) melhoria das competéncias
dos gestores de saude da unidade hospitalar HGRS, contribuindo
assim para mudancas sociais relacionadas a melhoria na prestacao
do servi¢co de saude publica na Bahia; ii) melhoria de outros contextos
semelhantes, a partir da replicabilidade da tecnologia de gestdo da
capacitacdo por competéncias aqui proposta em outros hospitais
publicos baianos; iii) melhoria das competéncias, através de
agregacao de novos conhecimentos e aperfeicoando de habilidades e
atitudes, do autor dessa dissertacdo, enquanto coordenador no
HGRS; iv) melhoria da eficiéncia da gestdo de saude publica através
do aperfeicoamento das competéncias dos gestores hospitalares e de
outros profissionais de saude interessados;

como potenciais riscos da pesquisa estdo: i) a possibilidade de
interferéncia na rotina de trabalho dos participantes; ii) a possibilidade
dos participantes se sentirem constrangidos referente aos
dados/informagdes que serdo solicitados; iii) a possibilidade de
vazamento de informacg@es durante o processo de coleta de dados;
para minimizar 0s potenciais riscos, o pesquisador adotara as
seguintes acobes: “i”) respeitar a rotina de trabalho de cada
participante, agendando a aplicacdo do questionario e grupo focal de
acordo com a disponibilidade de horario de cada gestor que participara

da pesquisa; “i") ter uma conversa amigavel, acolhedora,
descontraida e esclarecedora durante a pesquisa, garantindo o estado
de bem-estar do participante; “iii”) adotar todos os protocolos

referentes a seguranca e sigilo das informacfes coletadas durante a
pesquisa;

ao participar desta pesquisa nao terei nenhum tipo de despesa, bem
como nada sera pago pela minha participacdo. Também ndo havera
nenhum beneficio direto e ao término da pesquisa 0s resultados da
mesma serao apresentados;

sempre que quiser, poderei pedir mais informacgdes sobre a pesquisa
através do telefone ou e-mail do pesquisador: (71) 98117-5494,
almeidas.alan@gmail.com ou no Comité de Etica e Pesquisa do
Hospital Geral Roberto Santos — HGRS, localizado na Rua Direita do
Saboeiro, S/N, bairro do Cabula, Salvador - BA, telefone de contato
(71) 3103-8869 / 3117-7519, e-mail cep.hgrs.ba@gmail.com /
hgrs.cep@saude.ba.gov.br;
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Xii) recebi uma coépia desse termo e que terei acesso aos dados
publicados e refor¢co que néo fui submetido (a) a coacéao, inducdo ou
intimidacao.

Declaro que li cuidadosamente as informacdes acima, estou devidamente
informado(a) e esclarecido(a) sobre todos os procedimentos envolvidos e dou o
meu consentimento de forma livre e espontanea para participar desta pesquisa.

Local e data:

Assinatura do (a) participante
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APENDICE B - QUESTIONARIO GESTAO POR COMPETENCIAS NO HGRS

Bloco 1. Caracterizacdo do respondente

1.1 Cargo ou fungéo:

1.2 Qual a sua area de atuacao?

o Assistencial
o Administrativa

1.3 Tempo de servi¢o no cargo atual:

Menos de 1 ano

o

1 ano

anos

anos

4 anos

5 anos ou mais

O O O O O

1.4 Sexo:

o Masculino
o Feminino

1.5 Idade:

Até 30 anos

31 a 40 anos
41 a 50 anos
51 a 60 anos
Acima de 61

O O O O O

1.6 Nivel de Escolaridade (maxima concluida)

Ensino médio/curso técnico
Graduacéao
Especializacdo/MBA
Mestrado

Doutorado

O O O O O
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o Outro

1.7 Formacao/Profissédo

Direito

Saude

O 0O 0O O O O O O O O 0O O o0 o o0 o0 o

Outra

Administracéo
Arquivologia
Ciéncia da Computacao

Enfermagem
Engenharia
Farmacia
Fisioterapia
Fonoaudiologia
Medicina
Nutricdo
Odontologia
Psicologia

Coletiva

Servico Social
Terapia Ocupacional

Bloco 2: Auto percepcgédo das Competéncias Gerenciais

Nesse bloco, vocé respondera as perguntas que visam mapear a sua percepgao
sobre os graus de importancia e de dominio de competéncias gerenciais
relevantes para sua atuacéo no cargo atual.

Assim, com base na sua experiéncia atual, responda as questdes abaixo,
utilizando as seguintes escalas:

Escala l 1 2 3 4 5

Grau de | Nada Pouco Medianamente | Importante | Muito

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
o Ciente
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Item

Descricdo da Competéncia

2.1 ESCALA 1

2.2 ESCALA 2

Importancia
para atuacao

no cargo

Dominio que
vOCcé possui da

competéncia

01

Espirito_de eguipe — Capacidade de

compartilhar e construir coletivamente

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]

02

Administracdo do tempo —

Capacidade de planejar e controlar de
forma consciente a quantidade de

tempo gasto em atividades especificas.

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]

03

Foco no resultado — Capacidade de

demonstrar direcionamento pessoal
para alcancar niveis crescentes de
desempenho individual e

organizacional.

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]

04

Gestdo de conflitos — Capacidade de

agir de forma eficiente e assertiva para
solucionar as divergéncias de opinides
entre pessoas ou equipes, sempre
usando critérios justos e entendidos por

todos.

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]

05

Lideranca — Capacidade de motivar e
influenciar pessoas no cumprimento

dos objetivos.

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]

06

Planejamento — Capacidade de prever

e organizar agdes e processos que vao
acontecer no futuro, aumentando a sua

racionalidade e eficacia.

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]

07

Tomada de decisdo — Capacidade de

agir de forma assertiva com base na
identificagdo do problema, coleta de

informacdes e analise de alternativas.

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]
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Trabalho sob pressao — Capacidade | [1] [2] [3] [4] [5]

08 de produzir frente as cobrancas ou

metas cotidianas.

[1] [2] [3] [4] [3]

2.3 Vocé considera que ha outras competéncias gerenciais necessarias para o

bom exercicio de seu cargo que nao foram listadas acima?

o Sim
o Nao

2.4 Se sim, qual seria essa competéncia gerencial?

2.5 Qual o grau de dominio vocé atribui a essa competéncia gerencial?

o Medianamente importante
o Importante
o Muito importante

2.6 Qual seu grau de dominio dessa competéncia gerencial?

Nao domino

Domino pouco

Domino medianamente
Domino muito

Domino plenamente

0O O O O O

Bloco 3: Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais no HGRS

3.1 Vocé considera que héa estratégias/planos para o desenvolvimento de

competéncias gerenciais no HGRS?

o Sim
o Naéo
o Desconhego
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3.2 Se Sim, vocé considera esse plano para o0 desenvolvimento de

Competéncias Gerenciais no HGRS adequado?

Nada adequado

Pouco adequado
Medianamente adequado
Adequada

Muito adequado

O O O O O

3.3 Caso deseje, justifigue a sua resposta a questdo anterior, comentando as
facilidades e/ou dificuldades para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais no HGRS.

Fonte: Adaptado a partir de Silva (2012) e Ferreira (2019).
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APENDICE C - ROTEIRO GRUPO FOCAL
. INICIO
i. Apresentacéo dos objetivos do grupo focal

ii. Divulgacéo das formas de registro do grupo focal, bem como do anonimato
dos envolvidos e preenchimento do termo de consentimento livre e esclarecido

durante a aplicacao do questionario
v. Apresentacdo da duragéo aproximada do grupo focal.
| PARTE

Objetivo: Debater sobre os gaps ou lacunas de competéncias identificadas nos

gestores pesquisados.
Questoes:

1- O que vocés tém a dizer sobre os gaps de competéncias identificados na
pesquisa no HGRS? Trabalho sob presséo, gestédo de conflitos e administracao

do tempo? Concordam?

2 — De que maneira vocés se sentem corresponsaveis pelo desenvolvimento

profissional de vocés no HGRS?
3 — O ambiente de trabalho no HGRS fomenta/estimula a aprendizagem?
Il PARTE

Obijetivo: Avaliar o uso das trilhas de aprendizagem propostas como estratégia
para reducdo dos gaps das competéncias trabalho sob pressdo, gestdo de
conflitos e administracdo do tempo

Questdes:

1 Quais as estratégias e praticas de capacitacdo vocés consideraram mais
eficazes para reducéo dos gaps das competéncias trabalho sob presséo, gestao

de conflitos e administracdo do tempo? Filmes, videos, cursos online, cursos
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presenciais, palestras, livros em PDF, artigos, workshops no ambiente de

trabalho, dindmicas de grupo?

2 - Se vocés fossem instrutores, que estratégias e ferramentas de aprendizagem
usariam para elaborarem capacitagcbes em trabalho sob presséo, gestédo de
conflitos e administragao do tempo?

3 - Vocés entendem que a utilizacao das trés trilhas de aprendizagem propostas
€ uma boa estratégia para reduzir os gaps de competéncias em trabalho sob

presséo, gestdo de conflitos e administracdo do tempo no HGRS?
I PARTE

Objetivo: Discutir os desafios para a implantacdo de um sistema de gestdo da
capacitacao por competéncias, como um projeto-piloto no HGRS, materializado

na forma de uma plataforma digital institucional.
Questdes:

1- Vocés consideram que a implantacdo de uma plataforma digital institucional
de gestdo de capacitacdo por competéncias, como um projeto-piloto no HGRS,
ampliaria os meios de capacitacdo disponiveis para o desenvolvimento

profissional dos servidores?

2 — Como uma plataforma digital institucional de gestdo de capacitacdo por
competéncias contribuiria para aumentar o estimulo a aprendizagem e tornar os

servidores do HGRS mais corresponsaveis pela aprendizagem?

3 - Quais as dificuldades para a implantacdo de uma plataforma digital
institucional de gestéo de capacitacdo por competéncias, como um projeto-piloto
no HRGS?

ll. CONSIDERACOES FINAIS

i. Solicitacdo de comentarios adicionais, e que ndo estava na pauta do roteiro,

mas que eles gostariam de abordar.

ii. Agradecimentos pela participagao.
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