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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo mapear as competéncias especificas
necessarias aos empregados que atuam na Diretoria de Gestdo de Processos e
Tecnologia da Informacéo da Empresa Brasileira de Servigcos Hospitalares para que
possam prestar um servico de qualidade. Para tanto, foram realizadas andlise
documental, entrevistas semiestruturadas, grupos focais e questionarios para coleta
e validacdo de dados. Ao todo foi possivel identificar 26 competéncias especificas,
sendo que 6 sdo transversais. Os resultados revelaram que, em média, as
competéncias descritas foram consideradas importantes e que 0s empregados
possuem pouco dominio sobre ela. Além disso, foram identificadas as lacunas de
competéncias que necessitam ser desenvolvidas pela implementacédo de acdes de

capacitacao.
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INTRODUCAO

A gestdo baseada em competéncia tem sido apontada como uma alternativa
dos modelos tradicionalmente utilizados pelas organizacbes (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Segundo Carbone et al. (2005), a gestdo por competéncia € um modelo de
gestdo que sugere o alinhamento de esfor¢cos para que as competéncias humanas
possam gerar e sustentar as competéncias organizacionais necessarias para que 0s
objetivos estratégicos da organizacdo sejam alcancados.

S40 as pessoas que atuam como agentes de transformagcdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes, disponibilizando competéncias para as
organizacdes. Logo, o grande investimento das organizacfes sdo as pessoas.

Com base no pressuposto de que o dominio de recursos (ou competéncias)
raros, valiosos e dificeis de ser imitados pela concorréncia confere a organizacéo
certa vantagem competitiva, essa abordagem propfe-se a integrar e orientar
esforcos, sobretudo os relacionados a gestdo de recursos humanos, visando
desenvolver e sustentar com competéncias essenciais a consecucao dos objetivos
organizacionais (PHAHALAD; HAMEL, 1990 apud Brand&o, Guimarédes e Borges-
Andrade, 2002, p.62).

Este artigo descreve o0 mapeamento das competéncias especificas da
Diretoria de Gestdo de Processos e Tecnologia da Informacdo da Empresa

Brasileira de Servicos Hospitalares.

JUSTIFICATIVA

De acordo com a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal
da Administracdo Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional (PNDP),
estabelecido pelo Decreto 5707/2006, as competéncias dos servidores devem estar
alinhadas aos objetivos da instituicdo em que estédo lotados. A EBSERH por ser uma
empresa publica ndo é obrigada a seguir o decreto, mas o Acorddo 3023/2013 —
TCU enfatiza a necessidade de adocao de estratégias, politicas e praticas de gestao
de pessoas voltadas a consecugdo dos objetivos organizacionais, alinhadas as

necessidades da organizacao e contribuindo para o alcance das suas metas. O que
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maximiza o valor do capital humano da organizacdo, que, em Uultima analise,
determina a capacidade de prestacdo de servi¢cos a sociedade. Por isto, a Diretoria
de Gestdo de Pessoas decidiu, diante da experiéncia de outras instituicdes, instituir
a gestdo do desempenho por competéncia na organizacao.

O modelo de gestdo de pessoas por competéncias parte do principio que o
desempenho dos membros de uma organizacdo € reflexo direto de suas
competéncias. Competéncias, por sua vez, tém sido definidas como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes expressas em desempenhos em um
determinado contexto organizacional. Assim, para ser competente, o empregado
deve conhecer o que deve ser feito, como deve ser feito, aléem de ter perfil e
motivacao para agir.

Para que a instituicdo seja capaz de alcancar seus objetivos estratégicos, é
necessario que seus empregados tenham competéncias em niveis condizentes ao
que € esperado deles. A diferenca entre as competéncias ja existentes na instituicao
e as necessarias para a concretizagao de seus objetivos é conhecida como “lacuna”
de competéncias. Quanto maior a lacuna, maior é a dificuldade da organizacéo para
garantir a eficiéncia e eficacia dos servigos prestados ao cidadao.

Para minimizar esta lacuna, a instituicio pode promover acbes de
desenvolvimento para seus empregados. Assim, o Decreto 5707/2006 recomenda
qgque o Plano Anual de Capacitacdo seja desenvolvido considerando as lacunas
identificadas na organizacao.

O mapeamento de competéncias € o método empregado para identificar as
lacunas de competéncias da instituicdo. Durante o mapeamento, sao identificadas
as competéncias que a organizacdo necessita e aquelas ja existentes entre seus
empregados.

Assim, o Plano Anual de Capacitacdo desenvolvido por competéncias
contempla as reais necessidades da organizacdo de acordo com seus objetivos
estratégicos possibilitando a instituicdo tomar decisGes referentes a capacitacdo de
forma racional e detalhada. Em outras palavras, a instituicdo terd condi¢cbes de
selecionar quem necessita de capacitacao e para que fim.

Ele ainda torna mais transparente o processo de capacitacdo da organizacao,
uma vez que deixa publico aos seus colaboradores a necessidade de

desenvolvimento de cada um. Tarefas como levantamento de necessidades de

4



Rita de Cassia Bittencourt de Aradjo Silva

treinamento, avaliacdo e fornecimento de feedbacks poderdo ser conduzidos por
critérios claros e bem estabelecidos.

OBJETIVOS

Mapear as competéncias especificas necessarias aos empregados que atuam
na Diretoria de Gestdo de Processo e Tecnologia da Informacdo da Empresa
Brasileira de Servicos Hospitalares para que possam prestar um servico de

qualidade.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e |dentificar e validar as competéncias especificas pertinentes aos empregados
lotados na area de tecnologia da informacao.

e Avaliar a percepcdo desses empregados quanto ao grau de importancia das
competéncias especificas identificadas.

e Identificar e validar os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho dos empregados da area de TI.

e Construir e aplicar instrumento para identificar as lacunas de competéncias.

GESTAO POR COMPETENCIA: CONCEITOS, APLICACAO E TIPOLOGIA

Isambert-Jamati (1997) esclarece que no fim da ldade Média a expressao
“‘competéncia” pertencia essencialmente a linguagem juridica. Dizia respeito a
faculdade atribuida a uma pessoa ou corte para julgar certas questdes. Por
extensado, o termo veio a designar o reconhecimento social a respeito da capacidade
de alguém se pronunciar sobre um assunto especifico. Mais tarde, passou a ser
utilizado de forma mais genérica, principalmente na linguagem empresarial, para
qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho.

O conceito de competéncias foi estruturado na literatura académica em 1973
por David McClelland. O autor define competéncia como uma caracteristica pessoal

gue propicia desempenho superior. Outro trabalho de relevancia na estruturacéo do
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conceito foi o realizado em 1980 por Richard Boyatzis que, ao caracterizar as
demandas de determinado cargo, sugere acdes ou comportamentos esperados.

Para Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncia € pensado como
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto
desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estdo fundamentados
na inteligéncia e personalidade das pessoas. Em outras palavras, a competéncia é
percebida como estoque de recursos, que o individuo detém.

Dutra (2004) explica que a visdo da competéncia como estoque de recurso foi
ampliada pela literatura francesa através dos estudos de Le Boterf e Zarifian que
associaram o conceito de competéncia a ideia de agregacédo de valor e entrega.

Ja na Administracdo Publica Federal, o conceito de gestdo por competéncia
foi introduzido pela Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal instituida pelo
Decreto n° 5.707, de 23/02/2006. O Decreto apresenta como objetivos da Politica a
melhoria da qualidade, eficiéncia e eficAcia dos servicos publicos prestados a
sociedade através do permanente desenvolvimento dos servidores publicos. Para
isso, as competéncias requeridas dos servidores devem estar alinhadas aos
objetivos institucionais.

Inimeras organiza¢des publicas e privadas tém implantado o modelo de
gestdo baseado em competéncias (Branddo e Guimardes, 2001; Carbone et al.,
2009 apud Costa e Almeida Junior, 2013, p.4). A identificacdo e o desenvolvimento
de competéncia trazem vantagens para os funcionarios e para as organizacées. No
ambito organizacional, percebem-se beneficios nos processos internos, na
qualidade dos produtos e servigos. No individual, a identificacdo de novas aptiddes e
habilidades necessarias a forca de trabalho e o alcance dos objetivos
organizacionais. O desenvolvimento e o aprimoramento das competéncias permite
que os individuos assumam responsabilidades e atribuicdes mais complexas
(Coelho e Fuerth, 2009 apud Costa e Almeida Junior, 2013, p.5).

Branddo e Guimaraes (2001) afirmam que para a gestdo de competéncia se
diferenciar das outras praticas existentes, ela deve ter como objetivo, além da
melhoria do desempenho profissional e organizacional, o desenvolvimento das
pessoas em sentido mais amplo. Ou seja, fazer com que a empresa nado seja
apenas qualificada para competir no mercado, mas que, também, ofereca diversas

oportunidades de crescimento a seus membros. Sé assim a gestdo de competéncia
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apresentaria um valor econémico para a organizacdo e um valor social para o
individuo.

Para que uma organizacao institua a gestdo por competéncia, é necessario
mapear as competéncias. Esse mapeamento tem como objetivo a deteccao do gap,
ou lacunas das competéncias mapeadas (Brandao, 2009; Brand&do e Bahry, 2005;
Carbone, Branddo e Leite, 2005). A lacuna das competéncias é calculada pela
diferenca entre o grau de importancia que o gestor ou a instituicdo atribui a
competéncia e o grau de dominio informado pelo empregado naquela competéncia
(Carbone et al., 2005).

A primeira etapa do mapeamento € a pesquisa documental. Nesta etapa séo
analisados alguns documentos como o planejamento estratégico (misséo, visao e
objetivos) e o regimento interno. Durante o processo de mapeamento, estes
documentos auxiliardo na identificacdo das competéncias relevantes a organizagcao
(Brandéo, 2009).

Para obter as competéncias individuais € preciso analisar o que foi levantado
na pesquisa documental com o material apurado nas entrevistas e grupos focais
(Costa e Almeida Junior, 2013). Segundo Carbone et at. (2005) é necessario
descrever as competéncias profissionais em forma de referenciais de desempenho,
ou seja, as principais atividades executadas em forma de comportamentos, que
sejam passiveis de observacao e descricao.

Estas competéncias, para Branddo e Bahry (2005), devem representar um
comportamento daquilo que o profissional é capaz de fazer, e devem ser descritas
em forma de acdo. Para descrever a competéncia de forma objetiva e clara, é
necessaria a utilizacdo de um verbo somado a um objeto de acéo, seguida de uma
condicdo e um critério.

Branddo e Bahry (2005) explicam que o critério indica um padréo de
qualidade da atividade que aquele trabalhador considera desempenhar competente
e satisfatorio, e a condicdo € a forma ou situacdo em que este comportamento deve
ocorrer.

Carbone et al. (2005) definem competéncias como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios a execucao de determinada

atividade em ambiente organizacional.
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Ainda segundo os autores, o conhecimento corresponde a uma série de
informacdes assimiladas durante a vida pelo individuo, ligadas ao saber. Habilidade
estd relacionada ao como fazer algo ou a capacidade de aplicar e fazer uso
produtivo do conhecimento adquirido. E atitude, por sua vez, € o querer fazer.

De acordo com Durand (2000), essas trés dimensfes da competéncia sao
interdependentes e complementares. O individuo deve conhecer principio ou
técnicas e estar disposto a fazé-lo para demonstrar uma habilidade.

A Figura 1 ilustra o conceito de competéncia sugerido por Durand (1998)
destacando o0 carater de interdependéncia e complementaridade entre
conhecimento, habilidade e atitude, bem como a necessidade de aplicacdo conjunta
das dimensdes.

( Informacio

Saber o que e por que
Jazer

Conhecimentos

AALIDETEN M\
2 Z20FST 2N A

Habilidades ™\ A Atitudes
a - Za ; ———
« Técnica Interesse
+ Destreza Determinacéo
- Saber como fazer Querer fazer

Figura 1: As trés dimensdes da competéncia.
Fonte: Durand (1998), com adaptac¢des.

As competéncias podem ser classificadas de varias formas. A depender da
finalidade e da linha tedrica utilizada, h& distintas tipologias de competéncia ou ainda
nomenclaturas diferentes para caracterizar a mesma tipologia.

Carbone et al (2006) destacam dois niveis de analise das competéncia:
individual e organizacional. O nivel individual refere-se as competéncias de cada
trabalhador ou de equipes pequenas e expressa o que € esperado pela organizacéo

com relacdo ao desempenho de seus colaboradores. Ja o nivel organizacional esta
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relacionado a organizagdo como um todo, trata-se de competéncias que agregam
valor a organizacgao.

As competéncias podem ser classificadas em nivel organizacional em:
competéncias basicas, que sd8o0 as necessarias ao funcionamento de uma
organizacdo; e competéncias essenciais, as quais representam caracteristicas que
diferenciam uma instituicdo das demais (Nisembaum, 2000).

As competéncias podem ser classificadas também, em funcdo da sua
amplitude a que se referem: especificas que caracterizam um determinado grupo de
profissionais (por exemplo, profissionais da area de tecnologia da informacgéo) e
genéricas (também conhecidas como gerais ou transversais) comuns a todos
colaboradores de uma determinada area ou a organizacdo como um todo (Monteiro,
2014).

A identificagdo das competéncias e a avaliacdo das lacunas sao etapas
complementares para o diagnéstico de competéncias. S0 apds descobrir quais as
lacunas dos colaboradores sera possivel esquematizar planos de acdo que
minimizem o0s gaps, considerando quais as competéncias necessitam ser
desenvolvidas e com que prioridade deve acontecer (MPDFT, 2015)

Pela formula proposta por Borges-Andrade e Lima (1983) € possivel calcular
o indice geral de prioridade de capacitacdo a partir da relacao entre a importancia da
competéncia para a atuacdo dos empregados e o dominio que ele julga ter a

respeito dessa competéncia.

Onde:

IP =indice de prioridade

IP=>[1(5-D)]

N D = dominio da competéncia

| = importAncia da competéncia

N = numero de respondentes

A andlise proporcionada com a aplicacdo da formula nos permite estabelecer
a prioridade das necessidades de capacitacdo de cada competéncia, que é
denominada espaco de aprendizagem. O espaco tem relacdo direta com a
prioridade, quanto mais importante a competéncia e menor o dominio, maior sera o

indice de prioridade e, portanto, o espac¢o de aprendizagem (MPDFT, 2015).
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De acordo com Borges-Andrade (1986), existem diversas raz0es para se
avaliar as necessidades de treinamento com base na analise do papel ocupacional,
pois esse tipo de analise aponta para o que é relevante treinar, focaliza sua atencéo
em desempenhos e proporciona aos seus participantes envolvimento com 0s seus
resultados.

O célculo do IP, segundo a férmula, varia entre 0 (menor necessidade de
capacitacdo) e 20 (maior necessidade). Entdo, quanto mais proximo de 20 estiver o
IP maior a necessidade de capacitacdo, maior o espaco de aprendizagem e menor o
grau dos empregados expressar a competéncia no trabalho (MPDFT, 2015).

Quanto mais proximo de O (zero) estiver o IP menor a necessidade de
capacitacdo, menor o espaco de aprendizagem e maior o grau do empregado
expressar a competéncia no trabalho (ibid., p.76)

Conforme Borges-Andrade e Lima (1993) devem ser considerados como
prioridade de necessidade de capacitacao valores acima de 3.

A seguir séo relatadas as caracteristicas da organizacdo estudada, o método

utilizado para realizacdo da pesquisa, bem como os resultados obtidos.

CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO ESTUDADA

A organizacdo objeto deste estudo é a Empresa Brasileira de Servicos
Hospitalares — Ebserh, empresa publica vinculada ao Ministério da Educacéo, criada
pela Lei Federal n° 12.550, de 15 de dezembro de 2011.

A criagdo da Ebserh integra um conjunto de acdes empreendidas pelo
Governo Federal no sentido de recuperar os hospitais vinculados as Universidades
Federais.

Desde 2010, por meio do Programa Nacional de Reestruturacdo dos
Hospitais Universitarios Federais - Rehuf, criado pelo Decreto n° 7.082, foram
adotadas medidas que contemplam a reestruturacdo fisica e tecnoldgica das
unidades, com a modernizagdo do parque tecnoldgico; a revisdo do financiamento
da rede, com aumento progressivo do orcamento destinado as instituicdes; a
melhoria dos processos de gestdo; a recuperacao do quadro de recursos humanos
dos hospitais e 0 aprimoramento das atividades hospitalares vinculadas ao ensino,

pesquisa e extenséo, bem como a assisténcia a saude.
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A empresa passa a ser o 6rgdo do MEC responsavel pela gestdo do
Programa de Reestruturacdo e que, por meio de contrato firmado com as
Universidades Federais atuara no sentido de modernizar a gestdo dos hospitais
universitarios federais, preservando e reforcando o papel estratégico desempenhado
por essas unidades de centros de formacao de profissionais na area da saude e de
prestacdo de assisténcia a saude da populacao integralmente no ambito do Sistema
Unico de Saude (SUS).

Hoje a organizacao é a 42 maior empresa estatal brasileira. Possui uma sede,
localizada em Brasilia, e 39 filiais (hospitais universitarios) com um total de 25.965
empregados. O Brasil possui, ao todo, 50 hospitais universitarios ligados a 35
Instituicbes Federais de Ensino Superior.

A Ebserh em 2016 construiu seu Planejamento Estratégico (ciclo 2017-2021)
utilizando a ferramenta Balanced Scorecard — BSC. Essa metodologia permite a
indissociabilidade do planejamento, gestéo e avaliagéo.

Desde 2014, a organizacdo vem mapeando os processos de trabalho visando
consolidar um modelo de gestdo que garanta o alcance dos objetivos estratégicos,
promovendo a padronizagdo de procedimentos administrativos e assistenciais na
sede e nas filiais, e a melhoria da eficiéncia operacional.

Serd objeto de estudo a Diretoria de Gestdo de Processo e Tecnologia da
Informacao — DGPTI. Essa Diretoria faz parte da estrutura organizacional da sede da
Ebserh que é composta por 6 Diretorias.

A DGPTI é dividida em 3 coordenadorias e 6 servicos. O mapeamento sera
realizado nos servigos. Na Figura 2, encontra-se organograma da Diretoria.

Entdo, partindo dos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico e
das cadeias de valores da Diretoria, procurou-se definir quais as competéncias
especificas os empregados da Diretoria de Gestdo de Processo e Tecnologia da

Informacédo deveriam possuir e que competéncias ja possuiam.
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Assessoria de A Colegiado

Planejamento Gestor
-
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Coordenadoria de
Coordenadoria de Desenvolvimento Coordenadoria de
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Figura 2: Organograma da Diretoria de Gestdo de Processos e Tecnologia da Informagé&o.
Fonte: Site Ebserh, adapatacéo da autora.

METODOLOGIA

Segundo Vergara (2000) é de fundamental importancia para uma pesquisa
empirica que o pesquisador informe o que se pretende investigar e o porqué de tal
pesquisa. Também apresentar conceitos e descrever a populacdo, amostra e
selecéo dos sujeitos dentre outros aspectos relacionados ao desenho da pesquisa.

Portanto, pretende-se descrever a metodologia bem como as técnicas de
pesquisa adotada no mapeamento das competéncias especificas aos profissionais
lotados na DGPTI. Buscando responder as seguintes questdes: quais as
competéncias especificas os empregados lotados na DGPTI devem possuir para
prestar um servico de qualidade; quais sdo as competéncias prioritarias; quais
competéncias apresentam maior lacuna; e quais os conhecimentos, habilidades e
atitudes mais importantes para o desenvolvimento das competéncias.

Para isso realizou-se andlise documental do mapa estratégico da Ebserh
2017-2021, do regimento interno e dos processos de trabalho mapeados que fazem

parte da cadeia de valor da Diretoria.
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Buscou-se com a andlise conhecer a area a ser mapeada, possibilitando
inferir acerca das competéncias preliminares para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Com objetivo de levantar mais informacdes realizou-se entrevista
semiestruturada com o Diretor e os Coordenadores. Buscou-se garantir o anonimato
das declaracdes e a privacidade, valorizar as participacdes, respeitar o ponto de
vista e garantir que as informacfes prestadas ndo seriam utilizadas para outra
finalidade. Todas as entrevistas foram gravadas e as respostas transcritas e
analisadas.

Buscando envolver os empregados no processo de mapeamento, obter
informacdes relevantes sobre o tema e agregar a vivéncia deles no contexto de
trabalho aos resultados apontados na analise documental e nas entrevistas. Foram
instituidos grupos focais em cada servigco com a participacao da chefia e de todos os
empregados que estavam dispostos a contribuir.

A metodologia de grupo focal foi utilizada em dois momentos distintos. A
primeira apds as entrevistas com o0s gestores e depois na etapa de validacdo das
competéncias.

Ao todo foram instituidos 12 grupos focais, 6 grupos na etapa apos as
entrevistas e depois mais 6 grupos na etapa de validacao.

Na primeira rodada dos grupos focais, 35 pessoas participaram dos
encontros. Antes de iniciar os grupos, um moderador se apresentava e solicitava aos
participantes que se apresentassem, eram repassados 0s principais conceitos sobre
0 mapeamento de competéncia, os objetivos e duracdo do encontro. Além disso,
solicitava-se a autorizacdo para gravar o trabalho, garantindo o sigilo, pois o objetivo
da gravacdao era auxiliar na anélise dos dados.

Também esclarecia sobre a importancia dos participantes em emitir opiniées
para enriquecer as competéncias; a ndo existéncia de respostas certas ou erradas; e
gue todas as opinides eram bem-vindas. Isso tudo era para estimular a participacéo
de forma espontanea dos integrantes dos grupos.

As respostas dos grupos foram transcritas e analisadas, e juntando tudo o
que foi obtido de informacdes na pesquisa bibliogréafica, investigacdo documental e
no conteldo das entrevistas se descreveu de forma objetiva e sisteméatica as

competéncias de cada servico.
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Para a descricdo das competéncias procurou-se evitar a utilizagéo de frases
longas ou com varias ideias, bem como expressées ambiguas ou negativas. As
competéncias descritas por servigco foram ordenadas buscando eliminar aquelas que
possuiam duplicidade ou irrelevancia.

Com as competéncias descritas, uma nova reunido com os grupos focais foi
marcada buscando a validagcdo das competéncias. Desta vez, 37 pessoas
participaram dos encontros.

Para enriquecer as competéncias foram realizados dois exercicios com 0s
integrantes do grupo focal: o primeiro envolvia o titulo da competéncia e sua
descricéo e o segundo aprimoramento dos conhecimentos, habilidades e atitudes de
cada competéncia.

Apos compilar os dados discutidos e analisar as respostas, as competéncias
descritas eram submetidas a apreciacdo de 3 membros da equipe que realizam
mapeamento de competéncias na Ebserh, visando aprimorar a descricdo das
competéncias. A partir das contribuicbes, itens referentes a conhecimento,
habilidade e atitudes tiveram a redacdo aprimorada para facilitar a compreensao e
foram reformulados alguns titulos das competéncias a fim de torna-los mais claros e
objetivos.

Chegou-se, entdo, a 23 competéncias especificas sendo 6 competéncias
transversais, isto € comum a mais de um servico da Diretoria.

Apos identificar as competéncias, identificou-se o quadro do estagio de
desenvolvimento em que a Diretoria se encontra com relacdo ao desempenho de
seus integrantes, por meio da medida das lacunas de competéncia.

Para isso, foram elaborados instrumentos denominados Questionario de
Levantamento das Lacunas de Competéncia. Como sdo 6 servicos, com
competéncias transversais e competéncias especificas distintas optou-se por
construir um questionario eletrénico para cada um dos servicos.

O publico alvo do questionéario foram os empregados lotados nos servicos.

No inicio do instrumento havia um texto introdutério com instru¢des de
preenchimento e agradecimento pela colaboracao.

O questionario solicitava que o0s participantes informasse o grau de
importancia da competéncia para a realiza¢do do seu trabalho e o grau de dominio

gue ele possuia sobre a competéncia.
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Nessa parte foram utilizadas duas escalas tipo likert de cinco pontos. A
escala de importancia, que variava de 1 a 5 (nada importante a extremamente
importante) e a escala de dominio, que variava de 1 a 5 (ndo domino a domino
totalmente).

Observou-se durante a fase inicial da coleta de dados que empregados de um
mesmo servi¢co ndo participavam de uma competéncia em virtude das atribuicoes de
seus cargos ou por desempenharem outras atividades dentro da area. Entdo, optou-
se em incluir um item na resposta da pergunta sobre a importancia da competéncia
que era Nao Utilizo (competéncia desnecessaria para realizacdo das minhas
atividades). Ao escolher este item, o participante era encaminhado para as questdes
da proxima competéncia.

Ao avaliar o grau de importancia e dominio da competéncia, o participante iria
escolher no rol de conhecimento, habilidade e atitude, no minimo, trés itens
importantes para a realizagédo do seu trabalho e atribuir o grau de dominio.

SO que antes da aplicacdo dos questionarios, houve uma etapa de validacéo
semantica e do design dos instrumentos com objetivo de identificar possiveis falhas
e soluciona-las antes da disponibilizacdo aos empregados.

Apés a realizacdo dos ajustes encontrados e considerados relevantes, os
links dos questionarios foram encaminhados por e-mail junto com um texto

explicativo sobre os objetivos do questionario e o sigilo das informacdes.

RESULTADOS

Considerando que se trata de um mapeamento de competéncias especificas.
O universo da pesquisa de levantamento das lacunas de competéncias ficou restrito
aos empregados que atuam em cada servico da DGPTI, um total de 39 pessoas. A
taxa de retorno foi de aproximadamente 69,23%.

A maioria dos respondentes é do sexo masculino (77,8%), sendo apenas
22,2% do sexo feminino. 48,15% dos participantes encontravam-se na faixa etaria
de 31 a 40 anos e tinham como nivel de escolaridade curso de pés-graduacao lato
sensu (85,19%). Em relacdo ao tempo de servico, 44,44% tém entre 4 e 5 anos na

instituicao.
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A Tabela 1, a seguir, apresenta as 23 competéncias identificadas como

especificas sendo 6 competéncias transversais.

Tabela 1: Matriz de competéncia dos servi¢cos da Diretoria de Gestéo e
Processos de Tecnologia da Informacéao

COMPETENCIAS TRANSVERSAIS

Gestéo dos bancos de dados: gerir os bancos de dados dos sistemas garantindo a

seguranca e a integridade.

Gestdo da demanda: gerir solicitacbes de tecnologia da informacdo e

comunicacdes buscando atender, de forma agil e precisa, as necessidades da area
demandante.

Gestao de contratos: planejar, gerir e fiscalizar os contratos de modo a atender as

necessidades de solucdes de tecnologia da informac&o e comunicacgdes.

Portais institucionais: criar e manter portais institucionais conforme as solicitacdes

das areas.

Solucdes de sistemas: desenvolver produtos que apoiem a melhoria das atividades

institucionais.

Suporte aos usuarios: prestar suporte aos usuarios viabilizando a melhor utilizacéo

dos sistemas.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Servico de Apoio Estratégico de Processo de Tl

Gestdo da politica de seguranca da informacdo e comunicacdes: gerir a politica de

seguranca da informacdo e comunicacdes orientando o funcionamento da
organizacao e a conduta dos colaboradores.
Apoiar os comités de seguranca da informacdo e tecnologia da informacdo e

comunicacado: apoiar tecnicamente e administrativamente os Comités de Seguranca

da Informagédo e Comunicacoes, e Tecnologia da Informacdo e Comunicagdes.

Avaliacéo de indicadores: avaliar os indicadores estratégicos oriundos das acdes

de planejamento de tecnologia da informacg&o e comunicacdes, dos projetos e das
areas internas.

Servico de Mapeamento e Anélise de Processos
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Levantamento de processos: auxiliar o levantamento da situacao atual (as is) dos

processos de trabalho que sdo executadas na area de negocio, utilizando as
ferramentas de gestéo de processo.

Andlise de processos: analisar os processos de trabalho da area de negocio, com

base nos indicadores e percepc¢éo dos atores envolvidos, utilizando as ferramentas
de gestao de processo.

Levantamento de solucdes: propor solucbes para melhoria dos processos de

negocio, em conjunto com as areas envolvidas, utilizando as ferramentas de gestao
de processos.
Suporte na implementacdo de melhorias: apoiar a é&rea de negoécio na

implementacéo das melhorias, utilizando as ferramentas de gestédo de processos.

Redesenho do processo: elaborar o desenho da situacao futura (to be) com base

nas melhorias priorizadas durante as fases de analise de processo e levantamento
de solugdes.

Disseminacao da gestdo por processo: disseminar a gestdo por processo na Rede

Ebserh, buscando o aprimoramento da gestéo institucional.
Servico de Sistemas de Gestao Corporativa
Garantia_da qualidade: gerir a qualidade dos processos internos buscando a

eficiéncia no desenvolvimento de sistemas.

Servico de Sistemas Hospitalares

Sistema AGHU: realizar a implantacdo dos médulos do AGHU, de maneira precisa,
na Rede Ebserh.

Servig¢o Orientado as Solucdes

Gestdo dos servicos de telecomunicacdes: gerir 0s servigos de telecomunicacoes

de forma a permitir exceléncia nas comunicacdes internas e externas.

Gestéo do backup: gerir as cépias de seguranca dos sistemas e diretérios, a fim de

evitar falhas e perdas de dados.
Servic¢o Orientado aos Usuarios

Gestao dos sistemas operacionais: gerir os sistemas operacionais da Rede Ebserh

de modo a garantir 0s acessos aos servicos e sistemas de tecnologia da
informagao e comunicagao.

Gestdo de infraestrutura da rede: gerir a estrutura da Rede Ebserh de modo a

garantir a execucdo e acessos aos servicos de tecnologia da informagéo e
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comunicacoes.

Gestdo da infraestrutura de TI: gerir a infraestrutura de Tl da Ebserh,
sistematicamente e tempestivamente, garantindo o seu funcionamento.

Gestdo da infraestrutura de seguranca: gerir a infraestrutura de seguranca

mantendo o funcionamento e a seguranca da rede e sistemas da Ebserh.

A Figura 4 apresenta um histograma das médias das percepcdes sobre a
importdncia das competéncias conforme as respostas dos empregados ao

questionario.

Figura 4 - Frequéncia das percepgdes média sobre a importancia das
competéncias.
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m Percepgédo média dos respondentes quanto a importancia da competéncia

Foi extraida a média aritmética de cada competéncia, a fim de verificar o grau
de importancia atribuido pelos entrevistados as competéncias descritas. 96% das 23
competéncias avaliadas obtiveram média superior a 3 (ponto médio da escala) na
amostra pesquisada. Apenas a competéncia Portais Institucionais obteve média de
2,88.
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57% das competéncias alcangcaram médias superiores a 4,5, o que pode ser,
na percepcdo dos respondentes, um indicativo da essencialidade das competéncias
a prestacao de um servico de qualidade, uma vez que o ponto maximo da escala era
5 (extremamente importante).

A média geral de importancia das competéncias, por parte dos empregados
foi 4,32 (muito importante).

A Figura 5 apresenta um histograma das médias das percepc¢des sobre o

dominio das competéncias conforme as respostas dos empregados ao questionario.

Figura 5 - Frequéncia das percepg¢des média sobre o dominio das
competéncias.
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m Percepgéo média dos respondentes quanto ao dominio da competéncia

Também foi extraida a média aritmética a fim de verificar o grau de dominio.
56,52% das competéncias avaliadas obtiveram média superior a 3 (ponto médio da
escala). O restante, 43,48% das competéncias, foram indicadas pelos empregados
com grau abaixo de 3.

A média geral de dominio das competéncias, por parte dos empregados foi

2,92 (domino pouco com tendéncia para domino moderadamente).
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Comparando com os dados das Figuras 4 e 5, podemos observar que a maior
parte das competéncias foram consideradas importantes para a execucdo dos
trabalhos na Diretoria. Entretanto, os empregados s6 dominam um pouco mais da
metade das competéncias.

A Figura 6 apresenta um grafico com os espacos de aprendizagem de cada
competéncia e o nivel de internalizagdo das competéncias pelos respondentes dos

guestionarios (desenvolvimento da competéncia).

Figura 6 - Diagnostico das Competéncias Especificas
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Visto que temos um percentual elevado de competéncias com grau acima de
3 e um percentual um pouco abaixo da média com dominio inferior a 3. Ao aplicar a
férmula do indice geral de prioridade de capacitacdo observaram-se altos valores
variando entre 13 (espaco de aprendizagem de 65%) na competéncia Disseminagao
da Gestdo por Processos a 5 (espaco de aprendizagem de 25%) na competéncia
Avaliacdo de Indicadores. Logo, todas as 23 competéncias especificas foram
consideradas prioritarias para acfes de capacitacao.

Tomando como referéncia a investigacdo documental, o conteldo das
entrevistas e dos grupos focais, de forma geral, foi possivel identificar e validar 113
itens de conhecimentos, 42 de habilidades e 38 de atitudes distintos necessarios ao
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desempenho dos empregados da DGPTI. Esclarece-se que um mesmo
conhecimento, habilidade ou atitude pode fazer parte do rol de itens de mais de uma
competéncia.

Devido ao grande namero de itens, optou-se por descrever no presente artigo
apenas os conhecimentos, habilidades e atitudes das 3 competéncias que possuem
maior espaco de aprendizagem.

As 3 competéncias com maior espaco de aprendizagem sédo do Servico de
Mapeamento e Andlise de Processos.

Foi extraida a média aritmética de cada conhecimento, habilidade e atitude,
de cada uma das 3 competéncia, a fim de verificar o grau de dominio.

No que se refere aos resultados, da competéncia Disseminacdo da Gestao
por Processo, pode-se observar, na Tabela 2, a média do dominio dos itens
referentes aos conhecimentos, habilidade e atitudes que os empregados afirmaram

possulir.

Tabela 2: Conhecimentos, habilidades e atitudes da competéncia
Disseminacgédo da Gestao por Processo.

CONHECIMENTOS MEDIA DO DOMINIO
Gestao hospitalar 1,00
Saulde publica 1,50
Ensino e Pesquisa 1,50
Técnicas de expressao verbal e corporal 1,67
NocOes de disseminacao de informacao 2,00
Principios da administracédo publica 2,33
Gestao de processos de negdcio 2,67
Gestao de projetos 3,00
Do funcionamento e estrutura da empresa 3,50

HABILIDADES MEDIA DO DOMINIO
Falar em publico 1,75
Gerir conflitos 2,00
Comunicar-se com clareza 2,50
Saber negociar 2,50
Transmitir uma boa imagem 2,67
Compatrtilhar conhecimentos 3,00

ATITUDES MEDIA DO DOMINIO
Manter-se atualizado 2,00
Ter seguranca 3,00
Responsabilidade 4,00
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Postura ética 4,00
Aprender com 0s erros 4,00
Proatividade 4,00
Empatia 4,00
Ter autocontrole 4,00
Respeito 4,00
Saber receber criticas 4,00
Ter postura profissional 4,00
Respeitar a opinido dos outros 4,00
Ser tolerante 4,00

Todos os conhecimentos, habilidades e atitudes foram mencionados pelos
empregados como importante para realizacdo do seu trabalho. J& que cada
entrevistado deveria escolher dentro o rol de itens pelo menos 3 conhecimentos,
habilidades e atitudes importantes para realizacdo do trabalho e atribuir um grau de
dominio.

Os empregados afirmaram possuir menos dominio (médias inferiores a 3) em
77,78% dos itens referente aos conhecimentos.

Na dimenséo habilidade, os empregados afirmaram possuir menos dominio
em 83,33% dos itens referente aos conhecimentos.

Finalmente, na categoria atitudes, apenas um item, corresponde a 7,69%, foi
o citado como aquele que os empregados dominam menos.

No que se refere aos resultados, da competéncia Redesenho do Processo,
pode-se observar, na Tabela 3, a média do dominio dos itens referentes aos

conhecimentos, habilidade e atitudes que os empregados afirmaram possulir.

Tabela 3: Conhecimentos, habilidades e atitudes da competéncia Redesenho
do Processo.

CONHECIMENTOS MEDIA DO DOMINIO
BSC 1,50
Saulde publica 2,00
Gestado hospitalar 2,00
Indicadores 2,00
Gestéo de processos de negdcio 2,75
Principios da administrac@o publica 3,00
Plataforma moodle 3,00
Gestéo por resultado 3,00
Gestéo de projetos 3,50
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HABILIDADES MEDIA DO DOMINIO
Comunicar-se com clareza 2,00
Saber negociar 2,00
Conducéo de reunibes/entrevistas 2,00
Visao sistémica 3,00
BPMN (anotacéo) 3,00
Capacidade de sintese 3,00
Ter bom relacionamento interpessoal 3,50
Andlise critica 4,00
Solucao de problemas 4,00
Saber trabalhar em equipe 4,00
Saber trabalhar com prazos 4,00

ATITUDES MEDIA DO DOMINIO
Manter-se atualizado 0,00
Ser detalhista 0,00
Resiliéncia 2,00
Criatividade 2,50
Ser inovador 3,00
Ter autocontrole 3,33
Empatia 3,50
Aprender com 0s erros 3,67
Responsabilidade 4,00
Postura ética 4,00
Comprometimento 4,00
Ser organizado 4,00
Proatividade 4,00
Perseveranca 4,00
Respeito 4,00
Saber receber criticas 4,00

Na categoria conhecimento, os empregados afirmaram possuir menos
dominio em 55,56% dos itens.

Na dimensdo habilidade, os empregados afirmaram possuir menos dominio
em 27,27% dos itens.

Na categoria atitudes, os empregados afirmaram dominar menos 25% dos
itens. Duas atitudes, manter-se atualizado e ser detalhista, ndo foram mencionadas
por nenhum respondente, embora tenham sido identificadas nas entrevistas e
grupos focais.

No que se refere aos resultados, da competéncia Levantamento de Solugdes,
pode-se observar, na Tabela 4, a média do dominio dos itens referentes aos

conhecimentos, habilidade e atitudes que os empregados afirmaram possuir.
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Tabela 4. Conhecimentos, habilidades e atitudes da competéncia
Levantamento de Solucdes.

CONHECIMENTOS MEDIA DO DOMINIO
Design Thinking 1,50
Ferramenta Moodle 2,00
Gestao da Qualidade 2,25

HABILIDADES MEDIA DO DOMINIO
Realizar benchmarking 1,00
Conduzir reunido/entrevista 1,50
Comunicar-se com clareza 2,00
Gerenciar conflitos 2,00
Saber negociar 2,50
Ter bom relacionamento interpessoal 3,00
Analise critica 3,00
Solucao de problemas 3,00
Viséo sistémica 3,00
Estabelecer prioridades 3,00
Saber trabalhar com prazos 3,00
Ferramentas de gestéo de processos 3,00
Capacidade de sintese 3,00
Saber trabalhar em equipe 3,50

ATITUDES MEDIA DO DOMINIO
Comprometimento 0,00
Assertividade 0,00
Persisténcia 0,00
Ser inovador 2,00
Responsabilidade 3,00
Ser critico 3,00
Empatia 3,00
Manter-se atualizado 3,00
Ter autocontrole 3,00
Ser organizado 3,50
Ser detalhista 3,50
Saber receber criticas 3,50
Postura ética 4,00
Proatividade 4,00
Ter autocontrole 4,00
Respeito 4,50

Na categoria conhecimento, os empregados afirmaram possuir menos
dominio em 100% dos itens.
Na dimensdo habilidade, os empregados afirmaram possuir menos dominio

em 35,71% dos itens.
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Na categoria atitude apenas um item, corresponde a 7,69%, foi o citado como
aguele que os empregados dominam menos. Trés atitudes, comprometimento,
assertividade e persisténcia, ndo foram mencionadas por nenhum respondente,
embora tenham sido identificadas nas entrevistas e grupos focais.

Para melhor compreenséo dos resultados obtidos apresentam-se, a seguir, a
tabela 5 com o resumo por competéncia dos conhecimentos, habilidades e atitudes

com menor dominio na percepcéo dos empregados.

Tabela 5: Resumo por competéncia dos conhecimentos, habilidades e atitudes
com menor dominio na percepcao dos empregados.

Disseminacao da

Gestao hospitalar
Saude publica
Ensino e pesquisa
Técnica de expressao
verbal e corporal

Falar em publico
Gerir conflitos
Comunicar-se com

Gest&o por NocGes de disseminag&o clareza Manter-se
: ~ : atualizado
Processo de informagéo Saber negociar
Principio da administragdo | Transmitir uma boa
publica imagem
Gestao de processos de
negocios
, BSC, . Comunicar-se com
Saulde publica clareza
Redesenho do Gestéo hospitalar . Resiliéncia
. Saber negociar o
Processo Indicadores < Criatividade
~ Conducéo de
Gestao de processos de ' .
. reunides/entrevistas
negocio

Levantamento de
Solucoes

Design thinking
Ferramenta moodle
Gestao da qualidade

Realizar
benchmarking
Conduzir
reuniao/entrevista
Comunicar-se com
clareza
Gerenciar conflitos
Saber negociar

Ser inovador

De acordo com resultados, séo estes os conteudos a serem desenvolvidos
em cada competéncia para melhorar o desempenho dos empregados, da Diretoria e,

consequentemente, da organizacao.
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CONSIDERACOES FINAIS

O atual desafio das organizacfes € desenvolver modelos de gestdo capazes
de lhes garantirem a competitividade como um diferencial. Nessa perspectiva, a
Gestdo de Competéncias € fundamental para as organiza¢des, permitindo
compatibilizar os objetivos pessoais com 0s da empresa, otimizando 0S processos e
alinhando as competéncias as metas da organizacdo. Segundo Brandao e
Guimaraes (2001), as organizacdes passaram a atribuir maior relevancia a Gestao
Estratégica, principalmente no que diz respeito ao desenvolvimento de
competéncias profissionais, como instrumento capaz de propiciar vantagens
competitivas para si mesmas.

Um servico publico moderno requer servidores com conhecimentos,
habilidades e atitudes compativeis com as fungcbes que exercem, bem como com
cargos que possam vir a ocupar. As competéncias agregam valor a organizacao, e
determinam o resultado e, portanto, devem ser continuamente aprimoradas e
desenvolvidas.

A gestao por competéncias tem por fim o aprendizado e o desenvolvimento
das competéncias indispensaveis ao atingimento dos objetivos estratégicos da
organizagao.

Por meio dos dados coletos observou-se que ha um numero expressivo de
competéncias a serem desenvolvidas pelos empregados da DGPTI. Segundo
Prahalad e Hamel (1990 apud Brandéao, Guimaraes e Borges-Andrade, 2002, p.178),
para crescer no futuro, a empresa precisa desenvolver competéncias no presente.

Cabe as organizacfes ao diagnosticarem necessidades de desenvolvimento
de competéncias, estruturar e implementar acées de capacitacdo profissional, sob a
forma de cursos, palestras, estagios etc., para promover a aprendizagem de seus
empregados. (Sonnentag; Niessen; Ohly; 2004 apud Brandao, 2012, p.85).

Segundo Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006), seja qual for o evento de
capacitacdo, sua adocéo pressupdes um planejamento, no qual séo estabelecidos
objetivos organizacionais, conteudo de ensino, sequéncia de apresentacao,
estratégias e meios didaticos, critérios e instrumento de avaliagdo, entre outros

elementos que tradicionalmente comp&em a macrodidatica de um treinamento.
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Institucionalmente, os resultados desse estudo poderdo contribuir para
nortear o processo de desenvolvimento das competéncias dos empregados do
Servico de Mapeamento de Processos, pelos conhecimentos, habilidades e atitudes
gue os empregados possuem menos dominio.

De forma geral, 0 mapeamento alcangou seus objetivos gerais e estratégicos
ao identificar as competéncias especificas e as lacunas dos empregados da
Diretoria de Gestao de Processos e Tecnologia da Informacéo.

Outras analises podem ser feitas, considerando, por exemplo, o cruzamento
de dados pessoais e profissionais com o dominio de conhecimento, habilidades e
atitudes.

Acredita-se que os resultados obtidos neste estudo possam contribuir para o
aperfeicoamento das politicas de gestdo de pessoas. E podem orientar diversas
acbes como recrutamento e selecdo, desenvolvimento e gestdo do desempenho,
desde que haja aprofundamento por meio de pesquisas complementares.
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