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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa De Pés-Graduac¢io Em Administracao
Universidade Federal De Santa Maria

VALORES NO TRABALHO E COMPETENCIAS DOS
GESTORES EM ORGANIZACOES DE SAUDE:
ESTUDO DE CASO DE UM HOSPITAL PUBLICO FEDERAL

Autor: José Pozzobon
Orientadora: Lucia Rejane Da Rosa Gama Madruga, Dr?.
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 10 de agosto de 2011

Este trabalho de dissertacdo consta de uma investigacdo contendo estudos bibliograficos
sobre o tema valores no trabalho e competéncias gerenciais embasada em instrumento de
pesquisa aplicado a gestores publicos de uma organizacdo hospitalar federal de ensino. O
embasamento tedrico serd trazido das abordagens e entendimentos conceituais das escolas
Americanas, Francesas e Brasileiras buscando enriquecer os estudos sobre valores no
trabalho e a percep¢do de gestores de um hospital publico sobre o conceito de competéncias
gerenciais. A pesquisa parte do pressuposto de que os profissionais interpretam competéncias
de diferentes formas, aumentando a adocdo de diferentes entendimentos com pouca
homogeneidade. Assim busca-se, em primeiro lugar identificar a importincia dos valores
para os gestores no seu ambiente de trabalho e sua percep¢do com relagcdo as competéncias
gerenciais requeridas para a gestdo em organizacdes hospitalares, através da andlise
semantica desta questdo e propor algumas hipdteses sobre as causas e impactos dessas
diferentes interpretacdes para a aplicacdo pratica do conceito. O trabalho é um estudo de caso
contando de uma pesquisa quantitativa com gestores de diferentes niveis de uma organizacao
hospitalar publica federal de ensino superior do Rio Grande do Sul, buscando identificar a
influencia dos valores pessoais no trabalho e quais suas competéncias percebidas e requeridas
na realizacdo de sua atividade como gestor que, se aplicadas, podem trazer melhores
resultados na condugdo dos processos organizacionais. Para isso foi necessario o estudo
sobre os valores no trabalho para verificar influencias ou ndo na formagao de competéncias e
de que modo os mesmos podem influenciam o gestor nos seus processos decisorios.

Palavras chave: Valores, Competéncias e Gestao.



SUMMARY

Dissertation
Graduate Program in Administration
Universidade Federal de Santa Maria

VALUES AT WORK AND RESPONSIBILITIES OF MANAGERS IN HEALTH
ORGANIZATIONS:
CASE STUDY OF A FEDERAL PUBLIC HOSPITAL

Author: José Pozzobon
Advisor: Lucia Rejane Rosa Da Gama Madruga, Dr.
Date and Location of Defense: Santa Maria, August 10, 2011

This dissertation consists of studies containing a bibliographic research on the subject in the
work values and managerial skills grounded in research instrument applied to public
managers of a federal teaching hospital organization. The theoretical framework will be
brought conceptual approaches and understandings of American schools, French and
Brazilian seeking to enrich the studies on work values and perceptions of managers of a
public hospital on the concept of managerial skills. The research assumes that professional
interpreting skills in different ways, increasing the adoption of different understandings with
little uniformity. Thus we seek to first identify the importance of values for managers in the
workplace and their perceptions regarding managerial skills required for the management of
hospital organizations, through the semantic analysis of this issue and propose some
hypotheses about the cause and impacts of these different interpretations of the practical
application of the concept. The work is a telling case study of a quantitative research with
managers of different levels of a federal public hospital organization of higher education in
Rio Grande do Sul, seeking to identify the influence of personal values at work and what
their perceived skills and required in the performance of its activity as a manager, if applied,
can bring better results in the management of organizational processes. This required the
study of values influences at work to check whether or not in skills training and how they can
influence managers in their decision — making processes.

Keywords: Values, Skills and Management.
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1 INTRODUCAO

Os sinais da evolucao sdo sentidos a cada dia nas organizac¢des, que buscam enfrentar
os desafios desse novo milénio. Novas tendéncias gerenciais e a modificacdo do estado de
consciéncia dos individuos sdo desvendadas de todas as formas, determinando mudancas nas
percepcoes e interpretacdes das atividades dos profissionais que tratam do gerenciamento dos

processos € das pessoas.

Nas organizacdes voltadas atendimento a saude, cuja missdo proclama o respeito a
vida e um viver melhor e mais digno e que auxiliam a colocar a longevidade em num novo
patamar de sonhos e esperangas os valores no trabalho, aliados a ja estabelecida qualidade na

prestacdo dos servicos profissionais, passam a ser o novo e grande desafio gerencial.

A abertura dos mercados, a globalizacido das informagdes, a igualdade competitiva e
outras tantas inovagdes que se apresentam, fazem parte do processo evolutivo das
organizacdes e igualmente afetam os profissionais que dedicam suas atividades em prol da
melhoria dos processos e dos cuidados com o ser humano. Torna-se premente neste novo
cendrio a busca do novo saber, do saber aprender, do novo usar, do novo modo de exigir que

melhora a consciéncia acerca dos direitos e do respeito pelo ser humano (FLEURY, 1987).

Esta € a evolucao do Planeta, do homem e das organizagdes que buscam a cada dia
adaptarem-se a novas tendéncias. Os gestores, por sua vez, inquietam-se diante deste novo
pensar gerencial que oportunizar ao individuo maior participacdo e integracdo a essa nova
organizacdo e a essa nova sociedade. Outros tipos de valores como a preservacdo do meio
ambiente, sustentabilidade do Planeta, formas de gerenciar com responsabilidade vem
ganhando for¢a enaltecendo as pessoas que ajudam a promover essa nova consciéncia no

ambiente organizacional.

Nesse contexto, encontram-se as organizagdes hospitalares, de natureza complexa
desde sua a criagdo e estruturacdo fisica, espacial e organizacional, até a organizacdo dos
seus servicos. Tais organiza¢des apresentam peculiaridades administrativas e gerenciais que

precisam aprimoramentos para atender com maior presteza as necessidades dos clientes de
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saude, dos profissionais e dos novos procedimentos, reelaborados continuamente e

agregados de tecnologia de inovacdo, que tornam cada vez mais elevado o custo e a
manutencdo da saide e dos cidaddos que necessitam destes servicos (SEIXAS e MELO,

2004)

E € nesta organizacdo dotada de pluralidade, de diversidades profissionais e de
multiplicidade de procedimentos que atua o profissional em gestdo dos servigos de satude o
qual carrega consigo os conteuidos tedricos que o auxilia a desenvolver melhor seu trabalho

profissional.

Nas organizagdes hospitalares os principios gerais e bdésicos das teorias
administrativas sdo semelhantes a administracio de qualquer outra organizagcdo. As
diferenciacdes serdo percebidas quando de sua insercio no ambiente profissional onde
estardo as demandas dos clientes e as necessidades sociais que abrangem a comunidade e os
cidaddos. A institui¢do, portanto, exigird dos seus gestores que estejam atentos aos sinais

desta natureza, quase imperceptivel a esse processo evolutivo das organizagdes.

Nesse contexto estd inserido o gestor de instituicdes de saude. Para ele ¢é
imprescindivel o desenvolvimento de habilidades e competéncias que o credenciam a
estabelecer relacdes com tal diversidade de assuntos, problemas, decisdes, processos e
pessoas, que o nomeia como mediador de problemas e conflitos inter-relacionais nos

Pprocessos € com as pessoas.

A contextualizagdo do ambiente de saude leva a questionamentos naturais sobre ano
exercicio da fungdo gerencial. Com relagdo aos valores no trabalho levantam-se
questionamentos sobre a existéncia de um conjunto de valores comuns aos gestores das
instituicdes de saude; e se estes valores no trabalho exercem alguma influéncia sobre as

competéncias nas praticas gerenciais.

Com relagdo as competéncias surgem reflexdes de como as competéncias requeridas
para um cargo podem ser relacionadas com os valores no trabalho em uma institui¢do de

saude; que competéncias sdo mais requeridas aos gestores de instituicdes de sauide; se estas
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competéncias sdo praticadas e percebidas no ambiente de trabalho e como desenvolver

competéncias para melhor exercer cargos gerenciais.

Este estudo busca identificar os valores no trabalho e as competéncias gerenciais
requeridas aos gestores de instituigdes de saude que possam influenciar seu comportamento.
Formulam-se, assim, alguns questionamentos sobre as competéncias e desempenhos
individuais requeridos para o cargo de gestor e quais sdo os valores no trabalho mais

valorizados pelos gestores.

Diante destes questionamentos elaborou-se a seguinte questao de pesquisa: Quais os
valores no trabalho e as competéncias requeridas aos gestores de uma instituicdo de saude,

publica e federal de ensino?

Para responder a este questionamento formulou-se o objetivo geral e os objetivos

especificos descritos a seguir:

1.1 Objetivo geral

O presente estudo tem por objetivo geral identificar os valores do trabalho e as

competéncias requeridas aos gestores de um hospital publico federal de ensino.

1.2 Objetivos especificos

Caracterizar o perfil dos gestores pesquisados;

Identificar os valores no trabalho mais evidenciados pelos gestores;

Identificar as competéncias percebidas e requeridas para o cargo de gestor;

Analisar as diferencas entre competéncias percebidas e competéncias requeridas;

AR

Verificar se existe relacdo entre valores no trabalho e competéncias requeridas nos
gestores;
6. Analisar se existem diferencas entre valores no trabalho e as competéncias requeridas

de acordo com o tempo de servigo e idade dos gestores.
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1.3 Justificativa

A justificativa deste estudo estd alicercada a questionamentos realizados feitos
durante os estudos académicos deste curso de administracdio como também subsidiar
dirigentes de institui¢des de satide sobre os resultados alcancados. Quando se questiona sobre
os valores no trabalho essenciais para a gestdo de institui¢des de satde t€ém-se dificuldades de
identificar e entender sua influéncias sobre os individuos e se sdo os valores ou as

competéncias que favorecem suas indicacdes e permanéncias para os cargos gerenciais.

O desenvolvimento de um profissional da drea da saide passa obrigatoriamente por
uma abordagem muito mais ampla, multi-pluri-profissional, multifacetada e complexa, que
as vezes inibe a adogdo de seus valores pelo receio de nao ser compreendido pelos demais
individuos integrantes de um mesmo processo. Muitos desses gestores sdo levados a
sublimarem seus préprios valores individuais ou abandonarem sua atividade gerencial nessas

institui¢des de sadde.

A gestao de instituicdes de saide requer um despertar como uma vocagao inerentes a
pessoas idealistas, pacientes e persistentes que buscam o cumprimento de uma missao
pessoal alinhada a missdo organizacional, muitas vezes, resultando num ato de dedicacdo

herdica e abnegada, que por vezes produz um amadurecimento humanistico e cidadao.

A vivéncia do gestor com os demais individuos do contexto hospitalar possibilita-lhe
condicdes de tornar-se um expert na complexa fun¢do de gerenciar pessoas tornando-se, nao

raras vezes, num diplomata para assuntos hospitalares.

Dentro desta perspectiva, este estudo tem a pretensdo de relacionar os valores no
trabalho com as competéncias requeridas para o cargo. Sdo abordagens ainda pouco
investigadas nesta drea de atuacdo, que orientam, intervém e influenciam no comportamento
do gestor no gerenciamento dos processos de uma organizacio de satide. E essencial nos dias
de hoje conhecer os valores do individuo no trabalho e suas competéncias pois, a0 assumir
estas responsabilidades, devem exercé-las ancorados em suas competéncias técnicas
mediadas pelos seus valores pessoais que se incorporam nas suas atitudes e comportamentos

do dia a dia. A disseminacio e a percep¢ao destas competéncias fortalecidas por valores vao
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sendo reconhecidos pelos seus colaboradores podendo influenciar o comportamento dos

individuos, grupos e da propria organizagao.

Por essas razdes esperamos que este estudo contribua para uma maior compreensao
do processo de gestdo principalmente para dirigentes de institui¢des de satde esperando que
aprofundem e fortalecam a discussdo sobre esta temdtica nos diversos ambientes da drea de
saude para acelerar este novo despertar consciente de um processo de gestdo mais humano e

eficaz.

1.4 Etapas do trabalho

Este trabalho estd estruturado da seguinte forma: a primeira parte com a introdugdo do
tema contendo objetivo geral, objetivos especificos e a justificativa para este estudo. A
segunda e a terceira parte consta de um referencial teérico com abordagens e defini¢des de
autores sobre os valores sob diferentes perspectivas analiticas e do estudo sobre as
competéncias gerenciais requeridas para o exercicio de uma funcio de gestor. Na quarta parte
estd detalhada a metodologia a ser empregada neste trabalho. Na quinta parte se apresentam
os resultados e a interpretacdo dos dados da pesquisa e na sexta parte as consideracdes finais

sobre o trabalho realizado.



2 OS GESTORES E AS ORGANIZACOES HOSPITALARES

O hospital € considerado uma instituicao prestadora dos servigos mais importantes da
sociedade por estar relacionado aos momentos mais importantes na vida das pessoas, tais
como nascimento, doenga e morte (LIMA e GONCALVES, 1998). Para Lima-Gongalves e
Aché (1999), o hospital funciona como um solucionador dos problemas médico-assistenciais
da comunidade. Para Feuerwerker e Cecilio (2007), ele € também um equipamento de satide
em processo de redefini¢cdo, pois, no ambito publico e no privado estdo em debate seu papel e
seu lugar na produg¢do do cuidado, em busca de qualidade, integralidade, eficiéncia e controle

de custos.

A organizagdo hospitalar pode ser considerada complexa, pois em sua estrutura ha
muito mais do que setores encarregados de diagndsticos e tratamento de doengas. Nela
também podem ser encontrados outros tipos de organizagdes. Funcionam ali setores que
poderiam desenvolver-se isoladamente fora dela como farmécia, lavanderia, restaurante,
rouparia, manuten¢do que juntas auxiliam a atividade médica (LIMA-GONCALVES e
ACHE, 1999).

Além dos problemas estruturais, hd também os de recursos humanos, que para
Bulamarqui e Keller (2004), reside no fato de apresentar um corpo clinico composto por
médicos funciondrios e médicos docentes sendo que os médicos docentes ndo possuem fortes
vinculos com o hospital situagdo que, para os autores, leva ao ndo compromisso em
minimizar custos nos procedimentos médicos que maximizem o desempenho financeiro do

hospital.

Alves e Brito (2004) ainda ressaltam que a predominincia médica nos cargos
gerenciais dos hospitais € uma caracteristica preservada historicamente. Porém, Costa e
Chaves (2004) constatam uma tendéncia para diminui¢do do poder total na mdo do médico
havendo participacdo cada vez maior de profissionais ligados as dreas sociais e econdmicas

que estdo dando um enfoque mais empresarial a estas institui¢des de saide.
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Lima e Gongalves (2002) ressaltam que a visdo do hospital como empresa exige

um desprendimento do amadorismo e da improvisacdo da gestdo para assumir a postura de
profissionalismo integral, onde exista a figura de um gestor profissional principalmente nas

areas administrativa e financeira.

A nova realidade nessas organizacdes de saude passa a exigir um novo perfil
profissional com gestdo focada no gerenciamento estratégico, na visdo global e em
perspectiva de longo prazo, pois entende que o papel do profissional em administraciao
hospitalar requer uma postura voltada a preocupag¢do com a dimensdo humana presente na
organizacdo e nos relacionamentos interpessoais do dia-a-dia do trabalho. Além disso,
configura-se a necessidade da busca por aperfeicoamento para lidar com as contingéncias

apresentadas (ALVES e BRITO, 2004; SEIXAS e MELO, 2004).

As organizagdes hospitalares sdo reconhecidas por apresentarem maior complexidade
em razdo de suas caracteristicas peculiares e funcionar muito com equipes multiprofissionais
com elevado grau de competéncia para dar assisténcia ao cliente de saide utilizando cada vez
mais tecnologias de ultima geracdo favorecendo, inclusive, para as priticas de ensino-

aprendizagem dos hospitais publicos (AZEVEDO, 1993).

Brito e Ferreira (2006) ressaltam que a gestdo hospitalar exige muito conhecimento e
base de informagdes nos atos de tomada de decisdo em dreas técnicas, para oferecerem
servicos de qualidade aos clientes que 14 se hospedam. Também enfatizam a necessidade dos
hospitais investirem em tecnologia, tecnologia de informacdo, otimizacdo de custos,
especializagdo do corpo técnico-administrativo permanente nas dreas de auditoria,
administracdo, financas e teorias organizacionais, incluindo comunicacdo e relacionamento

humano. (BRITO e FERREIRA, 2006).

Alguns autores como Seixas e Mello (2004) comentam que a escassez de
profissionais competentes na administracdo de organizagdes de saude € um dos sérios
problemas que elas vém enfrentando. Ressalta a necessidade de se buscar um profissional
que entenda ndo s6 da drea de saude, mas também de administrar as atividades exigidas que
surgem nesse meio organizacional € de suma importancia. Os mesmos autores acrescentam

que no Brasil, a maioria dos dirigentes nos hospitais ainda sdo médicos, enfermeiras e outros
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profissionais que aprenderam na rotina didria a conduzir o hospital no dia-a-dia e a maioria

desses profissionais, ao ocupar determinados cargos, ndo gostam e ndo entendem das
atividades administrativas. Com isso, o hospital perde um bom técnico e ndo ganha um bom

chefe.

Um hospital ndo funciona somente com a mado de obra especializada de profissionais
de satde. Gerenciar uma organizacio de satde € preocupar-se com um universo de clientes
que abrange seus clientes internos multiprofissionais de satide e os clientes externos que
procuram o hospital em busca de servicos especializados para a prevengio ou tratamento de
suas enfermidades. Uma organizacdo de satde deve voltar-se para o todo, ndo sé para os
profissionais de saide, mas com todos os demais profissionais técnico, administrativos e de
apoio. Desta forma obterd melhores resultados, pois sabe que por meio das pessoas e das
equipes habilitadas e competentes que conseguird alcancar seus objetivos e metas tragadas

(BRITO e FERREIRA, 2006).

Ja Gurgel e Falcao Vieira (2002, p. 330) complementam que:

As organizagdes hospitalares, publicas ou privadas, estdo inseridas num ambiente
complexo e singular que as condiciona a um funcionamento inadequado diante da
l6gica da acumulagdo lucrativa dos mercados, pois, independente de sua natureza,
ambas as condic¢des estdo subordinadas a principios éticos e legais que normatizam o
setor saide e as politicas governamentais, que colocam os hospitais frente a uma
diversidade de interesses divergentes a contemplar.

A Gestdo das organizacdes de saude comecou a apresentar inimeros avangos no
gerenciamento de seus processos, contudo, estd sempre frente a novos desafios importantes a
superar o que leva a formar vinculos mais fortes e duradouros com seus clientes de saude e
com as pessoas internas que prestam estes servicos. Logo, as organizacdes hospitalares
diferem-se muito das demais em relacdo ao modelo de gestdo que adotam pois a gestdode
instituicdes de saide sdo os sistemas de satde estdo entre os mais complexos sistemas
conhecidos na sociedade contemporanea e, os hospitais em particular, sdo considerados como

organizacdes extraordinariamente complexas SANTOS, 1998).
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2.1 A importancia da gestao hospitalar

A administracdo hospitalar € um assunto estudado hd muito tempo e é uma cultura
que se expandiu e estd diretamente relacionada com a histéria dos hospitais e dos
profissionais. No Brasil, raramente se encontra um administrador ocupando o seu cargo, o
que contraria o artigo 2° da Lei 4769, definindo os campos privativos de administracdo, até
mesmo na drea da saude, que desde o principio tem caréncia da atuacdo de um profissional

com habilidades desenvolvidas exatamente para ocupar este cargo (CRA, 2008).

Seixas e Melo (2004, p.19) orientam que:

O Administrador Hospitalar, desejoso em atuar na drea, deve ter perfeito
entendimento do processo de trabalho na prestacio da satde, com uma visdo
integrada de todos os servicos, autonomia e iniciativa para decidir, apoiando-se nos
principios éticos, ter comprometimento com a empresa, saber trabalhar com equipe e
estar disposto a aprender diariamente.

Conforme esses mesmos autores a administragao hospitalar € fruto do sistema que se
expandiu por vdrias partes do mundo, no qual o hospital € visto como uma empresa moderna

e deve contar com a gestdo de administradores contemporaneos.

Santos, (1998, p. 28) ressalta que o Administrador Hospitalar “ndo é um planejador
sistemdtico e reflexivo, mas sim um profissional que executa suas atividades em ritmo
intenso, com as caracteristicas de brevidade, fragmentacdo e variedade”, sendo possivel

afirmar que este € firmemente orientado para a acdo.

O trabalho do administrador na drea gerencial € complexo e multidimensional. Santos
(1998) sumarizou estas habilidades em trés categorias: (i) habilidade conceitual, capacidade
do administrador ver a organizacio como um todo e saber relacionar as suas partes
envolvendo o pensamento gerencial, o processamento das informagdes e as habilidades de
planejamento; (i1) habilidade humana, capacidade do administrador trabalhar com e por meio
de outras pessoas e trabalhar eficiente e eficazmente como um membro da equipe, incluindo
a habilidade para motivar, facilitar, coordenar, liderar, comunicar e resolver conflitos; (iii)
habilidade técnica, a mais importante no nivel operacional da organizagdo, € o entendimento
e o profundo conhecimento do administrador na execucio e no desenvolvimento de tarefas e

atividades especificas, incluindo o dominio de métodos, técnicas e equipamentos envolvidos
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em funcdes especificas, tais como engenharia, manufatura, medicina, enfermagem,

financas, conhecimento especializado, habilidade analitica € o competente uso de ferramentas

técnicas para resolver problemas naquela drea especifica (SANTOS, 1998).

A gestdo hospitalar nas organizacdes de saude também tem por objetivo promover a
integracdo do ensino-servico, visando a reorientacdo da formagdo do profissional,
assegurando uma abordagem integral do processo de saude. Entretanto, Seixas e Melo

(2004), ressaltam que o processo de formagao encontra-se em fase de construgao.

Conforme Santos (1998), é possivel observar a importincia da figura do gestor em
uma organizacdo hospitalar, pois aborda a satude e a prestagdo de servigos, os profissionais de
saude, tanto médicos, quanto enfermeiros e demais profissionais de apoio técnico, estdo
constantemente atendendo e satisfazendo necessidades de clientes como também
promovendo transformac¢do nos processos de geracdo de conhecimentos, ensino e
aprendizagem, normalmente inseridos nestes ambientes, possibilitando o aperfeicoamento de

novos profissionais de satde, para sua instituicao ou para outras co-irmads (SANTOS, 1998).

Mais do que em qualquer outra organizacdo € importante o desenvolvimento das
habilidades e competéncias técnicas, humanas e conceituais dos gestores, para transitar em
todos os niveis da organizagdo as quais variam de importancia em funcdo dos diferentes

niveis de responsabilidade assumidas pelo gestor. (SANTOS, 1998).

Cardoso (2005) descreve que os gerentes, em suas atividades, se envolvem com trés
elementos bdsicos: idéias, coisas e pessoas. O gerenciamento desses trés elementos estd
diretamente relacionado com o pensamento conceitual (do qual o planejamento é uma das

partes) com a administracdo e com a lideranga (CARDOSO, 2005).

As principais diferencas evidenciadas entre os administradores hospitalares e os
gerentes analisados por Mintzberg (1997) é que os administradores hospitalares envolvem-se
em um ndmero expressivamente maior de negociacdo do que os gerentes de outras
organizacdes. Enquanto que 10% (dez por cento) do total de contatos dos Administradores
Hospitalares t€ém sua ocupagdo preenchida com negociacgdes, apenas 1% (um por cento) do

total de contatos dos gerentes de outras organizagdes, estudados pelo autor refere-se a esse
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papel. Portanto, pode-se inferir que uma significativa parte do tempo do gestor hospitalar é

dedicada aos processos de tomada de decisdes e negociagdes (SANTOS, 1998).

Ao estudar o aprendizado gerencial Motta (1997) afirma que o mesmo possui quatro
dimensdes bdsicas, a saber: a cognitiva, a analitica, a comportamental e a habilidade de acao.
A habilidade cognitiva refere-se ao dominio do conhecimento tedrico produzido em
administracdo, desde objetivos e formulagdo de politicas até estruturas, processos e
comportamentos organizacionais; a habilidade analitica é “aprender a identificar e
diagnosticar problemas administrativos decompondo-os em diferentes partes, para re-arrumd-
los na busca de novas solucdes”; desenvolver habilidades comportamentais significa
“adquirir novas maneiras de interagdo humana, dentre padrdes alternativos conhecidos e
validados socialmente” e habilidade de acdo “denota a capacidade de interferir
intencionalmente no sistema organizacional, ou seja, a capacidade de transformar
conhecimentos e alternativas comportamentais em formas efetivas de acdo” (SANTOS, 1998,

p. 48).

Deste modo, se tem a visdao da importancia do administrador na gestdo hospitalar,
também apontado por Seixas e Melo (2004) quando diz que para exercer a funcio de gestor
hospitalar, é necessario “saber coordenar as atividades para se atingir os objetivos; promover
programas de capacitacdo dos profissionais para acompanhar as inovagdes, pois sem
renovacdo o hospital ird declinar e morrer e promover estimulos a motivacdo dos

profissionais para que trabalhem com entusiasmo” (SEIXAS e MELO, 2004, p18).

O estudo em pauta trds para a reflexdo e pesquisa questdes sobre a importincia da
gestdo hospitalar voltada para as competéncias profissionais. No entanto € importante
salientar sobre outras varidveis significativas e intervenientes, que norteiam o
comportamento e as decisdes dos gestores de instituicdes de saude, que passam a ser
percebidas no desenvolvimento de suas atividades como um conjunto de valores individuais
refletidos em seu trabalho e comecam a fazer parte do seu comportamento em todos os
processos decisorios e de negociacdo, dando-lhes um perfil diferenciado de profissional de
saude, muito requisitado, mas ainda muito pouco reconhecidos. Este gestor diferencia-se dos
demais pela sua entrega e dedicacdo em tempo integral, disposto a grandes desafios e

dedicando-se com afinco as atividades que traduzam suas competéncias, valores pessoais e
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no trabalho que o caracteriza e o diferencia como um administrador hospitalar (SEIXAS e

MELO, 2004).

Investigar o perfil desses gestores de satide e quais competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) ele deve desenvolver € fator determinante para a satde, subsisténcia e
competitividade do hospital e para alcancar bons resultados. Esse profissional precisa ter o
perfeito entendimento do processo de trabalho na drea da satude, com uma visdo integrada de
todos os servicos, autonomia e iniciativa para decidir, apoiando-se em valores e principios
éticos comprometidos com a organizacdo de saude, e saber trabalhar em equipe disposto a

aprender e mudar constantemente.

Por isso € importante conhecer valores no trabalho e as competéncias requeridas no
desenvolvimento das atividades gerenciais, pois sdo questdes para serem mais bem
exploradas no campo da gestdo hospitalar a fim de trazer contribui¢des ao escopo de acdo do

gestor.



3 VALORES E COMPETENCIAS

Neste capitulo sdo abordadas teorias, conceitos e pospostas de escalas referentes aos
temas valores em geral, valores no trabalho, valores individuais e competéncias requeridas.
Contempla autores que se dedicaram a estudar e a compreender um pouco mais sobre essas
abordagens trazendo contribui¢des para este estudo proposto e para todas as pessoas

interessadas em compreender sobre os temas estudados.

3.1 Os valores sob diferentes perspectivas analiticas

Os valores no trabalho e nas organizacdes ndo surgem inesperadamente; sao
construidos e lapidados gradativamente, alicercados na vida familiar, na convivéncia
humana, no ambiente de trabalho, nas institui¢des de ensino, nas manifestagdes culturais, nos
movimentos e organizacdes locais e vao sendo reconstruidos e modificados na medida em
que os individuos, as organizagdes e a sociedade vao tratando e cultivando esses valores

(ASSENCIO, 2008).

Este € o sentido adotado neste estudo que segundo Holanda (2004), a palavra valor no
contexto etimoldgico deste estudo vai além do lucro da empresa e provém do latim valere,
que significa que tem valor, que tem importancia, algo considerado importante pelo

individuo e, que, portanto, influencia seu comportamento.

Villena (2006) afirma que os valores transcendem o aspecto monetdrio, estdo
presentes no dia-a-dia das organizagdes e afetam seu resultado a despeito de nio serem
considerados nas avaliacdes econdmicas tradicionais. Para Rokeach (1973) valor é uma
crenca duradoura em um modelo especifico de conduta ou estado de existéncia, que é,
pessoalmente, ou socialmente adotado, e que estd embasado em uma conduta preexistente

(ROKEACH).

Os valores podem expressar os sentimentos e o proposito das vidas humanas,

tornando-se muitas vezes a base de suas lutas e dos seus compromissos. Robbins (1999),
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afirma que os valores consistem nas convic¢des que fundamentam as escolhas dos

individuos por um modo de conduta, nas vdrias situagdes da vida, entre diferentes opgdes
possiveis de comportamento, orientando a acdo para o que ele julga ser bom, certo e

desejavel.

Conforme apresentado por Asséncio (2008) os valores representam uma constelagcdo
completa de atitudes, crengas, opinides, esperangas, medos, preconceitos, caréncias, desejos e
aspiracdes de uma pessoa que, juntos, governam como ela se comporta. Schwartz (1992)
identificou os valores bésicos que individuos de todas as culturas reconhecem destacando
como principais, os seguintes:

e  Valores sdo crencas: intrinsecamente ligadas a emogao;

e  Valores é um construto motivacional: referem-se a objetivos desejaveis que as
pessoas se empenham em obter;

e  Valores transcendem situagdes e acdes especificas: sdo objetivos abstratos
(honestidade, obediéncia);

e Valores guiam a selecdo e avaliacdo de agdes, politicas, pessoas e eventos: sdo
padrdes ou critérios de avaliagdo;

e Os valores s@o ordenados por importancia relativa: sdo hierarquizaveis.

Schwartz (1994, p 21), descreve valores como “desejdveis... metas... que operam
como principios que orientam a vida de uma pessoa”. Ja para Mendes e Tamayo (2001, p 39)
valores sdo “principios que guiam a vida da organizacdo”. Por extensdo, eles definiram o
conceito de sistema de valores para o qual os valores sdo priorizados em uma pessoa a partir
da intensidade com que ocorrem e do desejo do individuo. Cada pessoa possui seu sistema
caracteristico de valores, origindrio de experiéncias particulares com os agentes que afetam

suas vidas, como o ambiente cultural, a familia, dentre outros.

Os valores sdo definidos como critérios ou metas que transcendem situagdes
especificas, que sdo ordenados por sua importancia e que servem como principios que guiam
a vida do individuo e constituem o sistema de valores das pessoas. Segundo o autor o sistema
pode estar estruturado em dois niveis: o primeiro se refere a uma estrutura geral e o segundo
as estruturas associadas a contextos especificos da vida como, por exemplo, a familia, o
trabalho ou a religido. A estrutura do sistema de valores geral estd relacionada a todos os
aspectos da vida e, portanto, ¢ mais ampla e abstrata. As estruturas especificas estdo

relacionadas a estrutura geral e sdo a aplicacdo do conceito de valores a situagdes didrias,
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permitindo a compreensao de como os valores estdo relacionados com a tomada de decisdo

concreta (SCHWARTZ, 1999).

Para Porto e Tamayo (2003), os valores tém sido utilizados para explicar as mudangas
da sociedade e o comportamento das pessoas; para julgar acdes, além de diferenciar nagdes e
grupos. Os fildsofos foram os primeiros a se preocupar com essa questdo e, somente a partir
do inicio do século XX, os cientistas sociais se apropriaram do tema e passaram a dar
contribui¢des significativas para a compreensdao do fendmeno. Para os mesmos autores as
medidas dos valores em contextos especificos ndo tém o objetivo de revelar os valores
basicos do individuo, mas de clarificar diferencas entre pessoas e culturas que podem surgir
quando valores sdo expressos em julgamentos e comportamentos especificos. Conhecé-los,
compreender sua complexidade e pratici-los € uma questdo fundamental para uma

organizacdo estar inserida na comunidade no seu entorno.

A luta por um mundo melhor, por uma civilizacdo mais humana, mais democrética e
mais justa tem sido historicamente, buscada e construida pelo homem. Para a boa
convivéncia social as acdes humanas, em face de sentimentos, estimulos sociais ou de
necessidades intimas, requerem bons costumes, boa conduta, segundo os preceitos

socialmente estabelecidos pela sociedade (PORTO e TAMAYO, 2003).

Para Porto e Tamayo(2003) entre os diferentes ambientes de convivio humano, a
familia e a escola tém sido historicamente, as instituicdes mais indicadas ao desenvolvimento
dos valores humanos, buscando seu pleno desenvolvimento e preparo para o exercicio da
cidadania e sua qualificacdo para o mundo do trabalho. Sem um estudo sobre a construcio e
a pratica de valores, ndo se pode esperar que se pratique a cidadania ou que ocorram agdes de

imparcialidade nas organizagdes.

O Quadro 1 sintetiza as principais contribui¢des tedricas desta se¢ao.

Autor(es) Contribui¢des

Rokeach (1973) definiu valor como uma crenga duradoura em um modelo especifico de conduta
ou estado de existéncia, que €, pessoalmente, ou socialmente adotado, e que esta
embasado em uma conduta preexistente

Schwartz (1994) valores como “desejdveis... metas... que operam como principios que orientam a
vida de uma pessoa.
Robbins (1999) valores consistem nas convicgdes que fundamentam as escolhas dos individuos

por um modo de conduta, nas vrias situacdes da vida, entre diferentes opgdes
possiveis de comportamento, orientando a a¢io para o que ele julga ser bom,
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certo e desejdvel.

Schwartz (1999)

valores sdo definidos como critérios ou metas que transcendem situacdes
especificas, que sdo ordenados por sua importancia e que servem como
principios que guiam a vida do individuo e constituem o sistema de valores das
pessoas.

Mendes e Tamayo
(2001)

valores sdo “principios que guiam a vida da organizagao.

Porto e Tamayo (2003)

valores t€m sido utilizados para explicar as mudangas da sociedade e o
comportamento das pessoas; para julgar acdes, além de diferenciar nacdes e
grupos.

Porto e Tamayo (2003)

Conhecé-los, compreender sua complexidade e praticd-los € uma questao
fundamental para uma organizacio estar inserida na comunidade no seu entorno.

Holanda (2004)

a palavra valor no contexto etimoldgico deste estudo vai além do lucro da
empresa e provém do latim valere, que significa que tem valor, que tem
importancia, algo considerado importante pelo individuo e, que, portanto,
influencia seu comportamento.

Villena(2006)

valores transcendem o aspecto monetdrio, estao presentes no dia-a-dia das
organizagdes e afetam seu resultado a despeito de ndo serem considerados nas
avalia¢des econdmicas tradicionais.

Asséncio (2008)

valores representam uma constelagdo completa de atitudes, crencgas, opinides,
esperangas, medos, preconceitos, caréncias, desejos e aspiracdes de uma pessoa
que, juntos, governam como ela se comporta.

Quadro 1 - Contribui¢des tedricas no estudo dos valores
Fonte: Elaborada pelo autor

A proxima se¢do apresenta a construcao tedrica sobre os valores dos individuos.

3.1.1 Valores individuais

Os valores humanos sdo definidos como principios ou crengas, sobre comportamentos

ou estados de existéncia, que transcendem situacdes especificas, que guiam a sele¢do ou a

avaliacio de comportamentos ou eventos e que sdo ordenados por sua importancia

(SCHWARTZ e BILSKY,1987).

Macedo (2005) cita em seu artigo que Rokeach em 1973 preconizava que os valores

sdo crencas duradouras sobre formas especificas de comportamentos sociais ou sobre estados

abstratos de existéncia. Schwartz e Bilsky (1987) identificaram principios motivacionais

basicos subjacentes aos valores individuais e que para compreender esses principios,

chamados de tipos motivacionais dos valores humanos, os mesmos autores elaboraram em

1990 uma teoria que incorpora caracteristicas dos valores definindo-os como metas

individuais que expressam interesses concernentes a um determinado tipo motivacional.
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Essa defini¢do baseou-se em trés componentes considerados basicos e universais na

natureza humana: necessidades bioldgicas, necessidades de interacdo social estdvel e
necessidades de sobrevivéncia dos grupos. Para lidar com a realidade, o individuo deve
reconhecer essas necessidades e aprender respostas apropriadas para sua satisfacdo a qual se
d4 mediante formas especificas, definidas culturalmente. Por meio do desenvolvimento
cognitivo, o individuo torna-se capaz de representar, conscientemente, as necessidades como
valores, enquanto no processo de socializagdo héd a aprendizagem de formas adequadas de

comunica-los (SCHWARTZ, 1994).

A partir da constatacdo de uma lacuna nas pesquisas sobre valores relativos ao
trabalho em 1999, Ros e colaboradores revisam as estruturas sobre valores relativos ao
trabalho presentes na literatura e sugeriram um modelo que se baseava na Teoria de Schwartz

dos Valores Pessoais (PORTO E TAMAYO, 2006).

Porto e Tamayo (2003) descrevem que a verificacdo empirica da Teoria de Schwart
em 1992, se deu por meio de uma pesquisa realizada em 20 paises com amostras de
professores e estudantes. Os 9.140 participantes responderam a Escala de Valores de
Schwartz, composta por 56 valores, que deveriam ser avaliados conforme sua importancia
para o individuo. As amostras de cada pais foram analisadas individualmente para verificar a
presenca da estrutura em cada um deles. Os resultados apontaram para uma estrutura com 10

tipos motivacionais, assim definidos:

a) Poder - Busca da preservagdo de uma posicdo social dentro de um sistema social: ter
prestigio, procurar status social, ter dominio sobre pessoas e sobre informagdes;

b) Auto-Realizacdo - Busca do sucesso pessoal através da demonstracdo de competéncia de
acordo com as regras sociais: ter realizacdo pessoal, mostrar sua competéncias, ser influente,
se realizar como pessoas e como profissional;

¢) Hedonismo - Busca de prazer e gratificacdo para si mesmo: procurar prazer e evitar a dor e
os sofrimentos, ter satisfagdo e bem estar no trabalho;

d) Estimulacdo - Busca de novidade e estimulag¢@o na vida: ter desafios na vida e no trabalho,
explorar, inovar, ter emog¢des fortes na vida e no trabalho, adquirir conhecimentos novos;

e) Autodeterminacdo - Busca de independéncia de pensamento e acdo: ter autonomia, decidir
por si mesmo ou participar de decisdes;

f) Universalismo - Compreensao, tolerancia e protecao do bem-estar de todos na organizagao
e na sociedade e também da natureza;

g) Benevoléncia - Preocupacdo com o bem-estar de pessoas préximas tanto no contexto
familiar, quanto no de relacionamentos;

h) Tradi¢cdo - Respeito, compromisso e aceitacdo dos costumes e idéias de uma cultura ou
religido da sociedade e da organizagdo;

i) Conformismo - Restricdo de agdes e impulsos que podem magoar outros ou violar as
expectativas sociais e normas, controlar impulsos; tendéncias e comportamentos nocivos para
os outros e que transgridem normas e expectativas da sociedade e da organizagao; e
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j) Seguranga - Busca de seguranca, harmonia e estabilidade da sociedade, dos
relacionamentos e do self; integridade pessoal e das pessoas intimas; seguranca no trabalho;
harmonia e estabilidade na sociedade e organizacdo onde trabalha.

Porto e Tamayo (2003) colocam que na teoria de Schwartz ha relagdes dindmicas de
compatibilidade e conflito entre os tipos motivacionais, ou seja, as pessoas tendem a
apresentar alta ou baixa prioridade para certos tipos motivacionais, mutuamente compativeis
com certos dominios motivacionais, do que de forma randomica. Em contrapartida alegam
que a priorizagdo simultanea de alguns dominios incompativeis levaria a conflitos. Dessa
forma, os dez tipos motivacionais podem ser agrupados em duas dimensdes bipolares: a
autotranscedéncia versus autopromogdo e abertura a mudanca versus conservagao;
autotranscendéncia agrupa os tipos motivacionais de universalismo e benevoléncia e enfatiza
a igualdade e preocupagdo com o bem-estar dos outros. Em oposi¢do, a autopromogao agrupa
poder e auto-realizac@o e refere-se a busca de sucesso e dominio sobre os outros. A abertura
a mudanca agrupa hedonismo, estimulagdo e autodeterminacdo e refere-se a busca de
independéncia de pensamento e acdo e favorece a mudanca. Em oposicdo, a conservacao
agrupa tradicdo, conformismo e seguranca e tradicdo, conformismo e seguranca (PORTO e

TAMAYO, 2003).

O Quadro 2 resume e correlaciona os dez tipos de valores com a s dimensoes:

Autotranscedéncia | Autopromocio Abertura a mudanca Conservacio.
Universalismo e | Poder e Auto-realizacdo | Hedonismo, Estimulacdo e | Tradi¢do, Conformismo e
Benevoléncia Autodeterminac¢io Seguranga
Enfatiza: Enfatiza: Enfatiza: Enfatiza:
A igualdade e | Refere-se a busca de | Refere-se a busca de | Tradicdo, Conformismo e
preocupacdo com o | sucesso e dominio sobre | independéncia de | Seguranca
bem-estar dos outros | os outros pensamento e acdo e

favorece a mudanca.

Quadro 2 - Tipos motivacionais por dimensdes bipolares de Schwartz (1992)
Fonte: Elaborada com base em Porto e Tamayo (2003)

A partir dessas necessidades foram identificados dez tipos de valores estabelecendo-
se as metas motivacionais representadas por cada um deles. Para testar a universalidade das
hipéteses formuladas, Schwartz (1992) elaborou um instrumento contendo 56 valores, dos
quais 36 foram retirados da escala de Rokeach (1973), e verificou que na maioria das
amostras foi possivel identificar os dez tipos de valores hipotetizados. Essas relagdes sao

apresentadas de forma resumida na Figura 1.
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FIGURA 1- Modelo tedrico da estrutura circular dos valores de Schwartz (1992)
Fonte: Porto e Tamayo (2003, p 131)

Atualmente, segundo Macedo (2005) a teoria dos tipos motivacionais é amplamente
utilizada nas ciéncias sociais (SAGIV e SCHWARTZ, 2000; SCHWARTZ ¢ BARDI, 2001;
TAMAYO e SCHWARTZ, 1993; TAMAYO, 1994 ¢ 1996). De fato, trata-se de um modelo

bem estruturado e com evidéncias empiricas que dio suporte a varios de seus postulados, de

modo a permitir elaborar,

a priori, relacdes hipotéticas entre os tipos motivacionais, bem

como estabelecer elos entre os valores, as atitudes, as opinides € o comportamento.

O Quadro 3 sintetiza as contribui¢des estudadas no texto sobre valores individuais.

Autor(es)

Contribui¢des sobre valores individuais.

Schwartz e Bilsky (1987)

sdo definidos como principios ou crengas, sobre comportamentos ou estados
de existéncia, que transcendem situagdes especificas, que guiam a selecdo ou a
avaliacdo de comportamentos ou eventos e que sdo ordenados por sua
importancia.

Macedo (2005)

valores sdo crencas duradouras sobre formas especificas de comportamentos
sociais ou sobre estados abstratos de existéncia.

Schwartz e Bilsky (1987)

identificaram principios motivacionais basicos subjacentes aos valores
individuais e que para compreender esses principios, chamados de tipos
motivacionais dos valores humanos, eles elaboraram uma teoria que incorpora
caracteristicas dos valores definindo-os como metas individuais trans-
institucionais que expressam interesses concernentes a um determinado tipo
motivacional.

Quadro 3 — Contribui¢des dos autores sobre valores individuais
Fonte: Elaborada pelo autor.
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3.1.2 Valores no trabalho

O conhecimento e o entendimento dos valores no trabalho por parte dos gestores de
uma organiza¢do contribuem para o estabelecimento de metas e acOes estratégicas. Se a
organizacdo compreender e levar em consideracdo o bem estar e a satisfacio dos
colaboradores na realizacdo de suas atividades possivelmente terdo melhores resultados na

propria organizacao.

A palavra trabalho origina-se do latim tripalium que segundo Albornoz (2002, p 10),
“era um instrumento feito de trés paus agucados, algumas vezes ainda munido de pontas de
ferro, no qual os agricultores bateriam o trigo, as espigas de milho e o linho para rasgi-los e
esfiapa-los”. Tripalium se liga ao verbo do latim vulgar tripaliare, significando “torturar”. A
partir de seu significado inicial, passa-se aos demais significados, como o de esforcar-se,

laborar e obrar (LOCH e CORREIA, 2004).

Na literatura foram encontrados alguns instrumentos com o objetivo de avaliar os
valores relativos ao trabalho. Allport (1969) escrevia em seus estudos que os psiclogos
organizacionais e vocacionais deram grande atencdo a compreensio dos valores relativos ao
trabalho. O objetivo principal era identificar os motivos pelos quais as pessoas trabalhavam,

J& que o desempenho era visto em funcio da habilidade e motivacao do individuo.

Dawis (1992) aponta que, devido ao mau desempenho das medidas nos processos de
selecdo de pessoal, os psic6logos organizacionais abandonaram essa drea de estudo por volta
de 1960 e 1970, deixando-a para os psicOlogos vocacionais. Dawis ressalta também que,
atualmente, hd um retorno dos psicologos organizacionais a esse campo uma vez que para
compreender o comportamento organizacional a énfase nos processos e estruturas
organizacionais tem dado lugar a uma renovada considerag@o aos tipos de pessoas que estao

nas organiza¢des (PORTO e TAMAYO, 2003).

Entre os primeiros e mais utilizados instrumentos desenvolvidos para avaliar os
valores relativos ao trabalho, encontra-se o inventdrio de Super (1957) que buscava

identificar o que levava as pessoas a gostarem ou ndo do seu trabalho e apresenta um
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primeiro modelo com trés principais necessidades que podem ser satisfeitas pelo trabalho,
que sdo as relacdes humanas, o trabalho e o sustento (SIQUEIRA, 2008), descritas a seguir:

1) Necessidades de Relacdes Humanas: Os individuos esperam ser identificados e tratados como
pessoas quando surgem fatores de independéncia, que envolveu autonomia e controle do seu
comportamento e atividades. O tratamento justo correspondendo ao sistema de recompensa de
suas atividades. A interacdo humana propicia ao individuo a evidenciagdo do seu
individualismo e do seu perfil, que podem se tornar relevantes a medida que o mesmo busca
crescimento e status.

2) Necessidade de Trabalho: fator preponderante na dignificagdo do individuo, compde-se na
propria atividade e do contexto de trabalho para representar o contexto onde o individuo
desenvolve seu trabalho dando a oportunidade de manifestacdes de suas expressoes
(habilidades e conhecimentos).

3) Necessidade de Sustento: E a mais basica baseada na Teoria de Maslow, que incluem a
satisfacdo das necessidades primdrias que interferem e indica o padrdo de vida do individuo.
Isso € percebido em relagdo ao valor relativo ao que ele recebe pelas suas entrega a empresa e

também em relagdo aos demais individuos com idénticas necessidades bdsicas e de seguranga.
(SIQUEIRA, 2008)

Embora o inventario de Super (1957) seja citado na literatura de valores laborais ele
causa conflitos perante a satisfacdo com o trabalho, pois, o autor, investiga o nivel de
satisfacdo do individuo com os aspectos do seu trabalho e ndo mais com a importancia dada
as esses aspectos, como fica claro no fator recebimento atual. Por esse estudo do referido
autor pode-se inferir que um individuo pode dar pouca importincia ao contexto de seu
trabalho e estar bastante satisfeito. Este resultado da validacdo do instrumento ndo é

conclusivo o que merece um estudo mais cuidadoso e aprofundado (SIQUEIRA, 2008).

Virios outros estudos e definicdes de valores do trabalho tém sido apresentados.
Todos eles focalizam aquilo que € importante para a pessoa no trabalho ou o que € preferido
e desejado por ela. Algumas defini¢des enfatizam um ou mais aspectos dos valores, dentro da
dimensdo cognitiva motivacional e hierdrquica para cada aspecto da sua vida como, por
exemplo, o trabalho, a religido, o esporte ou a politica e cada individuo apresenta uma
estrutura de valores especifica que estaria relacionada com a estrutura mais abrangente e que
os valores relativos ao trabalho sdo preferéncias em relacdo as recompensas do trabalho

(SAGIE e ELIZUR, 1996).

Porto e Tamayo (2003) descrevem os valores relativos ao trabalho definidos por
Schwartz (1999) em conformidade com a defini¢do de Sagie e Elizur (1996), acrescentando

na definicdo as metas do trabalho. Assim, “os valores relativos ao trabalho se referem a
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metas ou recompensas que as pessoas buscam por meio do trabalho” (PORTO e

TAMAYO, 2003, p 146).

Com base na andlise de contetido da literatura e exame dos itens incluidos nos vérios
estudos, Elezur (1984) utilizou a andlise de facetas para conceituar os valores relativos ao
trabalho, que deveriam ser avaliados por meio de uma escala que varia de "muito importante"
a "muito sem importancia”, permitindo testar hipdteses sobre relacdes entre o modelo
definido e a estrutura dos dados observados (PORTO e TAMAYO, 2003). Estas duas facetas
constituem o espaco conceitual dos valores laborais. A faceta “A”, foi denominada de
Modalidade do Resultado e a faceta “B” de Relagdo com o Desempenho da tarefa.
Posteriormente, Elizur e Sagie (1999) passam a denominar a faceta B de Foco e seus
elementos de Difusos e Focados. Assim a faceta A - Modalidade do Resultado, é composta
por trés elementos: instrumental, afetivo e cognitivo e a Faceta B - Foco, € composta por dois

elementos: recursos ou difuso e recompensa e focado. (SIQUEIRA, 2008, p. 299).

No entanto, Ros, Schwartz e Surkiss (1999), reexaminaram as analises de Elizur
(1984) e concluiram que existe evidencia empirica para a existéncia de um quarto fator
denominado prestigio que corrigiria vdrios problemas na andlise de Elizur. O fator, entdo,
denominado cognitivo por Elizur poderia ser dividido em duas dimensdes: intrinseca e

prestigio (SIQUEIRA, 2008), conforme demonstrado no Quadro 4:

Facetas Elementos Definicao
A- Modalidade do Instrumental Referem-se a resultados do trabalho de natureza material, como
Resultado pagamento, beneficios, condi¢des de trabalho.

Afetivo Refere-se a relacionamentos sociais como relacionamentos com

colegas e chefia,

Cognitivo Refere-se a recompensas psicolégicas do trabalho como interesse,

responsabilidade e independéncia.
B- Relagdo com o Recurso ou Referem-se a recompensa oferecidas antes do desempenho da
desempenho da tarefa difuso tarefa ou ndo condicionadas ao seu resultado, como plano de

ou foco beneficios e condi¢des de trabalho.
Recompensa | Referem-se a resultados oferecidos apds o desempeno da tarefa ou
ou focado em troca do resultado, como reconhecimento, status, progressao e

carreira.

Quadro 4- Facetas dos Valores laborais e seus elementos de Elizur (1984)
Fonte: Siqueira, (2008, p 299)
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No entanto, Ros, Schwartz e Surkiss (1999), reexaminaram as analises de Elizur

(1984) e concluiram que existe evidencia empirica para um quarto fator denominado
prestigio que corrigiria varios problemas na andlise de Elizur. O fator, entdo, denominado
cognitivo por Elizur poderia ser dividido em duas dimensdes: intrinseca e prestigio

(SIQUEIRA, 2008).

Posteriormente, Schwartz (1999) definiu os valores relativos ao trabalho em
conformidade com a defini¢c@o de Sagie e Elizur (1996), acrescentando na defini¢do, as metas
do trabalho. Assim, valores relativos ao trabalho se referem a metas ou recompensas que as

pessoas buscam por meio do trabalho.

Outros autores como Ros, Schwartz e Surkiss (1999) revisam as estruturas sobre
valores laborais presentes na literatura e sugerem um modelo que se baseia na teoria de
valores pessoas de Schwartz (1992) onde definem valores relativos ao trabalho como
principios ou crencas sobre comportamentos ou metas desejdveis, hierarquicamente
organizados, que guiam as avaliagdes sobre os resultados e contexto do trabalho, bem como,
a escolha de alternativas de trabalho, reforcando conceitos anteriormente descritos por Sagie

e Elizur (1996).

Siqueira (2008) comenta que embora tenhamos um considerdvel nimero de pesquisas
em relacdo a valores relativos ao trabalho, faltam modelos tedricos sélidos para compreender
o fendmeno. Ros, ainda em 1999, propds estudo dos valores relativos ao trabalho que se
aproxima a teoria dos valores gerais possibilitando um avango das teorias sobre a estrutura
dos valores relativos ao trabalho e pode ser considerada a teoria que identificou uma estrutura

universal para os valores humanos (SIQUEIRA, 2008).

Se os valores do trabalho sdo expressos em um contexto especifico dos valores gerais,
eles deveriam refletir a mesma estrutura. Essa foi a preocupacao de Ros, Schuwatz e Surkiss
(1999). Eles analisaram a literatura sobre valores do trabalho e observaram a presenca de trés

dos quatro tipos propostos, que sao:

1) Valores intrinsecos, associados a abertura & mudanca, referindo-se a metas obtidas

pelo conteudo do proprio trabalho;
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2) Valores extrinsecos ou materiais, associados a conservacdo, referindo-se a

metas obtidas pelos resultados do trabalho;
3) Valores sociais ou afetivos, associados a auto-transcendéncia, referindo-se a

busca de metas relacionais, de poder e prestigio por meio do trabalho.

Na estrutura de andlise, estaria faltando um tipo motivacional de autopromocio. Os
autores entdo elaboraram um instrumento e validaram-no, sendo que os resultados
corroboraram a estrutura de quatro fatores assim identificados: os valores intrinsecos, 0s
valores extrinsecos ou materiais, os valores sociais ou afetivos e os valores relacionados a
motivagdo e a autopromocgdo. A andlise do instrumento desenvolvido pelos autores indicou a
presenca desses quatro fatores tanto por meio da andlise das distincias minimas (SSA)
quanto da andlise de componentes principais, sendo que os valores extrinsecos estavam em
oposi¢do aos intrinsecos e os valores sociais em oposicdo aos de prestigio (SIQUEIRA,

2008).

Os quatro fatores identificados sao:

1) intrinseco — refere-se as metas obtidas pelo contetddo do préprio trabalho;
2) extrinseco — refere-se as metas obtidas pelo resultados do trabalho;

3) social — refere-se a busca de metas relacionai e

4) prestigio — refere-se a busca de poder e prestigio por meio do trabalho.

A dinamica de incompatibilidade entre valores extrinsecos e intrinsecos, bem como
entre os fatores prestigio e social também foram corroboradas. Os autores concluiram, entao,
ser pertinente o uso da estrutura de valores propostas por Schuwatz (1992) para compreender

os valores do trabalho (SIQUEIRA, 2008).

A partir dessas informacdes, Tamayo e Porto (2003) decidiram desenvolver e validar
no Brasil a Escala de Valores relativos ao Trabalho (EVT) que serd trabalhada neste estudo.
Os mesmos autores também estudaram outra maneira de classificar os valores do trabalho
segundo Rohan (2000) que preconiza que os valores relativos ao trabalho poderiam ser
classificados em pessoais, sociais e culturais. Os valores pessoais relativos ao trabalho sdo os
principios que guiam a vida no trabalho do individuo, enquanto que os valores sociais

relativos ao trabalho se referem a percep¢do do individuo sobre os principios defendidos
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pelas outras pessoas. J4 os valores culturais relativos ao trabalho s@o os principios

endossados e promovidos por um grupo, definidos como os valores compartilhados dos
membros do grupo ou aqueles definidos por lideres ou pessoas significativas (PORTO e

TAMAYO, 2003).

Segundo Siqueira, (2008) o trabalho € um elemento central na identidade social dos
individuos e constitui-se num foro privilegiado para o alcance das metas individuais, pois as
pessoas passam a maior parte do seu tempo no trabalho, onde buscam realizar metas
importantes para cada uma delas. E vital que o individuo perceba quio importante é ambiente
de trabalho para que lhe permita realizar suas metas levando-os a refletir e questionar quais

os motivos que levam as pessoas a trabalhar.

3.1.3 A Escala de Valores no Trabalho de Tamayo e Porto

O trabalho é um elemento fundamental na constitui¢io da identidade social de um
individuo, pois € no ambiente de trabalho que ele passa durante boa parte de sua vida e que
busca realizar seus sonhos, suas metas e seus objetivos de vida. E importante que os
individuos percebam qudo importante ¢ o ambiente onde buscardo realizar parte de suas
metas e quais os motivos que os levam a buscar determinado trabalho (TAMAYO e PORTO,

2008).

As pessoas apresentam uma estrutura de valores com caracteristicas cognitivas,
motivacionais € hierarquizadas, que exercem incentivos motivacionais importantes,
relacionada com os aspectos fundamentais e importantes de sua vida. As caracteristicas
cognitivas sdo explicadas pelo fato de que os valores formam um conjunto de crengas sobre o
que acreditam ser o melhor e desejdvel para si; as motivacionais, porque expressam
necessidades e desejos almejados pelos individuos; e as hierdrquicas, por atribuir um grau de
importancia para cada um deles. Para cada aspecto da sua vida como, por exemplo, o
trabalho, a religido, o esporte ou a politica, os individuos apresentam uma estrutura de
valores especifica que estaria relacionada com a estrutura mais abrangente (TAMAYO e

PORTO, 2003).
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De acordo com Tamayo e Porto (2003) os estudos sobre valores no contexto do

trabalho foram os que mais despertaram o interesse aos estudiosos. Tal interesse pode ser
explicado pela fun¢do social do trabalho como fonte principal de renda, bem como por ser a
base para a participagdo social, para o status social, para a saide, para a vida familiar, dentre
outras questdes. Os valores relativos ao trabalho sdo componentes importantes da realidade
social que influenciam o tipo de trabalho desenhado para as pessoas, a socializagdo para o

trabalho e a forma como as pessoas relacionam o trabalho a outros aspectos da sua vida.

Apesar da importincia que o tema tem recebido na literatura, o
desenvolvimento de escalas para mensurar os valores relativos ao trabalho € critico devido a
falta de modelos tedricos s6lidos que o subsidiam no presente. A maioria das escalas tem
uma base heuristica. Desenvolvimentos tedricos recentes na drea dos valores tém
possibilitado avancar em direcdo a identificacdo de dimensdes universais dos valores e a

sistematizacdo dos trabalhos realizados anteriormente (TAMAYO e PORTO, 2003).

Assim, o conceito de valores no trabalho ficou assim definido: definido por os valores

do trabalho sao:

Principios ou crengas sobre as metas ou recompensas desejdveis, hierarquicamente
organizados, que as pessoas buscam por meio do trabalho e que guiam as suas
avaliacdes sobre os resultados e contexto do trabalho, bem como o seu
comportamento no trabalho e a escolha de alternativas de trabalho (Tamayo e Porto,
2003, p 146).

Desta forma os valores no trabalho apresentam caracteristicas cognitivas por que 0s
valores formam um conjunto de crencas sobre o que ¢é desejavel pelo individuo;
motivacionais por que expressam os desejos dos individuos e hierdrquicas que cada individuo
organiza seus valores de acordo com seus principios e importancia atribuida para cada um
deles. Conhecer os valores relativos ao trabalho nas organizacdes possibilita aos gestores
alinhar objetivos manifestos dos individuos com os objetivos e metas organizacionais
estratégicas promovendo acOes efetivas que também facilitem e promovam o bem estar se de
seus funciondrios o que resultard na melhoria do desempenho e dos resultados (TAMAYO e

PORTO, 2003).

Para o desenvolvimento desta escala de valores no trabalho, os autores realizaram

uma revisao de literatura sobre o tema, buscando instrumentos de pesquisa ja desenvolvidos e
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validados, realizaram entrevistas com trabalhadores brasileiros e aplicaram questiondrios

abertos a estudantes e profissionais quando, entdo construiram a primeira versdo do
instrumento que foi submetida a andlise de juizes e de validacdo semantica (SIQUEIRA,

2008).

Na constru¢do inicial o instrumento de pesquisa continha 71 itens que foram testados
em 402 trabalhadores e submetidos a andlise fatorial exploratéria com rotacdo Promax, onde
se identificaram itens com cargas fatoriais superiores a 0,40 os quais foram retidos

(SIQUEIRA, 2008).

Assim, a Escala de Valores de Trabalho ficou composta por 45 itens agrupados em

quatro fatores, conforme transcritos no Quadro 5, abaixo:

Fatores Definicoes Itens Indices de
precisao
Realizagdo no Busca de prazer, estimulacio e independéncia de 15 0,88
trabalho pensamento e acdo no trabalho
Relacdes Sociais | Busca de relagdes sociais positivas no trabalho e de 12 0,88
contribui¢do para a sociedade por meio de trabalho
Prestigio Busca do exercicio da influencia sobre outras pessoas e do 11 0,87
sucesso no trabalho
Estabilidade Busca de seguranca estabilidade financeira por meio do 7 0,81
trabalho

Quadro 5 - Fatores, defini¢des itens e indices de precisdo da EVT
Fonte: Siqueira (2008, p 302)

Para o desenvolvimento desta EVT Tamayo e Porto (2003) realizaram a definicao dos
quatro fatores:
Fator 1: Realizacao no trabalho;
Fator 2: Relacdes Sociais;
Fator 3: Prestigio e

Fator 4: Estabilidade.

Os valores correspondentes a estes fatores, pode-se observar no Quadro 6.
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financeira por
meio do trabalho

Denominacdes Definicoes Itens | Descriminacio dos Valores
15 10. Ter prazer no que faco
Fator 1: 13. Trabalho interessante
39. Ser feliz com o trabalho que realizo
16. Gostar do que fago
24. Identificar-me com o trabalho
Busca de prazer, 7. Trabalho intelectualmente estimulante
estimulacdo e 30. Realizagdo pessoal
Realizacdo no | independéncia 5. Realizar um trabalho significativo para mim
trabalho de pensamento e 12. Satisfacdo pessoal
acdo no trabalho 14. Crescimento intelectual
44. Trabalho que requer originalidade e criatividade
40. Trabalho variado
4. Realizacdo profissional
41. Aprimorar conhecimentos da minha profissdo
8. Autonomia para estabelecer a forma de realizac¢do do trabalho
12 36. Ajudar os outros
Fator 2: 20. Auxiliar os colegas de trabalho
29. Colaborar para o desenvolvimento da sociedade
3. Combater injustigas sociais
Busca de 19. Ser util para a sociedade
relagdes sociais 28. Ter compromisso social
Relagdes positivas no 45. Colaborar com colegas de trabalho para alcancar as metas de
Sociais trabalho e de trabalho do grupo
contribui¢do 23. Bom relacionamento com colegas de trabalho
para a sociedade 26. Amizades com colegas de trabalho
por meio de 32. Mudar o mundo
trabalho 11. Conhecer pessoas
21. Preservar minha satude
11 42. Obter posicdo de destaque
Fator 3: 25. Supervisionar outras pessoas
33. Ter fama
22. Ter prestigio
Busca do 27. Competir com colegas de trabalho para alcancar as minhas
exercicio da metas profissionais
Prestigio influencia sobre 17. Status no trabalho
outras pessoas e 34. Ter notoriedade
do sucesso no 31. Ter superioridade baseada no éxito do meu trabalho
trabalho 6. Competitividade
15. Seguir a profissdo da familia
38. Enfrentar desafios
7 1. Estabilidade financeira
Fator 4: 43. Ter melhores condi¢des de vida
Busca de 9. Poder me sustentar
Estabilidade seguranga 2. Ser independente financeiramente
estabilidade 18. Ganhar dinheiro

35. Estabilidade no trabalho
37. Suprir necessidades materiais

Quadro 6 - Fatores, Definicoes e Valores da EVT de Tamayo e Porto (2003)
Fonte: Siqueira (2008, p 304).

O Quadro 7 traz as contribui¢des e definicdes dos autores sobre os valores do

trabalho.
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Autores

Contribuicoes

Nord (1988)

Definem valores relativos ao trabalho como estados de existéncia desejados pelas
pessoas e que podem ser alcangados por meio do trabalho.

Sagie e Elizur (1996)

Para cada aspecto da sua vida como, por exemplo, o trabalho, a religido, o esporte
ou a politica, os individuos apresentam uma estrutura de valores especifica que
estaria relacionada com a estrutura mais abrangente.

Rohan (2000)

Classifica os valores do trabalho e preconiza que os valores relativos ao trabalho,
podem ser classificados em pessoais, sociais e culturais sendo que os valores
pessoais relativos ao trabalho sdo os principios que guiam a vida no trabalho do
individuo, enquanto que os valores sociais relativos ao trabalho se referem a
percepg¢do do individuo sobre os principios defendidos pelas outras pessoas.

Tamayo e Porto (2003)

Os valores relativos ao trabalho sdo componentes importantes da realidade social,
que influenciam o tipo de trabalho desenhado para as pessoas, a socializacdo para
o trabalho e a forma como as pessoas relacionam o trabalho a outros aspectos da
sua vida.

Porto e Tamayo (2003)

Valores do trabalho sdo definidos por principios ou crengas sobre metas e
recompensas desejdveis, hierarquicamente organizados, que as pessoas buscam
por meio do trabalho e que guiam as suas avaliagdes sobre os resultados e
contexto do trabalho, bem como seu comportamento no trabalho e a escolha de
alternativa de trabalho.

Porto e Tamayo (2003)

As pessoas apresentam uma estrutura de valores com caracteristicas cognitivas,
motivacionais e hierarquizadas que exercem incentivos motivacionais importantes
e que estdo relacionados com os aspectos fundamentais e importantes de sua vida.
E cognitiva por que os valores formam um conjunto de crencas sobre o que
acreditam ser o melhor e desejdvel para si; motivacionais porque expressam
necessidades e desejos almejados pelos individuos e hierdrquicos por atribuir um

Tamayo e Porto (2008)

grau de importancia para cada um deles.

E importante que os individuos percebam qudo importante é o ambiente onde
buscardo realizar parte de suas metas e quais os motivos que levam os individuos
buscarem o trabalho.

Quadro 7 - Conceitos e contribui¢des dos autores sobre valores no trabalho
Fonte: Extraida dos textos dos autores.

A seguir, serd abordado o tema sobre competéncias requeridas a qual fard parte da

segunda escala do estudo proposto.

3.2 Competéncias

O conceito de competéncia segundo os autores Fleury e Fleury (2001) nao é recente.

Na verdade, trata-se de uma idéia ji concebida anteriormente e re-conceituada e re-

valorizada mas na atualidade em decorréncia de fatores como os processos de reestruturacao

produtiva em curso, a intensificagdo das descontinuidades e imprevisibilidades das situagdes

econdmicas, organizacionais e de mercado e as sensiveis mudancas nas caracteristicas do

mercado de trabalho, resultantes, em especial, dos processos de globalizacdo (KILIMNIK,

2005).
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Conforme Manfredi (1998) diversas definicdes foram atribuidas a expressdo

competéncia individual. A inexisténcia de um consenso quanto a seu conceito, além de
divergéncias de cardter filos6fico e ideoldgico podem, também, ser atribuidas a adogdo da
expressdo com diferentes enfoques, em diferentes dreas do conhecimento. A falta de um
consenso quanto a seu conceito pode estar relacionada as diversas formas de interpretar e
utilizar o termo e o conceito. Porém, autores como Spencer e Spencer (1993), Boyatzis,
(1982) e Mcclelland (1972) j4& comungavam de semelhante conceituagdo definida
inicialmente como uma caracteristica ou conjunto de caracteristicas ou requisitos - saberes,
conhecimentos, aptiddes, habilidades - indicados como condicdo capaz de produzir efeitos de

resultados e/ou solugdo de problemas (KILIMNIK, 2005).

Porém, em nenhum momento da histéria das organizagdes foi tdo significativa a
valorizacdo das competéncias e dos talentos dos individuos no trabalho. Amplia-se a
consciéncia de que para vencer a competitividade frente as atuais transformacgdes, as
empresas necessitam do talento dos individuos. Sdo mudangas intensas e irreversiveis que
trazem reflexdes acerca de quao preparadas estdo as organizagdes para enfrentar os desafios
de impulsionar e de renovar continuamente tanto os recursos tangiveis das organizagdes
quanto os intangiveis, como o capital intelectual que movimenta e diferencia as organizacoes.
De fato, se ha um ponto em relacdo o qual poucos se opdem € que, com o intuito de fazerem
frente as atuais transformagdes do mundo dos negdcios, as empresas tém necessitado de

individuos cada vez mais talentosos e competentes (KILIMNIK, 2005).

A era da informacdo e da automacdo contribuiu sobremaneira para a renovacio da
gestdo e para que as organizagdes entendam as mudangas das atividades humanas. As
pessoas passaram de fornecedoras de mao de obra para contribuidoras no conhecimento nas
organizacdes, com maior diversidade de contribui¢des de modo que cada individuo pode
fornecer e aplicar seu talento de maneira rentdvel para si e para o contexto organizacional. O
grande diferencial das organizagdes de hoje decorre do conjunto de conhecimentos,

habilidades e aplicabilidades disponiveis no capital intelectual dos individuos.
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3.2.1 Conceitos de competéncias

No final da Idade Média o termo competéncia pertencia essencialmente a linguagem
juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a uma pessoa ou a uma institui¢do para apreciar
e julgar certas questdes. Por extensdo, a expressao veio a designar o reconhecimento social
sobre a capacidade de alguém se pronunciar a respeito de determinado assunto e, mais tarde,
passou a ser utilizada também para qualificar o individuo capaz de realizar certo trabalho e

de exercer eficientemente um dado papel (BRANDAO, 2007).

O diciondrio Webster (1981, p. 63) define competéncia como: "qualidade ou estado
de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou
forga para uma determinada tarefa". Essa defini¢do menciona dois pontos principais ligados a

competéncia: conhecimento e tarefa.

Nas ultimas décadas o interesse pelo tema estimulou o debate tedrico e a realizacdo de
estudos organizacionais a respeito de um modelo de gestdo por competéncias. Alguns autores
procuraram criar defini¢des proprias para o termo, chamando a atencdo para seus variados
aspectos; como exemplo, cita-se a competéncia expressa em funcdo do desempenho ou do
comportamento da pessoa no trabalho, enquanto outros autores ddo énfase a elementos que
constituem a competéncia, ou seja, aos conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo

(BRANDAO, 2007).

O Conselho Nacional da Educagdo (2002) no seu Art. 7° da Resolu¢ao CNE/CP n° 3,
define competéncia profissional, como a capacidade pessoal de mobilizar, articular e colocar
em acdo conhecimentos, habilidades, atitudes e valores necessarios para o desempenho
eficiente e eficaz de atividades requeridas pela natureza do trabalho e pelo desenvolvimento
tecnoldgico. Esse conceito se diferencia de algumas defini¢des pela inclusdo do item valores
como elemento separado das atitudes. Alguns autores se referem, também, a

comportamentos, como desempenho expresso, em que a competéncia pode ser realmente

observada (CNE, 2002).

Fleury e Fleury (2001) ja esbocavam um construto sobre o termo competéncia

alicercado em um conjunto de informacdes que gerassem conhecimentos, desenvolvimento
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de habilidades e uma tomada de atitude pelo individuo, que justifiquem seu melhor ou

méaximo desempenho acreditando-se que os melhores desempenhos estdo fundamentados na

inteligéncia e na personalidade das pessoas.

A competéncia neste enfoque passa a ser percebida como estoque de recursos que o
individuo desenvolveu e detém e mesmo que o foco de andlise seja o individuo, a maioria
dos autores americanos sinaliza a importancia de se alinharem as competéncias as
necessidades estabelecidas pelos cargos, ou posi¢des existentes nas organizagdes (FLEURY

e FLEURY, 2001).

Destes constructos elaborados surgem conceitos sobre competéncia profissional que
representam combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, evidenciadas
pelo desempenho profissional, no ambito de determinado contexto ou estratégia
organizacional. Afirmar a competéncia profissional requer o conhecimento do que a compde
e de como aplicd-la. A interpretacdo anténima ndo implica apenas a negacdo dessa
capacidade, mas guarda um sentimento pejorativo e depreciativo, chegando mesmo a
sinalizar que a pessoa nao competente se encontra ou se encontrard brevemente
marginalizada dos circuitos de trabalho e de reconhecimento social (FLEURY e FLEURY,
2001).

O termo competéncia para a drea da administracio tem recebido diversas
interpretagdes. Dutra (2004) define competéncia como a capacidade de uma pessoa em gerar
resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da empresa. Segundo esse mesmo
autor é necessdrio também colocar em pratica aquilo que o individuo utiliza ou produz, ou seja,
mobilizar e aplicar tais qualificacdes em um contexto especifico. Em sintese, € preciso adequar
determinadas caracteristicas e habilidades pessoais e técnicas, tidas como fatores
intervenientes da geracdo de competéncias que poderiam influenciar positivamente no

desempenho das pessoas e propiciar melhores resultados as organizagdes (DUTRA, 2004).

Para facilitar a referéncia sobre o termo competéncia Fleury (2000) define
competéncia como o conjunto dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes - (CHA) de
cada individuo e também um saber responsdvel e reconhecido, que implica em mobilizar,

integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a
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organizacdo e valor social ao individuo. Nesse contexto, as competéncias institucionais

referem-se ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrio ao
funcionamento da organizacdo e as competéncias individuais referem-se ao somatoério de

conhecimentos, habilidades e atitudes que cada pessoa possui (FLEURY, 2000).

Miranda (2006) salienta que a visdo da pessoa sobre si mesma pode influenciar sua
percepcado/avaliacdo com relacdo a prépria competéncia e que a percepgao das pessoas sobre
sua propria competéncia € independente dos resultados reais obtidos em testes de
conhecimento. Esse mesmo autor acrescenta que se uma pessoa nao tem conhecimento
suficiente para avaliar seus resultados, ela, normalmente, os avalia mal, porque lhe faltam
habilidades metacognitivas, que envolvem a habilidade para distinguir o que € correto € o
que ¢ incorreto, para avaliar a performance das outras pessoas, ou seja, as pessoas podem
estar inocentes sobre sua propria competéncia. Sem essa percep¢do, nio se poderia avaliar
corretamente a competéncia de outras pessoas, o que se traduziria em falsa avaliacdo da
prépria competéncia, o que significa que a identificacdo de uma competéncia ndo pode estar
baseada somente na auto-percep¢do do individuo sobre seu préprio trabalho (MIRANDA,

2006).

Com o tempo o termo competéncia foi ampliado para dar suporte aos processos de
avaliacdo de desempenho, mas principalmente para orientar acOes e programas de
desenvolvimento profissional. O desempenho superior, entdo, passa ser analisado com
relacdo ao estoque de qualificacdes que determinadas pessoas apresentam, que pode
desdobrar-se, por vezes, em uma parte chamada soft (tracos de personalidade) e outra
chamada hard (habilidades exigidas para um trabalho especifico), mantendo-se o referencial

do posto de trabalho (DUTRA, 2004).

Dutra (2001) adota o conceito de competéncia reconhecido por outros tedricos que
definem como um conjunto de conhecimentos, habilidades, e atitudes mas acrescenta a
dimensdo entrega (em atos e realizagdes). Segundo ele, o conceito de entrega é equivalente

ao que Fleury e Fleury (2001) chamam de saber agir responsavel e reconhecido.

Carbone (2005) adotou uma defini¢do similar a de autores anteriores como sendo uma

combinagdo sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo desempenho
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profissional inserida em determinado contexto organizacional que agrega valor a pessoas e

organizacoes.

3.2.2 Vertentes conceituais sobre competéncia

O interesse cobre o tema competéncias originou alguns outros conceitos e
interpretacdes permitindo interpretacdes de multiplas maneiras sendo possivel perceber a
existéncia de duas grandes correntes tedricas. A primeira corrente, representada sobretudo
por autores norte-americanos como McClelland, (1973) e Boyatzis (1982), entende a
competéncia como um conjunto de qualificacdes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que

lhe permite realizar determinado trabalho ou lidar com uma dada situagdo (DUTRA, 2004).

A segunda vertente, representada principalmente por autores franceses como Le
Boterf (1999) e Zarifian, (1999) associa a competéncia ndo a um conjunto de atributos da
pessoa, mas sim as suas realizacdes em determinado contexto, ou seja, aquilo que o individuo

produz ou realiza no trabalho (DUTRA, 2004).

Um dos precursores dos estudos sobre competéncia foi McClelland (1973) que
questionava o uso dos testes de aptiddo e de inteligéncia na avaliagdo de estudantes e na
selecdo de candidatos a emprego sob o argumento de que esses testes ndo conseguiam prever
o sucesso em situacOes de vida fora da escola e, em particular, o sucesso profissional, por ndo
haver correlagdo entre o resultado alcangado nesses testes e o desempenho no trabalho. O seu
conceito de competéncias foi desenvolvido em razdo da necessidade apresentada nos
trabalhos de campo na atividade de recrutamento e selecio de pessoas em que se buscava
estabelecer um perfil mais adequado possivel do candidato que fosse condizente com o

exercicio de sua atividade fim (MIRANDA, 2006).

Segundo McClelland (1973) a competéncia é uma caracteristica subjacente a uma
pessoa que € casualmente relacionada com desempenho superior na realiza¢do de uma tarefa
ou em determinada situagdo. Diferenciava assim competéncia de aptiddes: “talento natural da

pessoa, o qual pode vir a ser aprimorada, de habilidades, demonstragdo de um talento



49
particular na priatica e em conhecimentos: 0 que as pessoas precisam saber para

desempenhar uma tarefa” (FLEURY e FLEURY, 2001, p. 185).

Naquela época o mesmo autor McClelland (1973), observou que as medidas de
proficiéncia no trabalho dependiam de vdrios outros fatores como hébitos, valores, interesses
e outros, além da inteligéncia avaliada pelos testes psicolégicos (FLEURY e FLEURY,
2001). A competéncia seria entdo, uma abordagem alternativa de avaliacdo da performance,
em vez dos testes de inteligéncia. Boyatzis em 2004 trazia reflexdes de que uma lideranca
efetiva estava diretamente relacionada a quantidade adquirida de conhecimento.

(MIRANDA, 2006).

Assim podem-se observar as diversas defini¢des que foram atribuidas a expressio
competéncia individuais. A inexisténcia de um consenso quanto a seu conceito, além de
divergéncias de cardter filos6fico e ideoldgico podem, também, ser atribuidas a adogdo da

expressao com diferentes enfoques, em diferentes dreas do conhecimento.

No entendimento do autor norte-americano Boyatzis em 1982 competéncia seria
como um estoque de qualificacOes. Ja autores franceses associavam a competéncia as
realizacdes da pessoa em determinado contexto, entendida ndo apenas como um conjunto de
Conhecimento, Habilidades e Atitudes (CHA), mas também em termos de comportamentos e
realizacoes decorrentes da mobilizacdo e aplicagdo desse conjunto de recursos no trabalho,
numa combinacdo sinérgica dentro de determinado contexto organizacional (MIRANDA,

2006).

Posteriormente Boyatzis em 1982 contribuiu com a estruturacio do conceito de
competéncias demonstrando preocupagdo com questdes inerentes as atividades de
acolhimento do novo funciondrio no novo ambiente de trabalho bem como introduz a
avaliacdo de desempenho das atividades das pessoas no decorrer do processo de
desenvolvimento de suas atividades didrias tornando-se fator balizador de determinados
sistemas de avaliacdo de desempenho baseados em atributos inerentes ao desenvolvimento de

competéncias (DUTRA, 2004). O mesmo autor comenta que para ele € muito importante as
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pessoas conhecerem o seu ambiente de convivéncia para irem percebendo o que realmente

importa para os individuos durante este periodo de trabalho.

Miranda (2007) comenta que uma geréncia efetiva estaria diretamente relacionada a
quantidade adquirida de conhecimento e a eficicia do seu uso para “fazer as coisas
acontecerem” — o que ele chamou de competéncia, caracteristica propria de quem busca
alcancar resultados efetivos na qual estariam incluidas as habilidades cognitivas ou

intelectuais, habilidades intrapessoais e habilidades interpessoais (MIRANDA, 2007, p 72).

Na Europa a discussio a respeito de competéncias, iniciou na Fran¢a na década de 70,
a partir do questionamento do conceito de qualificacdo e do processo de formacio
profissional, principalmente das dreas técnicas. Insatisfeitos com o descompasso que se
observava entre as necessidades do mundo do trabalho, principalmente da industria, os
franceses procuravam aproximar o ensino com as reais necessidades das empresas, visando
aumentar a capacitacdo dos trabalhadores e suas chances de emprego. Buscavam estabelecer
a relacdo entre competéncias e os saberes do individuo, o saber agir na consecucdo de suas
atividades de seu trabalho. O conceito de competéncia passou se expandiu para outras areas,
como das relacOes trabalhistas e na avaliacdo das qualidades necessdrias ao posto de trabalho

originando o Inventdrio de Competéncias (FLEURY e FLEURY, 2001).

Na abordagem francesa o conceito de competéncia estd alicercada na capacidade do
individuo saber mobilizar, combinar recursos pessoais com o meio ambiente ou a faculdade
de usar essa dupla instrumentalizacdo de recursos de maneira pertinente, capaz de integrar
saberes diversos e heterogéneos para utilizd-los na realizacdo de atividades. A 1d6gica de
integracdo do saber, do saber-fazer e dos comportamentos se estabelece em funcdo das
exigéncias da situacdo de trabalho. A competéncia profissional nio reside nos recursos a
mobilizar - conhecimentos, capacidades e outros - mas na prépria mobilizacdo desses

recursos (MIRANDA, 2006).

A passagem do saber para a acdo € uma reconstru¢do, um processo de agregacdo de
valor. A forma sistemdtica das “competéncias mobilizadas” corresponde ao trio “saberes,

saber-fazer, saber-ser”. Além do conhecimento e das competéncias, o desempenho acima da
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média requer o desejo de desenvolver e usar os talentos e esse desejo € dirigido pelos

valores, crengas, motivos e caracteristicas pessoais de cada individuo (MIRANDA, 2004, p

112).

Le Boterf (2003) buscou o entendimento de outros conceitos de competéncias
associadas a idéia de agregacdo de valor ndo em razdo do cargo assumido, mas a partir da
propria pessoa. O mesmo autor contextualiza com muita propriedade o conceito de
competéncia quando diz que:

[...] ‘é saber agir em um contexto de prescri¢gdes abertas, no qual as exigéncias
profissionais deverdo tomar a forma de critérios de orientacdo (que serdo
interpretados e traduzidos) e ndo de procedimentos’. ‘Isso implica diferenciar a
competéncia requerida (descrita em termos de objetivos, missdes, exigéncias
profissionais, condi¢des adequadas e objetivos a atingir, em determinadas condigdes)
e a competéncia real (esquema operatorio ou estrutura geral subjacente a acdo —
disposicao para agir, saber combinatério — ndo pode ser apreendido diretamente, mas

pode ser observado em uma atividade) que € uma equacgdo pessoal’[...].Le Boterf
(2006, p. 65)

Para Le Boterf (2006) saber agir pode ser desenvolvido pela formagdo do individuo
que enriquecerd os seus saberes e o saber-fazer e o treinamento consolidard a faculdade de
mobilizar, de combinar e de transpor. O mesmo autor cita que o querer agir deverd ser
encorajado por desafios claros e compartilhados; pela auto-imagem congruente e positiva;
por um contexto de reconhecimento e de confianga que facilitard assumir riscos € por um
contexto incentivado que dard uma valéncia forte ao desenvolvimento das competéncias e do

profissionalismo.

Na definicdo de competéncia, Zarifian (2001) destaca trés aspectos importantes: (i)a
tomada de iniciativa e de responsabilidade do individuo;(ii) o entendimento pratico das
situacdes que se apdia nos conhecimentos adquiridos e os transforma (iv)e a faculdade de
mobilizar redes de atores em torno das mesmas situagdes, mediante co-responsabilidade e

partilha do que estd em jogo em cada situagdo.

A competéncia deriva do contato entre as trajetorias educacional e profissional do
individuo, de um sem ntumero de fontes de conhecimentos, de especialidades e de
experiéncias, de modo que ser competente € saber encadear solucdes e mesmo saber

improvisar encadeamentos em situacdes em que “se tem a oportunidade de experimentar e
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aprender novas possibilidades de lidar com eles e, portanto, de desenvolver a prépria

competéncia” (RUAS, 2001, p. 249).

Para Fleury e Fleury (2001) a competéncia do individuo ndo € um estado e ndo se
reduz a um conhecimento especifico. Ele situa a competéncia numa encruzilhada, formada
por trés eixos: pela pessoa (sua biografia, socializagdo), pela sua formacdo educacional e pela

sua experiéncia profissional.

Em razdo do interesse despertado pelo tema, encontram-se inimeras interpretagoes do
conceito de competéncia na literatura especializada, a qual converge, contudo, quanto a sua
relevancia para a administracdo de pessoas nas organizacdes modernas. Fleury e Oliveira
(2001) entendem que se trata de “um saber agir responsdvel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor

econdmico a organizagdo e valor social ao individuo” (FLEURY e OLIVEIRA, 2001, p. 21).

De acordo com Ruas (2001), a competéncia, ou a agdo com competéncia, constitui um
conceito muito mais complexo dos estudos iniciados a quatro décadas, que pode ser
analisado sob diferentes perspectivas e estd sujeito a ambigiiidades no qual emergem novos
fatores como valores e envolvimento que agregam maior poder e abrangéncia ao termo

competéncias gerenciais. Para o autor o conceito de competéncia envolve:

Saber encadear solugdes e mesmo saber improvisar encadeamentos. Para que haja
competéncia, € necessario colocar em acdo um repertério de recursos -—
conhecimentos, capacidades cognitivas, relacionais etc. — os quais sdo colocados a
prova em desafios oriundos da concepg¢do de novos projetos, dos problemas mais
complexos, dos incidentes, das panes etc. Nessas situagdes, além de colocar em agdo
os recursos da competéncia, “se tem a oportunidade de experimentar e aprender
novas possibilidades de lidar com eles” e, portanto, de desenvolver a prdpria
competéncia (Ruas, 2001, p 249).

Nos udltimos anos, outra vertente tem se destacado a medida em que se adota uma
perspectiva integradora, buscando definir a competéncia a partir da jun¢do de concepg¢des das
referidas correntes. Esse posicionamento € defendido por Gonczi (1999), para quem a
competéncia tem o cardter de associar atributos pessoais ao contexto em que sdo utilizados,
ou seja, ao ambiente e ao trabalho da pessoa. A competéncia € entendida, entdo, ndo s6 como

um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrios para exercer certa
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atividade, mas também como o desempenho da pessoa em determinado contexto, em

termos de comportamentos adotados no trabalho e realizacdes decorrentes (CARBONE,

2005)

Em estudos do comportamento organizacional, a competéncia € tida, ainda, como um
construto que se manifesta em diferentes niveis de andlise, tendo em vista o pressuposto de
que as organizagdes constituem sistemas multiniveis e seus resultados sdo influenciados por
processos que ocorrem em cada nivel e que interagem entre si, de forma interdependente.
Quando uma pessoa apresenta um despenho muito satisfatorio deduz-se que o mesmo esta
atribuindo o valor maximo de suas competéncias facilitando o processo de influenciacdo e de

mudanca sobre outras pessoas e desenvolvendo a prépria organizagio (BRANDAO, 2007).

Sob outro dngulo a expressao das competéncias do individuo expressas no trabalho
pode ter sofrido influencias dos atributos do préprio individuo, tais como conhecimentos,
habilidades e atitudes de que dispde e entrega; caracteristicas do grupo na qual o clima
organizacional e o suporte ao seu desempenho lhe sdo favoraveis; e da propria organizacao
com sua forte cultura, normas e principios que podem atuar como facilitadores ou restritores

da aplicagcdo de competéncias no trabalho (BRANDAO, 2007).

A Figura 2 ilustra os componentes da competéncia profissional.

INSUMOS DESEMPENHO
I
l Clalor Econdmico
CHA &
Conhecimentos \\
Habilidades c Valr:res, .
Atitudes <+—p omportamentos
Realizagoes/Resultados Vi .
Valor Social

Figura 2 - Competéncia Humana.
Fonte: Brandao (2007)
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A Figura 2 além de sugerir a complementaridade de conhecimentos, habilidades e

atitudes mostra que a aplicacdo desses trés elementos no trabalho gera o desempenho
profissional (GONCZI, 1999). O desempenho, por sua vez, é expresso pelos comportamentos
que a pessoa manifesta e pelas conseqiiéncias desses comportamentos, em termos de
realizacdes ou resultados de forma que o desempenho competente possui valor tanto para a
pessoa que o produz quanto para a organiza¢do em que ela trabalha e para as pessoas que

fazem parte dessa mesma organizacio (BRANDAO, 2007).

A competéncia individual encontra seus limites mas ndo sua negacdo no nivel dos
saberes alcancados pela sociedade, ou pela profissao do individuo, numa época determinada.
As competéncias sdo sempre contextualizadas. Os conhecimentos e o know how ndo
adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam comunicados e utilizados. A rede de
conhecimento em que se insere o individuo € fundamental para que a comunicagdo seja

eficiente e gere a competéncia (FLEURY e FLEURY, 2001).

O modelo apresentado por Fleury e Fleury (2001) apresenta sete competéncias como
fonte de valor para o individuo trazendo incrementos sociais e econdmicos em beneficio do
individuo e da organizacdo o qual estd inserido. A Figura 3 apresenta as sete competéncias

utilizadas no estudo proposto.

Figura 1: Competéencias como Fonte de Valor para o
Individuo e para a Organizacio

: saher agir
kndigiduo saber mobilizar
saber ransferir .
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica
assumir responsabilidades
L o
HH. -____;_.-
social econdmico

™~ Agregar Valor ~

Figura 3 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e organizag¢do
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p 21)
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Para Branddo (2009) a competéncia profissional adquiriu variadas conotagdes nas
ultimas décadas, inserindo-se em contexto de fragmentacdo tedrica e € constituida por
atributos do individuo que sdo: seus conhecimentos, suas habilidades e suas atitudes e associa
atributos pessoais ao contexto em que sdo utilizados, dissociados da acdo. As competéncias
sdo reveladas quando as pessoas agem frente as situagdes profissionais com as quais se
deparam e servem como elo entre as condutas individuais e a estratégia da organizacdo

(BRANDAO, 2009).

Para o mesmo autor competéncias representam combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, no ambito de

determinado contexto ou estratégia organizacional (BRANDAO, 2007).

Os verbos expressos nesta Figura 3, inspirado na obra de Le Boterf (1995) e traduzido

por Fleury e Fleury (2001), propdem algumas defini¢des as quais estio transcritas no Quadro

8 a seguir:
Verbos — (agregacdo de valor) Defini¢do/Significado

Saber agir Saber o que e por que faz.
Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informacdes,
conhecimentos.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos
mentais; saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-se Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se

Saber assumir responsabilidades Ser responsavel assumindo os riscos e conseqiiéncias de suas
acdes e sendo por isso reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negdcio da organizagdo, o seu
ambiente, identificando oportunidades e alternativas

Quadro 8 - Competéncias do profissional
FONTE: Fleury e Fleury (2001, p 22)

Freitas e Branddao (2005) comentam que a competéncia estd associada também a
noc¢do de aprendizagem, uma vez que resulta da aplicagdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes adquiridos pela pessoa em processos de aprendizagem, sejam eles naturais ou
induzidos. Assim, a aprendizagem representaria o processo pelo qual se adquire a

competéncia, enquanto o desempenho da pessoa no trabalho representaria uma expressao de
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suas competéncias, uma manifestacdo do que o individuo aprendeu ao longo de sua vida

(FREITAS; BRANDAO, 2005).

Para o desenvolvimento destas competéncias Fleury e Fleury (2001) apresentam o

processo de aprendizagem no Quadro 9.

Tipo Funcao Como Desenvolver
Conhecimento tedrico. Entendimento. Educacdo forma e
Interpretagdo continuada.

Conhecimentos sobre os
procedimentos.

Saber como proceder. Educacio formal e

experiéncia profissional.

Conhecimento empirico.

Saber como fazer. Experiéncia profissional.

Conhecimento
Social

Saber como comportar-se Experiéncia social e profissional.

Conhecimento cognitivo

informagdo, saber como aprender

Saber como lidar com a Educagdo forma e continuada e

experiéncia social e profissional.

Quadro 9 - Processo de desenvolvimento de competéncias das pessoas nas organizacdes

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p 28)

Para a andlise dos resultados este estudo fez uso da escala de competéncia de Fleury e

Fleury (2001), acrescida de mais um fator denominado “saber comportar-se”, incluido pelo

autor. Tal modelo orientard a discussdo acerca dos comportamentos dos gestores. Assim as

competéncias as serem pesquisadas totalizam oito fatores, conforme mostra Quadro 10, a

seguir:

Fatores de Agregacio de valor de
Fleury e Fleury

Interpretacao

Saber agir

Saber o que e por que faz - Saber julgar, escolher e decidir

Saber mobilizar recursos

Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias

Saber comunicar

Compreender e transmitir informagdes

Saber aprender

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia - rever modelos
mentais - saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-se

Saber empreender e assumir riscos. Comprometer-se

Saber assumir responsabilidades

Ser responsdvel assumindo os riscos e conseqiiéncias de suas
acdes e sendo por isso reconhecido.

Ter visdo estratégica

Conhecer e entender o negdcio da organizagdo, o seu ambiente,
identificando oportunidades e alternativas

Saber comportar-se

Conhecimento social — saber portar-se no ambiente

Quadro 10 - Competéncias profissionais e defini¢des de Fleury e Fleury (2001, p 22)
Fonte: Adaptada pelo autor para atender ao estudo proposto
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A escala geral de Kilimnik (2005) se propde estudar, mensurar e validar

procedimentos e resultados dos constructos “Competéncias Individuais Requeridas”,
“Modernidade Organizacional” e “Satisfacdo no Trabalho”. Adotaram como referenciais
tedricos, a Abordagem de Avaliagdo da Modernidade Organizacional (EBOLI, 1996), o
Modelo das Dimensdes Basicas da Tarefa (HACKMAN e OLDHAM, 1975) e uma revisao

de abordagens anglo-americana e francesa sobre competéncia.

Para o desenvolvimento deste trabalho foi utilizada somente a Escala de
Competéncias Individuais Requeridas de Kilimnik, (2005) validada no referido estudo

conforme explicitada no Quadro 11:

Constructos Indicadores
1. Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias
2. Capacidade de trabalhar em equipes
3. Criatividade
4. Visdo de mundo ampla e global
5. Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizagdo

Competéncias 6. Capaqdade de comunicagao o
Individuais 7. Capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidades
Requeridas 8. Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou

funcdo ocupada
9. Capacidade de inovagdo
10. Capacidade de relacionamento interpessoal
11. Iniciativa de a¢do e decisdo
12. Autocontrole emocional
13. Capacidade empreendedora
14. Capacidade de gerar resultados efetivos
15. Capacidade de lidar com situa¢des novas e inusitadas.

Quadro 11 - Competéncias Individuais Requeridas
FONTE: Kilimnik, 2005, p 9

Para atender a expectativa deste estudo foram integrados os valores agregados de
Fleury e Fleury 2001 e os indicadores de competéncias do individuo expressas no trabalho de

Kilimnik (2005) apresentada no Quadro 12.

Valor agregados de Fleury e Fleury -01 [[tens da escala de Kilimnik (2005)
Indicadores de Competéncias do individuo expressas no trabalho

1 - Saber agir 8- Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio
do cargo ou funcdo ocupada.
2 - Saber mobilizar recursos 14-Capacidade de gerar resultados efetivos

3 - Saber comunicar 6- Capacidade de comunicacdo e expressao
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4 - Saber aprender

1- Capacidade aprender rapidam/ novos conceitos e tecnol.
3- Criatividade
9- Capacidade de inovacdo

15- Capacidade de lidar com situa¢des novas e inusitadas.

5 - Saber engajar-se e comprometer-se | 5- Capacidade de comprometer-se c/objetivos da organiz.

13- Capacidade empreendedora

6 - Saber assumir responsabilidades 11- Iniciativa de acdo e decisdo

7 - Ter visdo estratégica

4- Visdo de mundo ampla e global
7- Capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidades

* 8 - Saber como comportar-se

2- Capacidade de trabalhar em equipes
10- Capacidade de relacionamento interpessoal
12- Autocontrole emocional

Quadro 12 - Valores agregados de Fleury e Fleury 2001 e Competéncias de Kilimnik (2005)

As principais contribuicdes dos autores sobre competéncias estdo resumidas no

Quadro 13.

Autores

Contribuicdes e conceituagoes

Mcclelland (1973)

Competéncia ¢ uma caracteristica subjacente a uma pessoa que é casualmente
relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em
determinada situacdo. Observou que as medidas de proficiéncia no trabalho
dependiam de vérios outros fatores como habitos, valores, interesses, etc
Diferenciava assim competéncia de aptiddes: “talento natural da pessoa, o
qual pode vir a ser aprimorado, de habilidades, demonstragdo de um talento
particular na pratica” e conhecimentos: o que as pessoas precisam saber para
desempenhar uma tarefa”

Boyatzis (2004)

Traz reflexdes de que uma a lideranga efetiva estava diretamente relacionada
a quantidade adquirida de conhecimento. Para o autor, a eficiéncia estaria no
uso do conhecimento “para fazer as coisas acontecerem” e que ele chamou de
competéncia.

As competéncias seriam, pois caracteristicas que proporcionam resultados
efetivos — incluindo habilidades cognitivas ou intelectuais, habilidades
intrapessoais e habilidades interpessoais

Dicionario Webster (1981)

define competéncia como: "qualidade ou estado de ser funcionalmente
adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou forga
para uma determinada tarefa".

Zarifian (1999)

Competéncias sdo reveladas quando as pessoas agem frente as situagdes
profissionais com as quais se deparam. O mesmo autor associa a competéncia
ndo a um conjunto de atributos da pessoa, mas sim as suas realizacoes em
determinado contexto, ou seja, aquilo que o individuo produz ou realiza no
trabalho

Durand (2000)

E constituida por atributos do individuo: conhecimentos, habilidades e
atitudes.

Fleury (2000)

um saber responsdvel e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor
econdmico a organizacdo e valor social ao individuo

CNE (2002)

"a capacidade pessoal de mobilizar, articular e colocar em agdo
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores necessarios para o desempenho
eficiente e eficaz de atividades requeridas pela natureza do trabalho e pelo
desenvolvimento tecnoldgico”

Le Boterf (2003) e

Buscam o entendimento de outros conceitos de competéncias associadas a
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Zarifian (2001)

idéia de agregacdo de valor ndo em razdo do cargo assumido, mas a partir da
prépria pessoa;

Dutra (2004)

A primeira corrente, representada sobretudo por autores norte-americanos
como McClelland, (1973) e Boyatzis (1982), entende a competéncia como um
conjunto de qualifica¢cdes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que
permitem a ela realizar determinado trabalho ou lidar com uma dada situacao.
Competéncia é a “capacidade de uma pessoa em gerar resultados dentro dos
objetivos estratégicos e organizacionais da empresa”.

Kilimnik (2005)

Conjunto de caracteristicas ou requisitos - saberes, conhecimentos, aptidoes,
habilidades - indicados como condi¢do capaz de produzir efeitos de resultados
e/ou solucdo de problemas

Boyatzis (1982) e
Dutra (2004)

Demonstra preocupacdo inerentes as atividades de acolhimento do novo
funcionério no novo ambiente de trabalho bem como introduz a avaliacido de
desempenho das atividades das pessoas no decorrer do processo de
desenvolvimento de suas atividades didrias

Dutra (2004)

A idéia da performance superior € analisada com relacdo ao estoque de
qualificagdes que determinadas pessoas apresentam, que pode desdobrar-se
em uma parte chamada soft (tracos de personalidade) e outra chamada hard
(habilidades exigidas para um trabalho especifico),

Quadro 13 - Contribui¢des dos autores sobre competéncias
Fonte: Do préprio autor extraidas do texto



4 METODOLOGIA

O presente estudo envolve duas dimensdes tedricas: valores no trabalho e

competéncias gerenciais.

Para o estudo dos valores no trabalho, dentre outras perspectiva Tamayo (2007)
propde a alternativa que consiste em estudar os valores organizacionais a partir da percep¢ao
que os membros da organizacdo t€m dos valores existentes e praticados, ja que no dia a dia
os empregados possuem uma visdo relativamente clara dos valores predominantemente na
organizacdo. Nessa abordagem, de tipo quantitativo, a avaliacdo dos valores é realizada por
meio de questiondrios objetivos que com a ajuda da estatistica auxiliam a determinar os

valores compartilhados na organiza¢ao como um todo ou em setores especificos da mesma.

Para o estudo das competéncias requeridas Kilimnik (2005) propuseram a validag¢io
de uma escala destinada a mensuracdo do constructo Competéncias Individuais Requeridas
juntamente com Modernidade Organizacional e Satisfacdo no Trabalho. Porém para este
estudo foi utilizada somente parte da escala onde retrata as Competéncias Individuais

Requeridas, ja descritas anteriormente no quadro 11 da pagina 57.
Assim, para a realiza¢do deste estudo optou-se por se desenvolver o modelo tedrico
da pesquisa baseado nos quatro constructos dos valores no trabalho e os oito constructos das

competéncias requeridas ilustrados no modelo tedrico da pesquisa.

A seguir apresenta-se o modelo tedrico da pesquisa conforme Figura 5.
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Gestores de Instituicoes
de Saude

Valores Competéncias

ECIR
EVT - 45 valores Constructos
Constructos

Saber Agir

Saber Mobilizar recursos
Saber Comunicar

Saber Aprender

Saber Engajar

Saber Comprometer-se e
Ter visao estratégica
Saber Comportar-se

Realizacao no Trabalho
Relacoes sociais

Prestigio
Estabilidade

Indicacao de Valores Indicacdo de Competéncias
Perfil do Gestor

Figura 5: Desenho da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 5 demonstra a proposta de correlacionar os constructos valores no trabalho e

competéncias requeridas que foram constatados nos resultados do estudo.

Este trabalho € o resultado de um estudo de caso realizado através de uma pesquisa
com abordagem predominantemente quantitativa que procurou quantificar os valores no
trabalho e as competéncias requeridas, as relacdes entre si e demais varidveis do instrumento,
com os gestores de uma institui¢do de satide publica e federal de ensino, utilizando-se como

procedimento técnico o levantamento de dados realizado através de um questiondrio.
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4.1 Unidade de analise e publico alvo

A unidade de andlise foi o Hospital Universitario de Santa Maria, situado na Cidade
Universitdria, da Universidade Federal de Santa Maria, no Rio Grande do Sul sendo que
estdo incluidos nesta pesquisa os servidores que estdo ou ji exerceram cargos de direcdo,
coordenacdo e chefia de servicos e em cargos de presidéncia de comissdes e programas
oficiais da instituicdo em estudo e que se caracterizam pelo gerenciamento de processos e de

pessoas.

O publico alvo foram os servidores em cargos de geréncia que exerceram uma ou
mais func¢des no periodo de 1998 a 2010. O periodo estabelecido dos dltimos dose anos é em
razdo de ter sido um periodo marcado por dois sistemas distintos de gestdo e pelo
pesquisador ter participado como dirigente desta instituicdo de saide por um periodo de oito

anos.

Assim a populacdo alvo foi composta de 87 servidores técnico-administrativos das
areas administrativas e de enfermagem que ocuparam cargos gerenciais no periodo
estabelecido nesta instituicdo de satde pesquisada. Todos os servidores relacionados

responderam a pesquisa.

Foram excluidos da pesquisa servidores afastados em razdo de algum tipo de

licencas (licenca tratamento saude - LTS, licenca aperfeicoamento), e servidores ja

aposentados.

Assim foi entregue o questiondrio a cada servidor explicando o objetivo do estudo, a

forma de responder o instrumento e o prazo para devolugdo.

4.2 Coleta de dados

O periodo de coleta dos dados foi de 03 de janeiro de 2011 a 10 de margo de 2011,

mediante a entrega do questiondrio individualmente ao gestor, conforme relacdo de nomes



63
emitida pela Coordenagdo de Recursos Humanos, do Hospital Universitario de Santa

Maria da Universidade Federal de Santa Maria.

4.3 Instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa (Apéndice 1) foi um questiondrio que originou-se de duas
escalas: a Escala de Valores no Trabalho (EVT), de Porto e Tamayo (2003) e a Escala de
Competéncias Individuais Requeridas de Kilimnik (2005).

O instrumento de pesquisa estd dividido em trés partes: (i) dados de identificacao; (ii)

escala de valores no trabalho e (iii) escala de competéncias requeridas.

A primeira parte contém sete questdes relativas aos dados de identificacdo, quais
sejam: periodo de nascimento, sexo, profissdo, tempo de servico na institui¢do, cargos de

geréncias exercidos e periodo no cargo de geréncia.

A segunda parte € constituida pela Escala de Valores no Trabalho - EVT de Porto e
Tamayo (2003) composta por quarenta e cinco itens, agrupados em quatro fatores, conforme

Quadro 14.

Fatores Definicoes Itens

Realizagdo no Busca de prazer, estimulacio e independéncia de pensamento e acio 15
trabalho no trabalho
Relacdes Sociais Busca de relacdes sociais positivas no trabalho e de contribuicdo para 12
a sociedade por meio de trabalho
Prestigio Busca do exercicio da influencia sobre outras pessoas e do sucesso no 11
trabalho

Estabilidade Busca de seguranca estabilidade financeira por meio do trabalho 7

Quadro 14 - Fatores, definicdes e itens da EVT -Porto e Tamayo 2003
Fonte: Adaptada de Siqueira, 2008, p 302
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Em cada questdo da Escala de Valores no Trabalho o gestor pesquisado identificou

o grau de importancia atribuido ao valor, por meio de uma escala Likert de 5 pontos,

conforme a classificagdo a seguir:

Escala de Likert de 5 pontos | Escala de valor / Indicacao do valor
1 NI = Nada importante,
2 PI = Pouco importante,
3 Me I = Média importancia
4 I = Importante
5 MI = Muito Importante

Quadro 15 — Escala de Likert para a EVT
Fonte: Elaborada pelo autor

A terceira parte do instrumento foi estruturada a partir da escala validade por
Kilimnik (2005) referente as Competéncias Individuais Requeridas (ECIR), ou seja, as

competéncias que o cargo exige para o exercicio da funcdo de gestor.

Nesta escala foi acrescentada a investigagdo sobre o que se denominou de
competéncias percebidas. As competéncias percebidas sdo aquelas que o gestor identifica na
sua atuagdo, ou seja, as suas competéncias pessoais para o exercicio da funcdo. Neste caso foi

adotada a escala Likert de 5 pontos de acordo com os seguintes graus:

Escala de Likert de 5 pontos Escala de Competéncias - Grau de Competéncia Percebidas
1 MB = Muito baixa Exigéncia
2 B = Baixa Exigéncia
3 Me = Média exigéncia
4 A = Alta Exigéncia
5 MA = Muito alta exigéncia

Quadro 16 — Escala de Likert para a ECIP
Fonte: Elaborada pelo autor

A pergunta a ser respondida nesta situacdo foi: Em que grau eu percebo ter esta

competéncia?
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Também para investigar as competéncias requeridas foi adotada a escala Likert de 5

pontos de acordo com os seguintes graus:

Escala de Likert de 5 pontos Escala de Competéncias - Grau de Competéncia Exigida
1 MB = Muito baixa Exigéncia
2 B = Baixa Exigéncia
3 Me = Média exigéncia
4 A = Alta Exigéncia
5 MA = Muito alta exigéncia

Quadro 17 — Escala de Likert para a ECIR
Fonte: Elaborada pelo autor

Para atender a esta investigacdo a pergunta foi direcionada ao gestor para que

respondesse: Em que grau esta competéncia € exigida na minha atividade gerencial?

4.4 Como foi analisada

Uma escala pode ser considerada confidvel quando sua aplicacdo resulta em
resultados consistentes, apos sucessivas medicdes. A confiabilidade refere-se ao grau em que

a mesma se encontra livre de erros aleatorios (KILIMNIK, 2005, p 12).

Para este estudo estatistico o teste de confiabilidade utilizado foi o de Alfa de
Cronbach, que tem por finalidade avaliar a consisténcia interna do instrumento de pesquisa
indicando a homogeneidade dos valores encontrados. Este valor varia de 0 a 1 e quanto mais
alto o valor melhor (BUSQUERA et al., 2004). Para Field (2009) muito embora ndo haja um
padrdo absoluto, o Alfa de Cronbach pode ser considerado confidvel quando os valores forem
iguais ou superiores a 0,70 pois refletem uma didedignidade aceitdvel. Porém, para alguns
construtos psicoldgicos, valores abaixo de 0,7 podem ser esperados devido a diversidade do

que estd sendo medido (FIELD, 2009).

Para comparar as classificagdes dentro das varidveis socio-demograficas em fungao

dos atributos pesquisados, foram utilizados 2 testes ndo paramétricos chamados de KW
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(Kruskal-Wallis Test) para andlises acima de trés classificacdes e o teste confirmatério de

“DUNN” quando apresentou diferenca significativa no KW (Kruskal-Wallis). Para andlises
até duas classificacdes foi utilizado o MW (Wilcoxon Two-Sample Test). O nivel de
significdncia adotado neste estudo foi de 0,05 (valor de p). Quando p for menor que 0,05
ocorreu uma diferenca significativa e quando p for maior que 0,05 nido ocorreu um

diferencial significativo (FIELD, 2009).

Os resultados destes testes estdo relatados no capitulo de resultados.

4.5 Aspectos Eticos

A participacio dos servidores ocorreu de forma voluntdria mediante a assinatura do

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (APENDICE 2).

O participante foi informado individualmente a cerca dos objetivos da pesquisa, dos
beneficios que esta promoverd, bem como de que ndo haverd riscos nem obrigatoriedade de
sua participacdo e que, em qualquer momento da pesquisa poderd solicitar a sua exclusio,

visto que isso ndo implicard em danos algum a sua pessoa.

Conforme orientacdo das normas do Comité de Etica da UFSM, os dados referentes
a esta pesquisa permanecerdo na Coordenacdo do Curso de Pés Graduacio em
Administracdo, sob a responsabilidade da Professora Liicia Rejane da Rosa Gama Madruga,
orientadora do projeto, pelo periodo de dois (2) anos sendo destruidos apds este periodo. Os
participantes da pesquisa terdo livre acesso aos resultados da pesquisa quando sentirem

necessidade.

O projeto com o instrumento de pesquisa foi encaminhado para a avaliagdo e
autorizacdo da Direcdo de Ensino e Pesquisa e Extensdo — DEPE do hospital Universitario de
Santa Maria - HUSM. Apés, foi encaminhado ao Comité de Etica da UFSM, para o
reconhecimento e autorizacdo da realizacio da mesma, mediante um termo de
confidencialidade (ANEXO 3) ao projeto, no qual os pesquisadores se responsabilizam pela

ciéncia dos preceitos éticos que norteiam as pesquisas em seres humanos. A pesquisa seguiu
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os principios éticos da Resolucdo 196/96 do Conselho Nacional de Satide - CNS, 6rgio

que pertence ao Ministério da Saude e que determina as normas para realizacdo de pesquisas

envolvendo seres humanos.



5 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo estdo apresentados os resultados da pesquisa realizada com 87 gestores

de um hospital publico federal de ensino superior.

5.1 Identificaciao dos gestores pesquisados

A seguir sdo apresentados os resultados séciodemograficos da pesquisa que fazem

parte da identificacdo dos gestores pesquisados.

Tabela 1 — Faixa etaria

Faixa etaria Freqiiéncia Percentual
Nascidos de 1946 a 1964 57 65,52
Nascidos de 1965 a 1979 24 27,59
Nascidos de 1980 a 2000 6 6,90
Total 87 100,00

Na Tabela 1 € possivel perceber que dos 87 gestores, 65,52% nasceram no periodo de
1946 a 1964 o que demonstra que os gestores possuem idades entre 47 e 65 anos; 27,59%
nasceram do ano de 1965 a 1979 demonstrando que os mesmos possuem idades entre 32 a 46

anos e 6,9% nasceram entre 1980 a 2000, hoje com idades inferiores a 32 anos.

Tabela 2 — Sexo

Género Area Administracio Area Enfermagem Freqiiéncia Percentual
Total

N° % N° % N° %

Masculino 21 91,30 2 8,69 23 26,44

Feminino 25 39,06 39 60,93 64 73,56

Total 46 41 87 100,00

A Tabela 2 demonstra que dos 87 gestores pesquisados 73,56% sdo do sexo feminino
e 26,44% do sexo masculino. Este resultado estd sob influencia da drea de enfermagem que

possui a grande maioria dos gestores do sexo feminino.
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Tabela 3 — Escolaridade dos gestores

Nivel Freqiiéncia Percentual
Nivel médio ou Técnico 10 11,49
Superior 7 8,04
Especializacao 50 57,47
Mestrado 17 19,54
Doutorado 2 2,29
Nao responderam 1 1,14
Total 87 100%

A Tabela 3 demonstra que dos 87 gestores pesquisados 58,47% possuem nivel
superior com especializacdo; em segundo lugar estdo 19,54% gestores possuindo o grau de
mestre, € em terceiro lugar 11,49% gestores possuindo nivel médio ou técnico, 8,04%

gestores de nivel superior e uma minoria de 2,29% com doutorado.
Este resultado permite a inferir que a instituicio pesquisada possui 79,30% dos

gestores entre especialista, mestres e doutores o que no leva a inferir que a institui¢cao

pesquisada estd provida de uma significante massa critica para gerir os seus recursos.

Tabela 4 - Profissiao dos gestores

Profissao Freqiiéncia Percentual
Enfermeiro 36 41,86
Técnico de Enfermagem - -
Técnico Administrativo — nivel médio 26 30,23
Administrador 5 5,81
Contador 4 4,65
Economista - -
Outros: citar a categoria funcional 15 17,44
Nao responderam 1 1,14
Totais 87 100 %

A Tabela 4 demonstra que 41,86% dos gestores desta institui¢do sdo enfermeiros. Em
segundo lugar aparecem os administrativos de nivel médio, correspondendo a 30,23% e em
terceiro lugar diversas categorias funcionais tais como Farmacéuticos, Nutricionistas,
Arquivistas, Secretdrios Executivos e também Técnicos em Radiologia, Técnicos de

Farmécia, Técnicos em Contabilidade, correspondendo a 17,44%. Da éarea das ciéncias
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sociais € humanas apenas 5 administradores e 4 contadores, perfazendo um percentual de

10,46%.

Tabela 5 - Tempo de servigo na institui¢do

Tempo Freqiiéncia Percentual
01 a 10 anos 14 16,09
11 a 20 anos 30 34,48
21 a 30 anos 34 39,08
Acima de 30 anos 9 10,34
Total 87 100%

A Tabela 5 demonstra que 39,08% gestores pesquisados estdo na faixa de 21 a 30

anos de trabalho; 34,48% dos gestores estdo na faixa de 11 a 20 anos de trabalho; 16,09%

com até 10 anos de trabalho e 10,34% dos gestores acima de 30 anos de servico.

E importante observar que 84,9% dos gestores possuem mais de 10 anos na

institui¢do, 49,42% mais de 20 anos de institui¢do e 10,34% com idade suficiente para

pleitear a aposentadoria. Pode-se inferir com este resultado que a instituicao deve preocupar-

se com o desenvolvimento de novas liderancas pensando na renovacao do quadro de gestores

evitando maiores impactos no futuro breve.

Tabela 6 - Cargos de Geréncia exercidos

Cargos Exerce ou % Nao exerceu
exerceu

Chefia de servico 74 85,05 13

Coordenagdo de drea 32 36,78 55

Direcédo superior 7 8,04 80

Presidente de comissdes 9 10,34 78

Outros 6 6,89 81

A Tabela 6 demonstra que 85,05%, exercem ou exerceram cargos de Chefia de

Servico no periodo pesquisado e 14,95% gestores ndo exerceram esta modalidade de gestao.

Em cargo de coordenagdo de édrea 36,78% gestores exerceram ou exercem este cargo e

63,22% nao foram coordenadores de area. Em cargos de dire¢do superior somente 8,04%
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estiveram ou estdo em cargos de direcdo superior € 91,96% destes gestores ndo passaram

por esta experiéncia; 10,34% exercem ou exerceram cargos de presidentes de alguma

comissdo regulamentada e 6,89% exercem ou exerceram algum outro tipo de gestao.

Tabela 7 - Periodo(s) que exerceu cargos

Periodos Exerce ou exerceu %o Nao exerceu
1998 a 2001 44 50,57 43
2001 a 2005 52 59,77 35
2006 a 2009 37 42,52 50
2009 até o momento 43 49,42 44

A Tabela 7 representa os periodos em que os gestores pesquisados estiveram ou estao
em cargos de gestdo. Embora os resultados apresentem uma distribui¢do relativamente
equilibrada percebe-se uma maior concentracdo destes exercendo cargos de geréncia no
periodo de 2001 a 2006 onde dos 87 gestores pesquisados 52 exerceram cargos neste periodo

o que corresponde a 59,77%. O periodo com menor concentragdo destes gestores em cargos

de chefia foi de 2006 a 2009 atingindo 42,52 % dos 87 pesquisados.

5.1.1 Sintese do perfil dos gestores

Numa andlise sintetizada dos resultados sociodemogréificos pode-se inferir que dos
gestores pesquisados 65,52% possuem idades entre 47 e 65 anos e 27,59% com idades entre
32 246 anos. Quanto ao sexo dos gestores hd predominancia do sexo feminino com 73,56% e
26,44 do sexo masculino refletindo uma tendéncia de aumento do nimero de gestores do

sexo feminino em cargos de geréncia.

Dos gestores pesquisados 65,51% possuem nivel superior com especializacdo com
mais 19,77% que possuem o grau de mestre. Somando-se os de nivel de especializacdo,
mestres e doutores se obtém um total de 79,30% o que pode-se inferir que a instituicdo em

estudo estd provida de uma significativa massa critica para gerir seus recursos.
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Com relagdo a profissdo dos gestores 41,86% sao enfermeiros e 30,23% sao

técnicos administrativos de nivel médio. A andlise do tempo de servigo dos gestores constata-
se que 39,08% estdo na faixa de 21 a 30 anos de trabalho e 34,48% gestores (30) estdo na
faixa de 11 a 20 anos de trabalho. E importante mencionar que 83,90% dos gestores possuem

mais de 10 anos na institui¢do e 49,52% estdo mais de 20 anos na institui¢ao.

Com relacdo aos cargos assumidos 85% dos gestores iniciaram suas carreiras em
chefia de servi¢o e somente 36% assumiram cargos de coordenadores de drea. O periodo de
maior concentracido destes gestores em cargos de gestdo foi de 2001 a 2005 onde 59,77%

destes estiveram em cargos de chefia.

5.2 Teste de Alfa de Cronbach

A primeira anélise estatistica realizada foi o teste de Alfa de Cronbach, que tem por
finalidade avaliar a confiabilidade do instrumento e a consisténcia interna do instrumento de

pesquisa.

O teste apresentou homogeneidade e consisténcia no instrumento de pesquisa, tanto
para as indicagdes sobre os valores no trabalho quanto para as competéncias pesquisadas,
pois obteve elevado nivel de compatibilidade nas respostas atribuidas pelos gestores variando

de 0,0870 a 0,0936, quando o valor méximo € 1.

Os resultados do teste de Alfa de Cronbach estdo demonstrados no Tabela 8.

Variaveis n°itens Resultado dos testes

Valores no trabalho 45 0,936 (maximo 1) Alfa de Cronbach
Competéncias Percebidas 15 0,870 (maximo 1) Alfa de Cronbach
Competéncias Requeridas 15 0,914 (maximo 1) Alfa de Cronbach

Tabela 8 - Testes de Alfa de Cronbach

Os resultados do teste de Alfa de Cronbach nos leva a inferir que o instrumento, além
de ter apresentado elevado nivel de aceitacdo por parte dos gestores pesquisados, obteve
elevado nivel de compatibilidade nas respostas atribuidas pelos gestores tanto para as

indicagdes sobre os valores no trabalho quanto para as competéncias investigadas. Isso
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também demonstra o grau de comprometimento e a seriedade dos gestores pesquisados ao

responderem o instrumento de pesquisa.

5.3 Dados da pesquisa sobre Valores no trabalho

Os dados da pesquisa sobre valores no trabalho possuem 45 valores pré-
determinados classificados em quatro grupos denominados de “Fator”. Assim todos os
valores pertencem a um determinado grupo ou fator. O Fator 1 corresponde aos valores mais
intrinsecamente voltados para Realizacdo no trabalho. Os valores incluidos no Fator 2
correspondem a valores mais intrinsecamente voltados para Relagdes Sociais. O Fator 3
retine os valores mais intrinsecamente voltados para Prestigio e o Fator 4 agrupa os valores

mais intrinsecamente voltados para a busca da Estabilidade.

Para apresentar os dados coletados pelo instrumento de pesquisa desta EVT utilizou-se
tabelas com suas respectivas andlises e interpretacdes onde foram adotadas siglas para

representar as respostas.

NI, que corresponde a um principio que ndao é Nada Importante;
PI, que corresponde a um principio Pouco Importante;

Mel, que corresponde a um Principio de Média Importancia;

I, que corresponde a um Principio Importante;

MI, que corresponde a um Principio Muito Importante.

Os valores possibilitam aos gestores alinhar objetivos manifestos dos individuos com
os objetivos e metas estratégicas promovendo acdes efetivas que também facilitem e
promovam o bem estar de seus funciondrios o que resultard na melhoria do desempenho e

dos resultados (PORTO e TAMAYO, 2003).

A Tabela 9 apresenta os resultados gerais da pesquisa sobre os valores relativos ao

trabalho na institui¢do pesquisada.



Tabela 9— Numeros e percentuais gerais da Escala de Valores no Trabalho
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Quantidade Percentual
;)erm Valor na EVT i NI PI Mel I MI | NI PI Mel. L MI
1 Estabilidade financeira 0 - 2 13 39 33 | - 2,30 1494 44,83 37,93
2 Ser independente 0 - - 6 26 55 |- - 6,90 29,89 63,22
financeiramente
3 Combater injusticas 1 2 4 14 37 39 |230 4,60 16,09 42,53 3333
sociais
4 Realizacao 0 - - 5 26 56 | - - 5,75 29,89 64,37
profissional
5 Realizar um trabalho 1 - - 7 32 47 | - - 8,14 37,21 54,65
significativo para mim
6 Competitividade 1 13 24 34 11 3 15,1 2791 39,53 12,79 3,49
7 Trabalho 0 - 5 15 43 24 | - 5,75 17,24 4943 27,59
intelectualmente
estimulante
8 Autonomia para 0 2 5 17 32 31 | 230 5,75 19,54 36,78 35,63
estabelecer a forma de
realizacdo do trabalho
9 Poder me sustentar 0 - 1 8 27 51 | - 1,15 9,20 31,03 58,62
10 Ter prazer no que 0 - - 3 21 63 | - - 3,45 24,14 7241
faco
11 Conhecer pessoas 0o - 2 10 50 24 | - 2,30 11,49 57,47 27,59
12 Satisfacdo pessoal - - - 4 28 55 |- - 4,60 32,18 63,22
13 Trabalho interessante 0 1 4 14 34 34 | 1.15 4,60 16,09 39,08 39,08
14 Crescimento intelectual 0 - 2 10 25 50 | - 2,30 11,49 28,74 5747
15 Seguir a profissao da 0 44 28 13 - 1 51.1 325 15,12 - 1,16
familia
16  Gostar do que faco 1 - - 5 26 54 | - - 5,81 30.23 62,79
17 Status no trabalho 0 9 28 39 10 1 10.3 32,1 4483 1149 1,15
18  Ganhar dinheiro 0 1 5 17 55 9 1,15 5,75 19,54 63.22 10,34
19 Ser utl para a 0 3 3 4 39 38 | 345 345 4,60 44,83 43,68
sociedade
20  Auxiliar os colegas de 0 - 1 3 47 36 | - 1,15 3,45 54,02 41,38
trabalho
21 Preservar minha saude 0o - 5 8 25 49 | - 5,75 9,20 28,74 56,32
22 Ter prestigio 1 7 21 35 19 4 8,05 24,1 40,23 21,84 4,60
23  Bom relacionamento 0 - 1 3 34 49 | - 1,15 3,45 39,08 56,32
com colegas de
trabalho
24 Identificar-me com o 0 - - 11 28 48 | - - 12,64 32,18 55,17
trabalho que realizo
25 Supervisionar outras 0 8 25 26 26 2 9,20 28,7 29,89 29,89 2,30
pessoas
26 Ter amizades com 1 - 5 19 38 24 | - 5,75 21,84 43,68 27,59
colegas de trabalho
27 Competir ¢/ colegas de 0 40 24 21 2 - 459 275 24,14 2,30 -
trabalho p/alcangar
minhas metas
profissionais
28  Ter compromisso social 8 4 9 4 22 1920 4,60 10,34 50,57 25,29
29 Colaborar para o 0 6 1 10 51 19 | 6,90 1,15 11,49 58,62 21,84

desenvolvimento da
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sociedade

30  Realizacio pessoal 0 1 1 4 26 55 | 1,I5 1,15 4,60 29,89 63,22

31 Ter superioridade 1 11 20 26 23 6 12,7 23,2 23,26 26,74 698
baseada no éxito do
meu trabalho

32 Contribuir para “mudar 0 8§ 9 18 43 9 9,20 10,3 20,69 49,43 10,34
o mundo”

33 Conquistar/Ter fama 1 35 24 22 5 - 40,7 27,9 25,58 5,81 -

34 Ter notoriedade 1 22 22 29 10 3 25,5 255 33,72 11,63 3,49

35 Ter estabilidade no 0 3 1 7 50 26 | 345 1,15 8,05 57,47 29,89
trabalho

36 Ajudar os outros 0 - - 9 39 39 10,34 44,83 44,83

37  Suprir minhas 1 - 1 22 51 12 | - 1,15 25,29 58,62 13,79
necessidades materiais

38 Enfrentar desafios 0 2 4 9 53 19 | 2,30 4,60 10,34 60,92 21,84

39 Ser feliz com o 0 - - 2 22 63 | - - 2,30 25,29 72,41
trabalho que realizo

40 Trabalho variado 0 3 8 34 27 15 3,45 9,20 39,08 31,03 17,24

41 Aprimorar 1 - 4 5 34 43 | - 4,60 5,75 39,08 49,43
conhecimentos da
minha profissio

42  Obter posicio de 0 25 27 26 8 1 28,7 31,0 29,89 9,20 1,15
destaque (um cargo
importante)

43 Ter melhores condi¢des 0 - 1 8 59 19 | - 1,5 9,20 67,82 21,84
de vida

44 Trabalho que requer 0 2 6 19 45 15 | 2,30 6,90 21,84 51,72 17,24
originalidade e
criatividade

45 Colaborar com colegas 0 - - 5 30 52 |- 5,75 34,48 59,77

de trabalho para
alcancar as metas de
trabalho do grupo

A primeira visao geral do resultado sobre valores no trabalho indicados pelos gestores

pesquisados percebe-se que dos 45 valores pesquisados 80% obtiveram pontuacdes bem

elevadas o que os caracteriza como valores importantes € muito importantes para os gestores

na realizacdo de suas atividades gerenciais.

Dos 45 valores 38 foram indicados como importantes € muito importantes e

pertencem ao fator 1 - realizacdo no trabalho; ao fator 2 - relacdes sociais e ao fator 4 -

estabilidade. Os 9 valores restantes, pontuados com menor importancia, pertencem ao fator 3

que se relacionam com constructo prestigio.

Chama a atencdo os trés valores de menor pontuagdo na escala que sdo seguir a

profissdo da familia, com 51,1% de indicagdes; competir ¢/ colegas de trabalho p/alcancar
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minhas metas profissionais, com 45,9% de indicacdes e conquistar/ter fama, com 40,7 %

de indicacdes, todas pertencentes ao fator 3 prestigio.

Tabela 10 — Valores no trabalho Muito Importantes (MI) para os gestores

Valor n % Fator
1° Ser feliz com o trabalho que realizo 63 N 7241 F1- Realizagéo trabalho
2° Ter prazer no que faco 63 72,41 F1- Realizagdo trabalho
3° Realizagao profissional 56 > 64,37 F1- Realizagdo trabalho
4° Satisfag¢do pessoal 55 63,22 F1- Realizagdo trabalho
5° Realizacdo pessoal 55 63,22 F1- Realizagdo trabalho
J
6° Ser independente financeiramente 55 63,22 F4- Estabilidade
7° Gostar do que faco 54 62,79 F1- Realizagdo trabalho
8° Colaborar com colegas de trabalho para 52 59,77 F2- Relacdes Sociais
alcancar as metas de trabalho do grupo
9° Poder me sustentar 51 58,62 F4 - Estabilidade
10*  Crescimento intelectual 50 57,47 F1- Realizagéo trabalho
11° Bom relacionamento com colegas 49 56.32 F2- Relagdes Sociais
De trabalho
12°  Preservar minha satide 49 J 56.32 F2- Relacdes Sociais
13°  Identificar-me com o trabalho que realizo 48 N\ 5517 F1- Realizagdo trabalho
14° Realizar um trabalho significativo para mim 47 \ 54.65 F1- Realizagdo trabalho
15°  Aprimorar conhecimentos da minha profissdo 43 49,43 F1- Realizagéo trabalho
J

A Tabela 10 demonstra o resultado referente aos valores indicados como muito
importantes aos gestores pesquisados. Nord (1988) define valores relativos ao trabalho como
estados de existéncia desejados pelas pessoas e que podem ser alcancados por meio do
trabalho. Assim inicia-se a interpretacdo com os dois primeiros valores indicados com maior
pontuacao neste estudo que sdo ser feliz com o trabalho que realizo e ter prazer no que faco

ambos com 72,41% da opinido dos gestores.
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O terceiro valor indicado € realizagdo profissional com 64,37% das indicag¢des. O
quarto e o quinto valor apontado € satisfagdo pessoal e realizagdo pessoal ambos com
63,22% das indicagOes dos gestores. Estes cinco primeiros valores estdo lotados no fator 1,

realizacdo no trabalho.

Em sexto lugar ser independente financeiramente, com 63,22% das indica¢des pertence
ao fator 4 — estabilidade. Em sétimo lugar apresenta-se Gostar do que faco com 62,79% das
indicagdes e pertence ao fator 1 - realizagdo trabalho. O valor colaborar com colegas de
trabalho para alcangar as metas de trabalho do grupo aparece em oitavo lugar com 59,77%

das indicagdes dos gestores e faz parte do fator 2 — relagcoes sociais.

Em nono lugar poder me sustentar possui 58,62% da preferéncia dos gestores
pesquisados e estd incluso no fator 4 — estabilidade. Em décimo lugar estd o valor

crescimento intelectual com 57,47% dos gestores e pertence ao fator 1- realizacdo trabalho.

Em décimo primeiro e décimo segundo estdo bom relacionamento com colegas de
trabalho e preservar minha saiide com 56,32% da opinido dos gestores € ambos estdo no

fator 2 - relagoes sociais.

O décimo terceiro identificar-me com o trabalho que realizo com 55,17% de
indicacdes, o décimo quarto, realizar um trabalho significativo para mim, com 54,65% de
indicacOes e o décimo quinto aprimorar conhecimentos da minha profissdo, com 49,43% de

indicagdes estdo incluidos no fator 1 que € a realizacdo trabalho.

Conforme Porto e Tamayo (2003) os valores no contexto do trabalho foram os que
mais despertaram o interesse dos estudiosos. Esse interesse pode ser explicado pela funcio
social do trabalho como fonte de renda, pelo fato de ser a base para a participagc@o social,
para o status social, para a saude, para a vida familiar, dentre outras questdes. Também
Siqueira(2008) apresentou uma sintese dos modelos apresentados na literatura que levam as
pessoas a gostarem ou ndo do seu trabalho e identifica trés principais necessidades que
podem ser satisfeitas pelo trabalho: relacdes humanas, o trabalho em si e sustento do

individuo.
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A leitura inicial destes quinze principais valores indicados também corrobora com

Siqueira, (2008) j4 que fica evidenciada forte tendéncia dos gestores pesquisados na busca da
realizacdo pessoal e profissional por meio do trabalho, pois dez dos quinze principais valores
refletem este desejo; trés valores sdo voltados as relacdes sociais e apenas dois valores sdo
atrelados a fonte de renda e estabilidade no trabalho. Chama a atenc@o que ndo hd nenhum

valor relativo a dimensao prestigio.

Para traduzir com mais precisdo as manifestagdes dos gestores, com relacdo a
hierarquizacdo dos valores optou-se em representar as alternativas dos valores no trabalho
apontadas reunindo os valores indicados como importantes € muito importantes.

O resultado se altera, e apresenta oito valores voltados a realizacdo no trabalho,
quatro voltados para relacoes sociais e trés valores voltados a estabilidade, conforme
ilustrado pela Tabela 12.

Tabela 11 - Valores no trabalho Importantes (I) e Muito Importante (MI) para os gestores

Ordem dos Valores n %o Fator na EVT
17- Ser feliz com o trabalho que realizo 85 97,70 % )
2°- Ter prazer no que faco 84 96,55 % \ Realizacdo no
Trabalho
3?- Satisfacao pessoal 83 95,40 %
4°- Bom relacionamento com colegas de 83 95,40 % ‘I Relagdes Sociais
trabalho
5% Auxiliar os colegas de trabalho 83 95,40 % J’
6”- Realizacio profissional 82 94,26 % Realizacdo no
Trabalho
7°- Colaborar com colegas de trabalho 82 94,25 % Relagdes Sociais
para alcancar as metas de trabalho do
grupo
8”- Ser independente financeiramente 81 93,11 % Estabilidade
9°- Realizacao pessoal 81 93,11 %
10%- Gostar do que faco 80 93,02 % Realizacdo no
] Trabalho
117- Realizar um trabalho significativo para 79 91,86 % j
mim
12°- Ajudar os outros 78 89,66 % Relacdes Sociais
13%- Ter melhores condi¢des de vida 78 89,66 % 1 Estabilidade
14°- Poder me sustentar 78 89,65 % J Estabilidade
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15%- Aprimorar conhecimentos da minha 77 88,51 % Realizagdo no
profissao Trabalho

Na Tabela 11 € possivel verificar que os dez valores mais pontuados pelos gestores
sdo: ser feliz com o trabalho que realizo com 97,70 % de indicacdo. Em segundo lugar ter
prazer no que faco com 96,55% de indicagdes. E importante observar que estes dois
primeiros valores, pertencentes ao fator 1 — realizacdo no trabalho, sdo apontados como o0s
dois principais valores tanto nas indicagdes de muito importantes e na soma das alternativas
importantes e muito importantes. A seguir foram apontados satisfacdo pessoal, que pertence
ao fator 1 - realizagcdo no trabalho, bom relacionamento com colegas de trabalho e auxiliar
os colegas de trabalho, pertencentes ao fator 2 — relagées sociais, ambos com 95,40% de

aceitacdo por parte dos gestores.

Nas posicoes de sexto e sétimo colocados aparecem os valores realizacdo
profissional, do fator 1 — realizacdo no trabalho e colaborar com colegas de trabalho para
alcangar as metas de trabalho do grupo do fator 2 - relagdes Sociais, representando 94,26%

da opinido dos gestores.

Na oitava posicdo estd indicado o valor ser independente financeiramente,
representando 93,11% das indicagdes dos gestores pertencente ao fator 4 — estabilidade. Em
nono lugar aparece o valor realizacdo pessoal com 93,11 % das indicagdes dos gestores e em
décimo lugar gostar do que fagco com 93% da opinido dos gestores e ambos pertencentes ao

fator 1- realizagcdo no trabalho.

Na andlise anterior demonstrou que no somatdrio dos valores considerados
importantes e muito importantes pelos gestores oito destes valores encontram-se no fator 1,
que tem como defini¢do a busca de prazer e estimulagdo, independéncia de pensamento e
agdo no trabalho destacando-se como a tendéncia mais acentuada no grupo e que sintetiza-
se como a busca da realizagcdo através do trabalho; quatro destes valores representam o fator
2, que tem como definicdo a busca de relacoes sociais positivas no trabalho e de
contribuigcdo para a sociedade, sintetizado como a busca de relacdes sociais; e trés no fator 4
— estabilidade que tem por defini¢do a busca de seguranga, estabilidade financeira por meio

do trabalho.
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Percebe-se, novamente que nestes primeiros quinze valores nao aparece indicagdes

do fator 3 - prestigio - que é a busca do exercicio da influéncia sobre outras pessoas e do
sucesso no trabalho, o que, no minimo, € curioso por se tratar de uma pesquisa com
profissionais que exercem eminentemente cargos de lideranca e que, direta ou indiretamente
no exercicio destas fungdes, espera-se de alguma forma uma contrapartida. autores como
schwartz (1999) ja preconizavam que os valores relativos ao trabalho se referem a metas ou
recompensas que as pessoas buscam por meio do trabalho, parecendo nio ser contemplado

neste estudo pelos gestores pesquisados.

He‘giinda Prestigio
Construtos
daEVTnas
indicagdes Estabilidade
Inportantes
€
Muito
Inportantes Relagbes Sociais

Redlizacdo no Trabalho

Figura 6 - Participacdo dos constructos da EVT.

A Figura 6 demonstra com maior clareza a relacdo dos fatores com os quinze valores
no trabalho, indicados como importante e muito importantes. Oito valores indicados, 53,33%,
estdo contidos no constructo realizacdo no trabalho; quatro valores indicados, 26,66%, estao
contidos no fator relacdes sociais e trés valores indicados, 20%, no fator estabilidade e

nenhum valor no fator prestigio.

A seguir apresenta-se os valores classificados como média importancia pelos

gestores.



81
Tabela 12 - Valores no trabalho de Média Importancia.

Quantidade Percentual
Valores Fator na Tendéncias PI Mel I PI Mel I
EVT
1° Status no Prestigio =~ Média  Importincia 28 39 10 |32,18 4483 11,49
trabalho tendéncias a Baixa
Importiancia = D
2° Ter prestigio Média  Importancia 21 35 19 24,14 40,23 21,84
Prestigio tendéncias tanto p/
Baixa como para Alta <G ~g=—————
Importincia
3° Competitividade Média  Importincia 24 34 11 27,91 39,53 12,79
Prestigio com tendéncias a
& Baixa Importéncia — —
4° Trabalho Realizacdo Média  Importincia 8 34 27 9,20 39,08 31,03
variado no com tendéncias a Alta
trabalho Importancia =) —)
5° Ter notoriedade Média  Importincia 22 29 10 25,58 33,72 11,63
Prestigio ~ com forte tendéncias a
Baixa e Muito Baixa = =
Importancia
6" Supervisionar Média  Importincia 25 26 26 28,74 29,89 29,89
outras pessoas Prestigio com tendéncias tanto P —— P
para Baixa como para
Alta Importéincia

A Tabela 12 apresenta os valores apontados pelos gestores como de média
importancia onde se evidenciam cinco valores pertencentes ao fator 3 prestigio. O valor
status no trabalho obteve 77% de indicacdes dos gestores e com tendéncia para baixa
importancia. A Competitividade com 67,44% da opinido dos gestores apresenta tendéncias
para pouca importancia. Ter prestigio com 64,37% de indica¢Oes ndo apresenta tendéncias

definidas, pois obteve pontuagdes tanto para importante como para baixa importancia.

O valor ter notoriedade se apresenta com 59% da opinido dos gestores pesquisados
com tendéncias para baixa importancia. Somente o valor trabalho variado do fator 1 —
realizacdo no trabalho, foi apontado por 70,11% dos gestores pesquisados como sendo de

média importancia e com tendéncia para importante.

O valor supervisionar outras pessoas apresenta um equilibrio na determinacio da
importancia, pois 26 gestores indicam ser de média importancia, 26 gestores indicam como
importante e 25 gestores indicam ser de baixa importancia para o exercicio do cargo nao

havendo uma tendéncia clara da preferéncias dos gestores.

Ao analisar-se os valores que compde o fator 3 — prestigio — percebe-se que dos

seis(6) valores considerados pelos gestores como de média importancia cinco(5) estdo dentro
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do fator 3 - prestigio - que tem como defini¢do a busca do exercicio da influéncia sobre

outras pessoas e do sucesso no trabalho.

Tabela 13 - Valores no trabalho Nada Importante (NI) e Pouco Importante (PI)

Valor Quantidade Percentual

NI PI NI PI
Seguir a profissdo da familia 44 28 51,16 32,56
Competir ¢/ colegas de trabalho 40 24 45,98 27,59

p/alcancar minhas metas profissionais

Conquistar/Ter fama 35 24 40,70 27,91

A tabela 13 apresenta a indicagdo dos gestores como valores considerados nada
importantes e pouco importantes para o exercicio da funcio sendo o menos pontuado seguir
a profissao da familia com 83,72%; competir com colegas de trabalho para alcangcar minhas
metas profissionais, com 73,57% e conquistar/ter fama com 68,61%. Estes trés valores

fazem parte do fator 3 — prestigio.

Tabela 14 - Valores no trabalho de posi¢des intermedidrias

Quantidade | Percentual
Valor NI PI Mel I NI PI Mel I
Supervisionar outras pessoas 8 25 26 26 9,20 28,74 29,89 29,89
Ter superioridade baseada no éxito 11 20 26 23 12,79 23,26 23,26 26,74
do meu trabalho
Conquistar/Ter fama 35 24 22 5 40,70 27,91 25,58 5,81
Ter notoriedade 22 22 29 10 25,58 25,58 33,72 11,63
Obter posicio de destaque (um 25 27 26 8 28,74 31,03 29,89 9,20
cargo importante)

A Tabela 14 mostra que os valores supervisionar pessoas, ter superioridade baseada
no éxito do meu trabalho, conquistar/ter fama, ter notoriedade e obter posicdo de destaque
(um cargo importante) apresentam respostas bastante semelhantes. Destaca-se o percentual

de 49,70 % no grau nada importante, para o valor conquistar / ter fama.
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Os valores de posicdes intermedidrias, apresentam variacdes significativas nas

indicagcdes de importancia. Alguns valores intermedidrios mostram tendéncias para ser
importantes e outros mostram tendéncias indicativas de pouco e nada importantes. Porém

nenhum destes cinco valores alcan¢ou importancia maxima.

5.3.1 Sintese dos valores no trabalho

A pesquisa sobre valores no trabalho com os gestores de uma instituicdao publica de
saude buscou responder ao seguinte questionamento: quais os valores no trabalho tem mais
importancia para mim? O grupo de 87 gestores pesquisados indicaram ser feliz com o
trabalho que realizo com 97,70 % de indicacdes sendo o valor mais importante dos 45
valores da EVT, seguido por fer prazer no que faco e a satisfagdo pessoal, com 96,5% e
95,4%, respectivamente todos os trés pertencentes ao fator 1 - realizacdo no trabalho. No
quarto e quinto lugar foram indicados bom relacionamento com colegas de trabalho e
auxiliar os colegas de trabalho, com 95,40% de indica¢cdes dos gestores e ambos os valores

pertencentes ao fator 2 — relagoes sociais.

A pesquisa revela também que dos quinze principais valores indicados oito estdo
contidos no fator 1 - realizacdo no trabalho, quatro estdo contidos no fator 2 - relacoes
sociais, trés estdo contidos no fator 4 - estabilidade e nenhum valor no fator 3- prestigio esta
contemplado entre os mais importantes. Constata-se também que os valores contidos no
constructo prestigio (status no trabalho, ter prestigio, competitividade, ter notoriedade e
supervisionar outras pessoas) receberam indicacdes que os classificou com o de média

importincia para os gestores pesquisados.

5.4 Competéncias Percebidas

A segunda escala buscou interpretar as competéncias percebidas pelos gestores
procurando identificar qual o grau exigido de todas as competéncias. Para isso o gestor
expressou sua opinido atribuindo um grau que variou de muito baixa exigéncia a muito alta

exigéncia para o exercicio de suas fun¢des no cargo.
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Nas tabelas a seguir foram adotadas siglas conforme as seguintes conven¢ao:
MB, Corresponde o grau de percepc¢ao e Exigéncia Muito Baixa;
B, Corresponde o grau de percepc¢do e Exigéncia Baixa;
Me, Corresponde o grau de percep¢ao de Média Exigéncia;
A, Corresponde o grau de percepcdo e Exigéncia Alta;

MA, Corresponde o grau de percep¢ao e Exigéncia Muito Alta.

Tabela 15 - Competéncias percebidas - Quadro Geral

Quantidade Percentual

Competéncias Percebidas n MB B Me A MA |MB B Me A MA
1?- Capacidade de gerar 0 - 5 16 58 8 - 5,75 18,39 66,67 9,20
resultados efetivos
2% - Capacidade de 0 - 2 13 56 16 - 2,30 14,94 64,37 18,39
relacionamento interpessoal
3? - Capacidade de aprender 0 - 2 28 52 5 - 2,30 32,18 59,77 5,75
rapidamente novos conceitos e
tecnologias
4* - Dominio de novos 0 - 4 26 51 6 - 4,60 29,89 58,62 6,90
conhecimentos técnicos
associados ao exercicio do
cargo/funcio ocupada
5% Iniciativa de a¢do e decisdao 0 - - 23 50 14 - - 2644 5747 16.09
6" Capacidade de trabalharem 0 - 1 12 49 25 - 1,15 13,79 56,32 28,74

equipes
7% Capacidade de 0 - 2 28 46 11 - 2,30 32,18 52,87 12,64
comunica¢ao
8" Capacidade empreendedora 1 - 9 44 23 10 - 1047 51,16 26,74 11,63
9* Capacidade de lidar com 1 - 6 44 31 3 - 6,98 51,16 36,05 5,81
incertezas e ambigiiidades
10" Autocontrole emocional 0 - 5 28 41 13 5,75 32,18 47,13 14,94
11* Capacidade de lidar com 0 - 2 32 41 12 - 2,30 36,78 47,13 13,79
situagdes novas e inusitadas
12? Visdao de mundo ampla e 0 - 4 31 41 11 - 4,60 35,63 47,13 12,64
global
13? Capacidade de 1 - 2 7 40 37 - 2,33 8,14 46,51 43,02
comprometer-se com 0s
objetivos da organizacio
14? Criatividade 1 - 2 40 33 11 - 2,33 46,51 38,37 12,79
15" Capacidade de inovagdo 0 - 3 39 38 7 - 3,45 44,83 43,68 8,05

A Tabela 15 apresenta os nimeros e percentuais gerais das competéncias percebidas
bem como nimero (n) de abstencdes. Percebe-se que das quinze competéncias percebidas
pelos gerentes pode-se inferir que:

e A grande maioria dos gestores indicaram a percepcdo de suas competéncias nos

niveis de média e alta exigéncia;
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e Nenhum gestor percebe estas competéncias como muito baixa € nem como

muito alta exigéncia. Todos se mantém entre a baixa, a média e a alta exigéncia;

e Das quinze competéncias analisadas onze sdo consideradas de alta exigéncia e
quatro competéncias foram consideradas de media exigéncia;

e Das onze competéncias indicadas como alta exigéncia somente sete delas
ultrapassaram os 50% de preferéncia dos gestores;

® As cinco competéncias de maior pontuagdo foram:

1. Capacidade de gerar resultados efetivos apontada por 66,67% dos gestores pesquisados;

2. Capacidade de relacionamento interpessoal apontada por 64,37% gestores pesquisados;

3. Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologia apontada por 59,77%
dos gestores pesquisados;

4. Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo/fun¢do
ocupada apontada por 58,62% gestores pesquisados e

5. Iniciativa de ac¢do e decisdo apontada por 57,47% dos gestores pesquisados.

A seguir apresenta-se a Tabela 16 com as cinco principais competéncias percebidas

somando-se as indicacdes de alta e muito alta exigéncia apontada pelo grupo de gestores.

Tabela 16 - Competéncias percebidas como alta e muito alta exigéncia

Quantidade Percentual
Competéncias Percebidas A MA Soma A MA Soma
1? Capacidade de comprometer-se com os 40 37 77 46.51 43.02 89,53%
objetivos da organizaciao
2? Capacidade de trabalhar em equipes 49 25 74 56,32 28,74 85,06%
3 Capacidade de relacionamento 56 16 72 64,37 18,39 82,76%
interpessoal
4 Capacidade de gerar resultados efetivos 58 8 66 66,67 9,20 75,89 %
5° Iniciativa de aclo e decisiao 50 14 54 5747 16,09 73,56%

A primeira competéncia percebida pelos gestores € a capacidade de comprometer-se
com os objetivos da organizagcdo, com 89,53% das indicagdes dos gestores e que se relaciona com
saber engajar-se, saber empreender e comprometer-se com o trabalho que exerce. A
segunda competéncia percebida - capacidade de trabalhar em equipes, com 85,06% das
indicagdes dos respondentes estd relacionada com o conhecimento social e saber como se
comportar no ambiente social; a terceira competéncia - capacidade de relacionamento
interpessoal com 82,76% das indicagdes dos respondentes esta relacionada a conhecimento social

e saber como se comportar no ambiente social, a quarta competéncia percebida é a
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capacidade de gerar resultados efetivos com 75,89% e estéd relacionada a competéncia de

saber mobilizar recursos, criando sinergia e mobilizando novas competéncias; e a quinta
competéncia percebida € a iniciativa de agdo e decisdo, com 73,56% esta relacionada a saber
assumir responsabilidades, ser responsdvel, assumindo responsabilidades e riscos e as

consegqiiéncias de suas agdes sendo por isso reconhecido.

Percebe-se neste quadro de competéncias percebidas que as trés primeiras exigéncias
percebidas pelos gestores apresentam um indicativo mais significativo e o somatdrio da
exigéncia alta e muito alta ultrapassam a casa dos 80%, que caracterizam percepgoes
efetivamente de alta e muito alta exigéncias no exercicio de suas fungdes gerenciais,
revelando tendéncias claras com relagdo ao comprometimento com o trabalho que realizam,
da importancia de trabalhar em equipe para criarem um ambiente sinérgico onde a
socializacdo de conhecimentos e das suas competéncias contribuem para alcangarem

melhores resultados.
A tabela 17 apresenta as quatro principais competéncias de média exigéncia

percebidas pelo grupo de gestores pesquisados no desenvolvimento de suas atividades

gerenciais.

Tabela 17 - Competéncias percebidas como média exigéncia

Quantidade Percentual
Competéncias Percebidas Me A MA Me A MA
6" Capacidade de lidar com incertezas e 44 31 3 51,16 36,05 5,81
ambigiiidades
7 Capacidade empreendedora 44 23 10 51,16 26,74 11,63
8 Criatividade 40 33 11 46,51 38,37 12,79
9* Capacidade de inovacao 39 38 7 44,83 43,68 8,05

A principal competéncias percebida como de média exigéncia por 51,16% dos
gestores € a capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidades; a segunda competéncia
percebida por 51,16% dos gestores € a capacidade empreendedora; A terceira competéncia

percebida por 46,51 % dos gestores pesquisados € a criatividade e a quarta competéncia
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percebida por 44,3% dos gestores € a capacidade de inovacdo. Todas as quatro

competéncias de média exigéncia apresentam uma forte tendéncia de ser de alta exigéncia

para os gestores pesquisados.

Tabela 18 - Competéncias percebidas de baixa e muito baixa exigéncia

Quantidade | Percentual
Competéncias Percebidas MB B Me A MA |MB B Me A MA
10° Capacidade - 9 44 23 10 |- 10,47 51,16 26,74 11,63
empreendedora
11? Capacidade de lidar - 6 44 31 3 - 6,98 51,16 36,05 5,81
com incertezas e
ambigiiidades

Conforme pode-se observar na Tabela 18 apenas 2 competéncias destacam-se com
pequena projecdo para baixa exigéncia que sdo: capacidade empreendedora com 10,47% das
opinides dos gestores e capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidades com 6,98 % dos
gestores pesquisados. Porém, a pontuacdo dos gestores neste dois item € muito baixo se

comparados com pontuacdes apresentadas nas indicacdes de média exigéncias.

5.4.1 Sintese da pesquisa sobre competéncias percebidas

A sintese da pesquisa relativa a competéncias percebidas é de que a principal
competéncia percebida por 89,5% dos gestores € a capacidade de comprometer-se com os
objetivos da organizagdo seguida de outras quatro competéncias com indicagdes de 89% a
73% dos gestores pesquisados que sdo capacidade de trabalhar em equipes, capacidade de
relacionamento interpessoal, capacidade de gerar resultados efetivos e Iniciativa de acdo e

decisdo.



5.5 Competéncias Requeridas

88

A escala de competéncias requeridas proposta por Fleury e Fleury (2001), busca

interpretar a opinido dos gestores utilizando-se de uma escala para identificar qual o grau de

competéncias que o cargo requer no exercicio de suas atividades como gestor devendo o

gestor se perguntar “qual o grau é exigéncia desta competéncia requerida para o exercicio do

cargo de gestor”. Para isso os gestores expressaram sua opinido indicando o grau de

exigéncia como muito baixa exigéncia até muito alta exigéncia para o exercicio de suas

fun¢des no cargo.

Tabela 19 - Competéncias requeridas — Quadro Geral

Quantidade Percentual

Competéncias iMB B Me A M |MB B Me A MA
Requeridas A

1? Capacidade de 0 - 2 4 29 52 |- 2,30 4,60 33,33 59,77
comprometer-se com 0s
objetivos da organizacio

2° Capacidade de gerar 0 - - 6 48 33 |- - 6,90 55,17 37,93
resultados efetivos

3 Capacidade 01 5 12 48 21 1,1 5775 13,79 55,17 24,14
empreendedora

4° Capacidade de inovacdo 0 - 1 14 48 24 |- 1,15 16,09 55,17 27,59

5?2 Dominio de novos 0 - 3 7 47 30 - 3,45 8,05 54,02 34,48
conhecimentos técnicos
associados ao exercicio do
cargo/funcio ocupada

6* Capacidade de 1 - -7 32 47 |- - 8,05 36,78 54,02
relacionamento
interpessoal

7? Autocontrole emocional 11 1 12 25 47 1,1 1,15 13,79 28,74 54,02

8? Capacidade de trabalhar 1 - -1 39 46 - - 1,16 45,35 53,49

em equipes

9* Capacidade de 0 - 2 4 36 45 | - 2,30 4,60 41,38 51,72
comunicagio

10®  Capacidade de aprender 0 - 1 13 45 28 |- 1,15 1494 51,72 32,18
rapidamente novos
conceitos e tecnologias

11*  Criatividade 0 - 4 15 44 24 |- 4,60 17,24 50,57 27,59

12*  Iniciativa de acdo e 1 - -6 37 43 - - 6,90 42,53 49,43
decisdo

13*  Visdo de mundo ampla e 0 - 3 16 43 25 - 3,45 18,39 4943 28,74
global

14*  Capacidade de lidar com 0 - 1 8 40 38 - 1,15 9,20 45,98 43,68
situacdes novas e
inusitadas

15*  Capacidade de lidar com 22 1 15 34 31 2,3 1,18 17,65 40,00 3647

incertezas e ambigiiidades
_

Obs: O nimero de abstencdes estd representa pelo “n” da tabela.
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A Tabela 19 apresenta o resultado geral das indicacdes com relagdo as

competéncias requeridas. Inicialmente, demonstra-se as cinco competéncias que receberam
maior pontuacdo classificadas como alta e muito alta exigéncia. Assim, pode-se observar que
a mais pontuada por 59,77% de indicacOes dos gestores € a capacidade de comprometer-se
com os objetivos da organizagdo; a segunda mais pontuada com 55,17% da opinido dos
gestores e a capacidade de gerar resultados efetivos; a terceira mais pontuada por 55,17%
dos gestores € a capacidade empreendedora. A quarta colocada € a capacidade de inovagdo
indicada por 55.17% dos gestores e a quinta colocada estd o dominio de novos conhecimentos
técnicos associados ao exercicio do cargo/fungdo ocupada com indicagdes de 54,02% dos

gestores pesquisados.
Para melhor refletir a opinido dos gestores pesquisados os resultados apresentados é o
somatério dos valores indicados como de alta e muito alta exigéncia para execugdo de suas

atividades gerenciais como pode-se confirmar na Tabela 20.

Tabela 20 — Competéncias requeridas apontadas como de Alta e Muito Alta Exigéncia

Quantidade Percentual
Competéncias Requeridas A MA Soma | A MA Soma
1# Capacidade de trabalhar em equipes 39 46 85 45,35 5349 98,84%
—
2# Capacidade de comprometer-se com os 29 52 81 33,33 59,77 93,10%
objetivos da organizacao '
3* Capacidade de comunicacao 36 45 81 41,38 51,72 93,10%
—>
4° Capacidade de gerar resultados efetivos 48 33 81 5517 37,93 93,10%
<_
5* Iniciativa de acdo e decisao 37 43 80 42,53 4943 91,96%
—

6" Capacidade de relacionamento interpessoal 32 47 79 36,78 54,02 90,80%
7 Capacidade de lidar com situacdes novase 40 38 78 4598 43,68 89,66%

inysitadass 4
8 Dominio de novos conhecimentos técnicos 47 30 77 54,02 34,48 88,50%
associados ao exercicio do cargo/funcio
ocupada
9* Capacidade de aprender rapidamente 45 28 73 51,72 32,18 83,90%
novos conceitos e tecnologias
10*  Capacidade de inovacao 48 24 72 55,17 27,59 82,776%
11*  Autocontrole emocional 25 47 72 28,74 54,02 82,776%
12*  Capacidade empreendedora 48 21 69 55,17 24,14 79,31%

13* | Visdo de mundo ampla e global 43 25 68 4943 28,74 78,17%
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i

14* | Criatividade 44 24 68 50,57 27,59 78,16%
|

15° | Capacidade de lidar com incertezas e 34 31 65 40,00 36,47 76,47%
E ambigiiidades
i

A Tabela 20 apresenta as principais competéncias requeridas para o cargo,
reconhecidas pelos gestores pesquisados, considerando o somatdério de suas indicagdes de

alta e muito alta exigéncia.

1* - capacidade de trabalhar em equipes com 98,84% das indicacdes dos gestores
pesquisados que estd relacionada a saber comportar-se e ter conhecimento social;

2% - Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizacdo com 93,10% da
opinido dos gestores pesquisados que significa saber engajar-se, comprometer-se e
saber assumir riscos.

3* - capacidade de comunicagdo com 93,10% das indicacdes dos gestores
pesquisados que estd relacionada a saber compreender, de se fazer entender e de
saber transmitir informagdes e conhecimentos;

4% - capacidade de gerar resultados efetivos com 93,10% das indicacdes dos gestores
pesquisados que é saber mobilizar recursos criando sinergia na equipe e mobilizar
recursos e competéncias para um objetivo comum e

5% - iniciativa de acdo e decisdo com 91,96% das indica¢cdes dos gestores apresenta
uma particularidade, que estd vinculada a saber assumir responsabilidades e que é
definido na interpretag@o de Fleury e Fleury (2001) como ser responsdvel assumindo

riscos e conseqiiéncias de suas acdes e sendo por isso Reconhecido.

A Tabela 21 apresenta as seis competéncias requeridas que obtiveram uma pontuacio
intermedidria que podem ser classificadas como competéncias de média exigéncia no
exercicio das funcdes dos gestores, embora que, se somados os valores alto e muito alto,
todas ultrapassam o percentual de 80% que poderiam estar sendo interpretadas como as de

mais competéncias ja classificadas como competéncias muito bem conceituadas.
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Tabela 21 — Competéncias requeridas de média exigéncia

Quantidade Percentual
Competéncias Requeridas Me A MA Soma Me A MA Soma
6° Capacidade de relacionamento 7 32 47 79 8,0 36,78 54,02 90,80

interpessoal
7? Capacidade de lidar com situagdes 8 40 38 78 9,2 45,98 43,68 89,66
novas e inusitadas
8 Dominio de novos conhecimentos 7 47 30 77 8,0 54,02 34,48 88,50
técnicos associados ao exercicio do
cargo/funcdo ocupada

9%~ Capacidade de aprender 13 45 28 73 149 51.72 32.18 83,90
rapidamente novos conceitos e
tecnologias
10  Capacidade de inovacdo 14 48 24 72 16,0 55,17 27,59 82,76
11*  Autocontrole emocional 12 25 47 72 13,7 28,74 54,02 82,76

Na classificagdo adotada apresentam-se as competéncias requeridas para o cargo que
obtiveram de 72 a 79 indicacdes que se enquadram dentro da classificacdo de média
exigéncia que sdo: capacidade de relacionamento interpessoal classificada como uma
competéncia requerida de média exigéncia, mas com um grau de importancia tdo elevado de
90,80% dos gestores pesquisados que a colocaria no mesmo patamar das competéncias

avaliadas como muito alta exigéncia.

As demais competéncias requeridas capacidade de lidar com situagcdes novas e
inusitadas, dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do
cargo/fun¢do ocupada, capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias,
capacidade de inovagcdo e autocontrole emocional estdo classificados como competéncias
requeridas de média exigéncia, mas com uma indicagdo de importancia elevada com
percentuais entre 82% a 89% que as colocariam no patamar das competéncias avaliadas

como de alta exigéncia para o desenvolvimento de suas atividades como gestores.

As competéncias que obtiveram menor pontuacio estdo apresentadas na Tabela 22.
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Tabela 22 — Competéncia requeridas de menor pontuacao

Percentual
Competéncias Requeridas A MA Soma | A MA Soma
12° Capacidade de lidar com incertezase 34 31 65 40,00 36,47 76,47
ambigiiidades
13* Criatividade 44 24 68 50,57 27,59 78,16
142 Visdo de mundo ampla e global 43 25 68 49,43 28,74 78,17
15° Capacidade empreendedora 48 21 69 55,17 24,14 79,31

Seguindo a mesma classificacdo das competéncias indicadas como alta e muito alta
exigéncia a Tabela 22 nos apresenta as quatro competéncias requeridas que obtiveram menor
pontuacdo, todas elas com importancia mediana, pois atingiram percentuais de 76% a 79% na

classificagdo geral.

As competéncias de menor pontuagdo sdo capacidade de lidar com incertezas e
ambigiiidades que obteve a menor pontuacdo com percentual de 76,47%; criatividade com
percentual de 78,16%; visdo de mundo ampla e global com 78,17% e capacidade

empreendedora com 79,31% das indicagdes dos gestores pesquisados.

5.5.1 Sintese das competéncias requeridas

A pesquisa que buscou identificar e interpretar a opinido dos gestores sobre o grau de
exigéncias requeridas nas competéncias para exercer um cargo de gestio em uma institui¢ao
publica de saude, ocorreu mediante a realizagdo da seguinte pergunta: Qual o é o grau de

exigéncia requerida nas competéncias para exercer o do cargo de gestor?

A sintese deste estudo sobre as competéncias requeridas é de a Capacidade de
trabalhar em equipes € a competéncia mais exigida no exercicio da funcdo indicadas por
98,84% dos gestores, como de alta e muito alta exigéncia. As seguintes quatro competéncias
requeridas ais importantes sdo a capacidade de comprometer-se com os objetivos da
organizagdo, capacidade de comunicagdo, a capacidade de gerar resultados efetivos e a

capacidade de ter iniciativa de agdo e decisdo todas com indicagdes acima dos 91,95%.
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Outras seis competéncias (capacidade de relacionamento interpessoal, capacidade
de lidar com situagoes novas e inusitadas, dominio de novos conhecimentos técnicos
associados ao exercicio do cargo/fun¢do ocupada, capacidade de aprender rapidamente
novos conceitos e tecnologias, capacidade de inova¢do e autocontrole emocional) estao
situadas num grupo intermedidrio de importancia por percentuais entre 82,76% a 90,80%,
indicacOes consideradas ainda bastante elevadas, e apenas quatro competéncias (capacidade
de lidar com incertezas e ambigiiidades, criatividade, visdo de mundo ampla e global e
capacidade empreendedora) pertencem ao grupo de competéncias de menor exigéncias na

opinido dos gestores pesquisados.

5.6 Comparacao dos resultados entre competéncias percebidas e requeridas

Com os resultados das indicacdes das cinco competéncias percebidas e exigidas

busca-se identificar em quais delas ocorreu coincidéncias no grau de indicagcdes como mostra

a Tabela 23.

Tabela 23 — Nimero de indica¢des nas Competéncias percebidas x requeridas

Competéncias A MA  Soma Competéncias A MA Soma
Percebidas Requeridas

1*  Capacidade de 40 37 77 1*  Capacidade de 39 46 85
comprometer-se trabalhar em
com os objetivos da / equipes
organizacdo

2*  Capacidade de 49 25 74 2*  Capacidade de 29 52 81
trabalhar em \A comprometer-se
equipes com os objetivos

da organizagdo

3*  Capacidade de 56 16 72 3*  Capacidade de 36 45 81
relacionamento comunicagdo
interpessoal

47 Capacidade de gerar 58 8 66 42 Capacidade de 48 33 81
resultados efetivos gerar resultados

— T efetivos

5*  Iniciativade acioe 50 14 54 5  Iniciativadeagdoe 37 43 80

decisao — > decisdo

Ao analisar-se as duas primeiras competéncias pode-se comprovar que ambas estdo

nas primeiras duas posicdes apenas com sua ordem diferentes. A competéncia saber
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comunicar-se, que € saber entender e transmitir informagdes ndo foi percebida pelos

gestores como muito importante mas reconhecem que € muito requerida para assumir cargos
de gestdo. Competéncia Capacidade de relacionamento interpessoal foi percebida como
muito importante porém ndo estd indicada como requisito muito importante para exercer o
cargo. As competéncias Capacidade de gerar resultados efetivos e a Iniciativa de agdo e
decis@o aprecem em iguais posi¢des tanto na percep¢ao como no requisito para o cargo para

os gestores pesquisados.

No Quadro a seguir identifica-se as cinco principais competéncias requeridas , o

comportamento manifesto e a capacidade explicita..

Quadro 18 - Competéncias Requeridas, valor agregado e procedimentos implicito

Competéncias Requeridas Comportamento Procedimento ou capacidade
implicita
1*  Capacidade de trabalhar em Saber como comportar-se Conhecimento social
equipes Adaptabilidade
Resiliéncia
2*  Capacidade de comprometer- Saber engajar-se e Saber empreender, assumir riscos.
se com os objetivos da comprometer-se Comprometer-se
organizagao
3* Capacidade de comunicacdo e  Saber comunicar Compreender e transmitir
expressao informagdes, conhecimentos.
4*  Capacidade de gerar Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos
resultados efetivos e competéncias
5* Iniciativa de acdo e decisao Saber assumir Ser responsavel assumindo os
responsabilidades riscos e conseqii€ncias de suas
acdes e sendo por isso
reconhecido.

Com as principais indicagdo das competéncias requeridas para o cargo na opinido dos
gestores pesquisados pode-se sintetizar numa frase um conceito do que € requerido ao gestor
para assumir um cargo gerencial: possuir competéncias de saber comportar-se, comprometer-
se com o0s objetivos da institui¢do, saber se comunicar, mobilizar recursos e assumir

responsabilidades.
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5.6.1 Teste de Wilcoxon

Para verificar se ocorreu diferencas significativas entre as respostas apresentadas
pelos gestores com relacdo as competéncias requeridas e as percebidas foi utilizado o teste
Wilcéxon que tém a finalidade de testar diferencas apresentadas pela mesma pessoa. Neste
caso, em todas as quinze competéncias investigadas houve diferencas altamente
significativas nas respostas dos gestores com relacdo as competéncias requeridas e as

€69

competéncias percebidas, pois o resultado de “p” foi, na grande maioria, menor que 0,05.

Tabela 24 — Diferencas entre competéncias

Competéncias Competéncia | Diferenca | Descri¢do da Competéncia
Percebidas Requeridas
Ordem  Média Desvio | Média Desvio | CR - CP A maior e a menor diferenca
Padrao padrdo

1 3,69 0,62 4,15 0,71 0,46

2 4,13 0,68 4,52 0,53 0,39

3 3,62 0,74 4,01 0,80 0,39

4 3,68 0,75 4,03 0,78 0,35

5 4,30 0,72 4,50 0,70 0,20 Capacidade de comprometer-se com oS
objetivos da organizacio

6 3,76 0,70 4,43 0,69 0,67 Capacidade de comunicag@o

7 3,29 0,84 4,00 1,09 0,71 Capacidade de lidar com incertezas e
ambigiiidades

8 3,68 0,67 4,20 0,73 0,52

9 3,56 0,69 4,09 0,69 0,53

10 3,99 0,66 4,41 0,80 0,42

11 3,90 0,65 4,38 0,78 0,48

12 3,71 0,71 4,30 0,96 0,59 Autocontrole emocional

13 3,40 0,83 3,95 0,85 0,55

14 3,79 0,68 4,13 0,60 0,34

15 3,72 0,73 4,32 0,69 0,60 Capacidade de lidar com situagdes novas e
inusitadas.

A Tabela 24 apresenta o Teste Wilcoxon demonstrando as médias, o desvio padrdo e
a diferenca entre as competéncias requeridas e as percebidas onde constata-se que as
competéncias que apresentaram maiores diferencas no teste de Wilcoxon que sdo:
capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidade — a maior de todas - , capacidade de

comunica¢do, capacidade de lidar com situacoes novas e inusitadas e autocontrole
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emocional e a de menor diferencas significativa foi capacidade de comprometer-se com os

objetivos da organizagdo.

Quadro 19 - Diferenca entre indicacido das competéncias percebidas x requeridas

Média Desvio PadraoMédia Desvio padrdo ||Diferenca Descricdo da
Classifi-|CompeténciafCompeténcia |Competéncia [Competéncia [[Entre a Competéncia
cacio [Percebida [Percebida Requerida Requerida CR - CP
1* > 3,29 0,84 4,00 1,09 0,71 Capacidade de lidar com

Me Imp Impor incertezas e
ambigiiidades
27 > 3,40 0,83 3,95 0,85 0,55 Capacidade
Me Imp Impor empreendedora
3% > 4,13 0,68 4,52 0,53 0,39 Capacidade de trabalhar
Imp M Imp em equipe

Neste Quadro 19 pode-se verificar realmente que somente trés competéncias
apresentaram diferencas entre o que o gestor percebe e do lhe € exigido pelo cargo. A mais
importante diferencas entre a percep¢cdo e a exigéncia estd na capacidade de lidar com
incertezas e ambigiiidades. A segunda mais percebida é a capacidade empreendedora e a

terceira € a capacidade de trabalhar em equipe.

5.7 Analise comparativa e relacional

Para verificarmos a relacdo entre competéncias percebidas e
competéncias requeridas aplicou-se o teste onde testou as correlacOes existentes entre as
varidveis indicadas. Para esta andlise adotou-se um nivel de significancia para “p” de 0,05.
Isso significa que quando p € menor do que 0,05 ocorreu um diferencial significativo entre as
varidveis pesquisadas; quando p for maior do que 0,05 n3o ocorreu um diferencial

significativo entre as varidveis pesquisadas.

O resultado deste teste estd apresentado no Quadro 20.

Correlagoes Valor de Interpretacdo

p=0,05
Competéncias Percebidas X Requeridas 0,520961 correlacdo mediana positiva
Competéncias Requeridas X Valores no Trabalho  0,540278 correlacdo mediana positiva

Quadro 20 - Correlagdes entre competéncias e valores no trabalho
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A figura 7 demonstra a correlacdo entre Competéncias Requeridas e Competéncias

Percebidas do grupo de gestores pesquisados.
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Figura 7 - Correlagdo entre competéncias requeridas X competéncias percebidas

A figura 2 demonstra a correlacio mediana entre as duas varidveis — competéncias
percebidas e competéncias requeridas — podendo se inferir que existe uma tendéncia positiva

de aumento desta correlacdo. O resultado da correlacdo foi de 0,521.

Para verificarmos a correlagdo entre competéncias requeridas e valores no trabalho foi
aplicado o mesmo teste com o objetivo de verificar o nivel de correlagdo existente entre as

varidveis pesquisadas.

A Figura 8 demonstra a correlacdo entre as varidveis competéncias requeridas e

valores no trabalho.
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Figura 8 - Correlacdo entre competéncias requeridas X valores no trabalho
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A Figura 8 demonstra que existe uma correlacio mediana com tendéncia positiva

entre as duas varidveis — competéncias requeridas e valores no trabalho. Esse resultado leva a
inferir que quanto maior for o incremento para o desenvolvimento das competéncias
requeridas maior serd o desenvolvimento dos valores no trabalho. O resultado da correlacao

foi de 0,540.

5.8 Anadlises comparativa dos dados séciodemograficos

Para atender os objetivos especificos do presente estudo foi necessdrio realizar uma
andlise comparativa dos dados sécio-demograficos em funcdo da sua classifica¢do. Para isso,
foram utilizados testes ndo paramétricos como o KW (Kruskal-Wallis Test) e o teste

MW(Wilcoxon Two-Sample Test).

Para a faixa etdria, tempo de servi¢o, profissdo e escolaridade dos gestores
pesquisados utilizou-se o teste KW, utilizado em andlises entre mais de 2 grupos. Na andlise
dos sexos utilizou-se o teste MW, mais utilizado para andlise de dois grupos sob
investigacao. Para esta pesquisa que foi adotado um nivel de significancia de 5%. Constata-
se a existéncia de vdrias diferengas significativas nas questdes investigadas conforme

demonstra a Tabela 25.

Tabela 25 - Resultados de significancia do teste Kruskal-Wallis em relacdo aos dados

sociodemograficos.
Significancia do teste
Faixa de Tempo De Profissio  Escolaridade
Idade Servico

Valores no trabalho 0,4850 0,3359 0,2987 0,6203
Constructos:

Realizag@o no trabalho 0,1904 0,2754 0,1074 0,9930
Relagdes sociais 0,3988 0,4664 0,1177 0,3986
Prestigio 0,2002 0,0961 0,3410 0,1815
Estabilidade 0,9672 0,4705 0,8056 0,5567

Competéncia Percebidas 0,5250 0,5796 0,2786 0,5567
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Competéncia Requeridas 0,7473 0,5609 0,0411 0,9644
Constructos:

1 - Saber agir 0,9809 0,8406 0,5404 0,9881
2 - Saber mobilizar recursos 0,7097 0,1854 0,4166 0,9052
3 - Saber comunicar 0,1272 0,6120 0,1869 0,3182
4 - Saber aprender 0,9382 0,2754 0,1283 0,9788
5 - Saber engajar-se e comprometer-se 0,4179 0,5363 0,0344 0,9553
6 - Saber assumir responsabilidades 0,1465 0,1002 0,0114 0,9477
7 - Ter visdo estratégica 0,9210 0,6465 0,1242 0,7893
8 - Saber como comportar-se 0,4046 0,5079 0,0414 0,8508

A Tabela 25 oferece uma andlise comparativa da Faixa Etdria dos gestores
pesquisados com os Valores no Trabalho e Competéncias. O teste aplicado foi o KW
(Kruskal-Wallis Test). Os resultados evidenciaram que ndo existe diferenca significativa
entre as diferentes faixas etdrias dos gestores em relacdo a média dos valores, seus

constructos e as competéncias pesquisadas pois o valor de p € maior do que 0,05.

Na andlise comparativa do Tempo de Servico dos gestores pesquisados com o0s
Valores no Trabalho e as Competéncias Requeridas, constatou-se que nao existe diferenca
significativa entre as varidveis determinantes do tempo de servi¢o dos gestores em relacdo a
média dos valores e as competéncias Requeridas, pois o valor dos p sdo todos maiores do que

0,05.

Na andlise das Profissoes dos gestores em relacdo aos construtos dos Valores no
Trabalho e Competéncias Percebidas ndo ocorreu diferengas significativas. Porém, com
relacdo as médias das Competéncias Requeridas, ocorreram vérias diferencas significativas.
Na andlise da Competéncias Requeridas constatou-se trés indicadores com diferencas
significativas: saber engajar-se e comprometer-se, com p = 0,0344; saber assumir

responsabilidades, com p = 0,0114 e saber como comportar-se, com p = 0,0414.

Para verificar os resultados significativos das Competéncias Requeridas entre as
profissdes foi necessario aplicar um teste confirmatério para o KW, denominado de teste de
Donn, que tem a finalidade identificar essas diferencas significativas. Nos constructos saber
engajar-se/comprometer-se € saber assumir responsabilidades, a profissdo ‘“contador” é
estatisticamente diferente nas respostas sobre as competéncias requeridas em relacdo a
“outras profissdes”, (ndo especificadas no instrumentos mas identificadas nos instrumentos

de pesquisa como Nutricionista, Arquivista, Farmacéutico e Tec. Em Radiologia).
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No constructo saber como comportar-se a profissdo “contador” é estatisticamente

diferente nas respostas sobre as competéncias requeridas em relagdo aos administradores.

Na analise quantitativa observa-se que a média das respostas dos contadores sdo em
média de menor pontuacdo em relacdo as indicagdes dos ‘“‘outros” nas competéncias
requeridas e no saber assumir responsabilidades. Os contadores apresentam, também,
médias inferiores aos administradores nas indicagdes do constructo saber como comportar-
se.

Ja na andlise comparativa do sexo dos gestores com relacido aos valores no trabalho

foi utilizado o teste MW onde se obteve os seguintes resultados:

Tabela 26 - Resultados da significincia do teste MW(Wilcoxon Two-Sample Test) em
relac@o ao sexo dos gestores pesquisados.

Valores e competéncias Significancia do teste

Valores no trabalho 0,0092
Constructos:
Realizacdo no trabalho 0,0053
Relagdes sociais 0,0755
Prestigio 0,3047
Estabilidade 0,0536

0,5595

Competéncias Percebidas

Competéncia Requeridas 0,3470
Constructos:
1 - Saber agir 0,3985
2 - Saber mobilizar recursos 0,0554
3 - Saber comunicar 0,6186
4 - Saber aprender 0,2954
5 - Saber engajar-se e comprometer-se 0,5268
6 - Saber assumir responsabilidades 0,3989
7 - Ter visdo estratégica 0,5634
8 - Saber como comportar-se 0,5884

A tabela 26 apresenta o resultado do teste de MANN-WITHNEY em relag¢do ao sexo
dos gestores pesquisados onde constata-se a existéncia de diferencas altamente significativas

em relacdo ao sexo e as média dos valores pesquisados, pois o resultado de “p” é 0,0092,

bem inferior que 0,05.
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Em outras palavras pode-se inferir que o valor atribuido pelos gestores do sexo
feminino aos valores no trabalho, no constructo realizacdo no trabalho, sdo muito diferentes
dos valores atribuidos pelos gestores do sexo masculino, como pode-se comprovar nas

tabelas a seguir.

Tabela 27- Teste de Mann-Withney para o sexo em relagdo ao constructo Realiza¢do no
Trabalho.

Escala de Valores no Trabalho

Constructo: Realizacdo no trabalho Média Média Valor Diferénga entre
Masculina Feminina dep as médias
4 - Realizagao profissional 4,26 4,70 0,0063 5% colocada (0,44)
5 - Realizar um trabalho significativo para mim 4,04 4,61 0,0008 3" colocada (0,57)
7 - Trabalho intelectualmente estimulante 3,83 4,05 0,5387
8 - Autonomia para estabelecer a forma de 3,64 4,09 0,0917
realizacdo do trabalho
10 - Ter prazer no que faco 4,30 4,83 0,0002 2 colocada (0,53)
12 - Satisfacdo pessoal 4,39 4,66 0,1200
13 - Trabalho interessante 3,74 4,23 0,0508
14 - Crescimento intelectual 4,13 4,52 0,0965
16 - Gostar do que faco 4,04 4,69 0,0001 1° colocada (0,65)
24 - Identificar-me com o trabalho 4,13 4,53 0,0182 6 colocada (0,40)
30 - Realizagdo pessoal 4,09 4,69 0,0027  4* colocada (0,60)
39 - Ser feliz com o trabalho que realizo 4,52 4,76 0,0462 77 colocada (0,24)
40 - Trabalho variado 3,22 3,59 0,1191
41 - Aprimorar conhecimentos da minha profissdo 4,30 4,30 0,8399
44 - Trabalho que requer originalidade e criatividade 3,43 3,86 0,0930

A Tabela 27 demonstra os valores no trabalho do constructo realizacdo no trabalho

que apresentaram diferengas significativas com relagdo ao sexo dos gestores pesquisados.
Para identificar-se quais os valores no trabalho com diferencas significativas foi
aplicado o teste de Dunn onde visualiza-se os 7 valores com respectivas diferencas conforme

Quadro 21.

Quadro 21 - Valores no trabalho com diferengas significativas.

Colocacio Valor Valor de p Diferencga
12 Gostar do que faco 0,0001 0,65
2* Ter prazer no que fago 0,0002 0,53
32 Realizar um trabalho significativo para mim 0,0008 0,57
42 Realizagdo pessoal 0,0027 0,60
5* Realizagido profissional 0,0063 0,44
6° Identificar-me com o trabalho 0,0182 0,40
7 Ser feliz com o trabalho que realizo 0,0462 0,24
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Para verificar-se diferencas significativas com os demais constructos aplicou-se o
mesmo teste de MW, conforme quadros a seguir.

Tabela 28 - Teste de Mann-Withney para o sexo em relagdo ao constructo Relagdes

Sociais.
Escala de Valores no Trabalho Média Média Valor Diferénga entre
Constructo: Relagdes Sociais Masculina ~ Feminina de p as Médias
3. Combater injusticas sociais 3,52 4,12 0,0713
11. Conhecer pessoas 3,70 4,20 0,0285 Diferenga
significativa
19. Ser 1til para a sociedade 3,96 4,31 0,6151
20. Auxiliar os colegas de trabalho 4,26 4,39 0,4463
21. Preservar minha sadde 4,13 4,44 0,2399
23. Bom relacionamento com colegas de trabalho 4,39 4,55 0,1821
26. Amizades com colegas de irabaiho 4,00 3,86 0,4931
28. Ter compromisso social 3,30 3,95 0,0943
29. Colaborar para o desenvolvimento da sociedade 3,48 4,01 0,0854
32. Mudar o mundo 3,13 3,51 0,1630
36. Ajudar os outros 4,30 4,36 0,7740
45. Colaborar com colegas de trabalho para alcangar 4,43 4,58 0,1787

as metas de trabalho do grupo

A Tabela 28 demonstra o valor no trabalho do constructo relacdes sociais que
apresenta o Unico valor conhecer pessoas com diferencga significativa em relacio ao sexo dos

gestores pesquisados, com valor de p = 0,0285.

Tabela 29-Teste de Mann-Withney para o sexo em relacdo ao constructo Prestigio.

Escala de Valores no Trabalho Média Média Valor de p
Constructo: Prestigio Masculina Feminina
6. Competitividade 2,27 2,69 0,1198

15. Seguir a profissdo da familia 1,54 1,72 0,4054

17. Status no trabalho 2,43 2,67 0,3155

22. Ter prestigio 2,70 2,94 0,4313

25. Supervisionar outras pessoas 2,65 2,95 0,2835

27. Competir com colegas de trabalho para alcangar 1,67 1,87 0,3770
as minhas metas profissionais

31. Ter superioridade baseada no éxito do meu 2,68 3,00 0,3420
trabalho

33. Ter fama 1,83 2,02 0,3321

34. Ter notoriedade 2,26 2,48 0,3036

38. Enfrentar desafios 3,83 4,00 0,6316

42. Obter posicdo de destaque 2,17 2,25 0,8863
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A Tabela 29 demonstra os valor no trabalho do constructo prestigio que nao

apresenta nenhum valor com diferenca significativa em relacdo ao sexo dos gestores

pesquisados.

Tabela 30 - Teste de Mann-Withney para o género em relagdo ao constructo Estabilidade.

Escala de Valores no Trabalho Média Média Valor de p
Constructo: Estabilidade Masculina Feminina
1. Estabilidade financeira 4,00 4,25 0,2579
2. Ser independente financeiramente 4,39 4,62 0,3857
9. Poder me sustentar 4,22 4,56 0,1088
18. Ganhar dinheiro 3,56 3,83 0,2676
35. Estabilidade no trabalho 3,78 4,20 0,4400
37. Suprir necessidades materiais 3,74 3,84 0,3213
43. Ter melhores condigdes de vida 3,58 4,12 0,4864

A Tabela 30 demonstra os valor no trabalho do constructo estabilidade que nao
apresenta nenhum valor com diferenca significativa em relacdo ao sexo dos gestores

pesquisados.

Em relacdo as competéncias percebidas e requeridas, constatou-se que nao existe

diferenca significativa entre os gestores de sexo distintos.

Na anélise comparativa da escolaridade dos gestores pesquisados com os Valores no
Trabalho e as Competéncias, utilizando-se o mesmo teste KW, constata-se que ndo existe
diferenca significativa entre as varidveis escolaridade dos gestores em relacdo a média dos

69

valores e as competéncias requeridas, pois o valor dos “p” sdo todos maiores que 0,05.

5.9 Sintese geral dos resultados

A proposta deste estudo foi identificar os valores no trabalho mais valorizados pelos
gestores de uma instituicdo publica de saide e o nivel de exigéncias das competéncias
percebidas e requeridas pelos gestores de uma institui¢do de saide investidos em cargos de

gestao.
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O grau de confiabilidade do instrumentos de pesquisa de acordo com o Teste de

Cronbach indicou um grau de confiabilidade e de consisténcia elevado tanto em relacdo ao

conteudo interno do instrumento quanto das respostas dos gestores pesquisados.

A correlagdo entre competéncias requeridas e os valores no trabalho apresentou uma
correlacdo mediana com tendéncia positiva, demonstrando que poderd ser melhorada
consideravelmente. O resultado nos leva a inferir que quanto maior for o incremento para o
desenvolvimento das competéncias requeridas maior serd a possibilidade de aprofundar ou

mudar a importancia dos valores no trabalho.

Com relagdo a identificagdo sociodemogréfica dos gestores pesquisados percebe-se
que a grande maioria possui idade superior a 47 anos e que a grande maioria deles estdo a
algum tempo em fungdes de geréncia com diversas participa¢des na gestdo desta institui¢ao

de saude.

Quanto ao género constatou-se predomindncia de gestores pertencentes ao sexo
feminino confirmando uma tendéncia atual de gestores deste sexo em cargos de gestdo
principalmente na drea de saude. Pode também ter ocorrido uma maior concentracdo em
relacdo ao género dos pesquisados em razdo da delimitacdo deste estudo nas dreas de
enfermagem e administrativa da instituicdo pesquisada, nos quais os profissionais sdo em

maioria do sexo feminino e que, por conseqiiéncia, também sdo os gestores nestas areas..

Quanto a profissdo dos gestores os enfermeiros lideram com 41,86% dos gestores
pesquisados. Profissionais da drea das ci€ncias econdmico-administrativas que, a priori, t€ém
sua formagdo mais voltada a drea de gestdo, estdo representados por apenas 10,46% dos

gestores.

A escolaridade dos gestores pesquisados € bastante elevada. A maioria possui nivel
superior completo inclusive com especializacio (58%) e mestrado (19,77%). Apenas 11.63%

cursaram até o nivel médio.

Com relagdo ao tempo de servico os dados revelam que a grande maioria ja

incorporou a identidade desta instituicdo de saude, pois 85,05% iniciaram suas carreiras



105
como chefes de servigcos e 36,78% passaram pela experiéncia de ser coordenacao de drea

sendo que a maioria destes gestores exerceram cargos de geréncia no periodo de 2001 a

2005.

Ao analisar os valores indicados na escala de valores no trabalho considerando as
alternativas indicadas como sendo importante e muito importante a pesquisa revelou que ser
feliz com o trabalho que realizam é o valor mais importante de todos em segundo lugar
indicaram ter prazer no que fazem. Estes dois valores estdo confirmados nas duas opgdes
indicadas como importantes como também nos de muitos importantes para a realizacdo de

suas atividades como gestor.

Assim, para esta andlise de resultados foi considerado o somatério de incidéncias das
alternativas importante e muito importante que, acredita-se corresponder mais com ao perfil
dos gestores pesquisados. O Quadro 22 apresenta a classificacdo dos quinze valores da escala

indicados para a realizac¢ao de suas atividades como gestores.

Quadro 22 - Classificag@o dos valores — Resultado da pesquisa

Classificacdo | Valores
1* Ser feliz com o trabalho que realizo
27 Ter prazer no que fago
3° Satisfac@o pessoal
4° Bom relacionamento com colegas de trabalho
5° Auxiliar os colegas de trabalho
6° Realizagdo profissional
7° Colaborar com colegas de trabalho para alcangar as metas de trabalho do grupo
8° Ser independente financeiramente
9° Realizacdo pessoal
10° Gostar do que fago
11° Realizar um trabalho significativo para mim
12° Ajudar os outros
13° Ter melhores condi¢des de vida
14° Poder me sustentar
15° Aprimorar conhecimentos da minha profissdo

Analisando estes principais valores no trabalho apontados pelos gestores como
importantes € muito importante, nota-se que 66,66% destes valores encontram-se dentro do
fator 1, que tem como defini¢do a busca de prazer e estimulagdo, independéncia de
pensamento e ag¢do no trabalho, destacando-se como uma tendéncia bem acentuada no grupo
pesquisado que sintetiza-se como a busca da realizagdo através do trabalho; 20% se

encontram no fator 2, e tem como defini¢do a busca de relagdes sociais positivas no trabalho
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e de contribuicdo para a sociedade, que sintetiza-se pela busca de relacdes sociais e

13,33% destes valores encontram-se no Fator 4, e que tem por defini¢do a busca de

seguranga, estabilidade financeira por meio do trabalho.

E importante notar que nestes primeiros quinze valores indicados ndo aparece
nenhum valor que caracterize o Fator 3 - Prestigio - que € a busca do exercicio da influéncia
sobre outras pessoas e do sucesso no trabalho. Embora autores como Kalleberg (1977)
descrevem que os valores relativos ao trabalho sdo preferéncias em relacdo as recompensas
do trabalho o que parece nio ter ocorrido com os gestores pesquisados o que €, no minimo,
curioso por se tratar de uma pesquisa com profissionais que exercem eminentemente cargos
de lideranca que, direta ou indiretamente buscam esta contrapartida no exercicio de suas

funcao.

Ao comparar-se os valores muito importantes com a soma dos valores considerando
importantes e muito importantes percebe-se que hé variagdes na classificacdo dos principais
valores no trabalho que se modificam em razdo do somatdrio das duas alternativas (I + MI).
percebe-se também que 6 valores ndo se fazem presentes simultaneamente nos dois

resultados.

O Quadro 23 apresenta em ordem decrescente a posi¢dao dos quinze principais valores

no trabalho apontados como importantes e o somatério dos importantes € muito importantes.

Valores Muito Importantes

Valores Importantes + Muito Importantes

1° Ser feliz com o trabalho que realizo

1? Ser feliz com o trabalho que realizo

2° Ter prazer no que faco

2% Ter prazer no que fago

3° Realizagdo profissional

3* Satisfag@o pessoal

4° Satisfagd@o pessoal

4 Bom relacionamento com colegas de trabalho

5° Ser independente financeiramente

5% Auxiliar os colegas de trabalho

6° Realizagdo pessoal

6* Realizag@o profissional

7° Gostar do que faco

7% Colaborar com colegas de trabalho para alcancar as
Metas de trabalho do grupo

8° Colaborar com colegas de trabalho para
alcangar as metas de trabalho do grupo

8* Ser independente financeiramente

9° Poder me sustentar

9* Realizagdo pessoal

10° Crescimento intelectual

10 Gostar do que fago

11° Bom relacionamento com colegas de trabalho

11* Realizar um trabalho significativo para mim

12° Preservar minha sadde

12% Ajudar os outros

13° Identificar-me com o trabalho que realizo

13% Ter melhores condi¢des de vida

14° Realizar um trabalho significativo para mim

14? Poder me sustentar

15° Aprimorar conhecimentos da minha profissao

15* Aprimorar conhecimentos da minha profissdao
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Quadro 23 - Comparativo entre valores muito importantes e somatorio de importantes e
muito importantes

Com relacdo aos valores no trabalho considerados pelos gestores como de média
importancia pode-se inferir que ndo hd uma tendéncia dos gestores em valorizar status,
prestigio e notoriedade. A competitividade apresenta uma tendéncia para pouco importante e

trabalho variado apresenta uma tendéncia de média importancia para alta importancia.

Pela natureza das atividades dos gestores esperava-se indicacdes mais elevadas de
valores relacionados ao fator 3 - prestigio — pois em atividades gerenciais, onde aceita-se
desafios e maiores responsabilidades sobre o processo e pessoas, presume-se que uma das
formas de manter o entusiasmo e a auto-motivacdo ¢é receber alguma forma de
reconhecimento voltado para o fator prestigio, o que, neste caso, ndo pareceu como

importante e nem muito importante para os gestores pesquisados.

Neste mesmo raciocinio o valor indicado em sexto lugar na tabela de média
importancia — supervisionar outras pessoas apresentou tendéncias semelhantes tanto para
importante como para baixa importancia. Esperava-se resultados mais elevados para este
valor por ser considerado uma atividade inerente ao exercicio do cargo assumido e de
fundamental importincia para a sua fun¢do como gestor. O resultado se apresenta com
indica¢des semelhantes tanto para baixa importancia, como para média importancia € como

importante para realizacio das atividades dos gestores pesquisados.

Este resultado pode ser interpretado sob vérios aspectos merecendo uma investigacao
de maior profundidade visto ser uma funcdo intrinseca e primordial para o exercicio de um
cargo. Pode-se inferir neste resultado que grande parte dos gestores assumem cargos de
gerencia sem ter exatamente a noc¢ao e a preparacdo de sua fun¢do e do que dele se espera,
devendo ser priorizado pela instituicao trabalhos focados para suprir esta lacuna que resultard
no crescimento do grupo no exercicio de suas fungdes propiciando uma maior compreensao
desta atividade gerencial, bem como otimizar suas agdes gerencial junto aos seus

colaboradores.

Com relagdo aos valores seguir a profissdo da familia e competir com colegas de

trabalho para alcancar minhas metas profissionais sao indicados pelos gestores como os de
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menor importancia e conquistar e ter fama como pouco importantes na opinido dos

gestores pesquisados.

Dando continuidade a sintese dos resultados da pesquisa buscou-se investigar as
relacdo entre competéncias requeridas para o exercicio da funcdo dos gestores pesquisados e
refletir de que forma as competéncias podem estar relacionadas ou ndo com os valores no
trabalho no ambiente de trabalho de uma institui¢do de saude; quais as competéncias mais
requeridas aos profissionais que atuam como gestores nesta instituicdo e o que leva um
profissional a adquirir e desenvolver essas competéncias especificas para melhor conviver

neste ambiente multiplo e complexo.

Dentro deste contexto estabeleceu-se como objetivo geral identificar as competéncias
requeridas pelos gestores buscando responder a questdo de pesquisa que € quais as
competéncias individuais requeridas dos gestores no exercicio de suas atividades. Respostas
a este questionamento estdo no resultado desta pesquisa. As cinco primeiras competéncias
indicadas pelos gestores como de alta e muito alta exigéncia para o exercicio da funcdo sao
capacidade de trabalhar em equipes, capacidade de comprometer-se com os objetivos da
organizagdo, capacidade de comunicagdo, capacidade de gerar resultados efetivos e
iniciativa de acdo e decisdo. Estas cinco principais competéncias requeridas representam as
indicacbes de 92% a 98,84% dos gestores pesquisados. Estes dados expressam uma
preferéncia de opinides muito elevada em relacdo ao que o exercicio do cargo exige tanto é
que das cinco competéncias somente capacidade de gerar resultados efetivos foi apontada
com alta. As quatro outras principais foram consideradas de muito alta exigéncia para o

exercicio da funcao.

Percebe-se também que todas as competéncias requeridas foram apontadas como de
alta e muito alta exigéncia para o exercicio de suas funcdes, pois das 15 competéncias
pesquisadas 6 obtiveram indica¢do de exigéncia muito alta e 9 obtiveram indicacido de
exigéncia de alta. Nenhuma das competéncias obteve maior indica¢do na média exigéncia, na
baixa e na muito baixa exigéncia. Das 15 competéncias apontadas 11 destas foram indicadas

por mais de 50% dos gestores o que reflete a opinido da grande maioria.
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Ao buscar a relacdo desta quinta competéncia requerida - iniciativa de acgdo e

decisdo observa-se que esta competéncia € um indicador de prestigio na EVT. Isso nos
remete a inferir que, embora as principais competéncias requeridas estejam mais voltadas
prioritariamente as relacOes sociais - voltadas para o cultivo e valorizacdo das relacdes
humanas e da sensibilidade, a busca do reconhecimento, da notoriedade e do prestigio através
do trabalho, direta ou indiretamente, faz parte das atividades do gestor, pois é benéfico e

indispensdvel para o seu crescimento profissional e a evolucdo do seu préprio ser.

Muitos autores ao referirem-se sobre as competéncias gerenciais defendem o
desenvolvimento e o equilibrio entre as competéncias técnicas, relacionais, e humanas para
que desenvolvam igualitariamente com o objetivo de aperfeigoar suas potencialidades

gerenciais.

Com relagdo as competéncias requeridas menos exigidas para o exercicio de suas
fungdes como gestores pode-se destacar as quatro menos pontuadas dentro do critério de
importancia ja estabelecido que sdo capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidades,
criatividade, visdo de mundo ampla e global e capacidade empreendedora representando a
faixa de 76 4 79% de indicacdes dadas pelos gestores. Mesmo assim pode-se inferir que,
pela pontuagdo, a grande maioria dos gestores indicam estas competéncias como de média

para alta exigéncia.

Este estudo buscou também estabelecer um comparativo entre as competéncias
percebidas pelos gestores e as competéncias requeridas pelo cargo. Os resultados das cinco
principais competéncias apresenta variacdes que podem ser observados da seguinte forma:

1. A competéncia capacidade de comprometer-se com os objetivos da organiza¢do
indicada por 77 gestores, passou para 81 indica¢cdes quando a indicaram como
requisito essencial para exercer o cargo de gestor, aumentando em 4 pontos, ou
seja, em 5% a mais.

2. A competéncia capacidade de trabalhar em equipes passou de 74 indicagdes
para 85 indicagdes quando os gestores apontam como requisito essencial para
exercer o cargo de gestor, aumentando 11 pontos o que corresponde a 12% a

mais.
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3. A competéncia capacidade de gerar resultados efetivos indicada por 66

gestores passou para 81 quando indicaram como requisito para exercer o cargo
de gestor, aumentando em 15 pontos o que corresponde a 17% a mais.

4. A competéncia iniciativa de agdo e decisdo foi indicada 54 gestores passou para
80 quando indicaram como requisito essencial para exercer o cargo de gestor,
com uma diferenca de 16 pontos correspondendo a 18% a mais.

5. A competéncia capacidade de relacionamento interpessoal foi indicada por 72
gestores percebida como uma das cinco mais importantes. Porém, ao elegerem
as competéncias requeridas a mesma ndo consta como as mais importantes.

6. A competéncia capacidade de comunicacdo nao foi indicada como uma das
principais competéncias percebidas, mas € apontada por 81 gestores como a

terceira principal competéncia requerida para exercer cargos de gestao.

E muito importante analisar nestes resultados a diferenca existente entre a percep¢io
do gestor - o que ele pensa possuir - € o grau de importancia de cada competéncia atribuido
para exercer um cargo de gestdo. Assim pode-se inferir que reconhecem que estdo bem
menos preparados para exercerem cargos como gestores em relacdo ao que eles mesmos

indicam como muito importante possuir.

Neste sentido, recomenda-se a instituicdo oferecer ou instigar programas de T&D

voltados para as principais lacunas gerenciais apontadas neste instrumento.



6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou identificar os principais valores no trabalho e
competéncias requeridas de gestores de uma institui¢do publica de satde buscando atender os

objetivos especificos assim especificados:

Inicialmente a pesquisa revela os dados s6cio-demograficos dos gestores constatando
que 80% dos gestores possuem curso superior a nivel de especializacdo demonstrando que a
instituicdo em estudo estd provida de uma significante massa critica para gerir os seus
recursos; que 41,86% dos gestores pesquisados sdo enfermeiros e 30,23% sdo técnicos
administrativos de nivel médio. Com relagdo ao tempo de servico constata-se que 39,08%
gestores pesquisados estdo na faixa de 21 a 30 anos de trabalho e 34,48% gestores estdo na
faixa de 11 a 20 anos de trabalho; 85% dos gestores iniciaram sua carreiras em chefias de

servi¢o, mas somente 36% atingiram cargos de coordenagdo de drea.

Para verificar a confiabilidade da andlise estatistica foi realizado o teste de Alfa de
Cronbach que indicou homogeneidade e compatibilidade entre o instrumento e as respostas
atribuidas pelos gestores, consisténcia no instrumento de pesquisa utilizado tanto para as

indicacdes sobre os valores no trabalho quanto para as competéncias investigadas.

Para atender o primeiro objetivo especifico - Identificar os valores mais evidenciados
nos gestores de satude realizou-se uma pesquisa para identificar os valores mais importantes
no trabalho dos gestores, fazendo-se a seguinte pergunta: Que grau de importincia tem para
mim este valor no trabalho? Os gestores pesquisados indicaram em primeiro lugar ser feliz
com o trabalho que realizo como o valor mais importante dos 45 valores pesquisados,
indicado por 97,70 % dos gestores seguido por fer prazer no que fago e a satisfa¢do pessoal,
com 96,5% e 95,4%, respectivamente. Os trés primeiros valores pertencem ao fator

realizacdo no trabalho.

Para completar os cinco primeiros colocados foram indicados bom relacionamento
com colegas de trabalho e auxiliar os colegas de trabalho, como quarto e quinto lugares

respectivamente, com 95,4% da opinido dos gestores.
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A pesquisa revela também que dos quinze principais valores indicados oito estdo
contidos no constructo de realizagdo no trabalho, quatro estdo contidos no constructo de
relacoes sociais, trés estdo contidos no constructo de estabilidade e nenhum valor do

constructo prestigio foi indicado entre mais importantes.

Estes valores contidos no constructo prestigio (status no trabalho, ter prestigio,
competitividade, ter notoriedade e supervisionar outras pessoas) receberam indicacdes

classificatorias de média importancia entre os gestores pesquisados.

O segundo objetivo especifico - Identificar as competéncias predominantes nos
gestores - buscou-se, primeiramente, identificar o nivel de percep¢do que o gestor tem em
relacdo as suas competéncias para exercer um cargo. Esta indicacdo ocorreu mediante a
realizacdo da pergunta: Em que nivel de exigéncia eu percebo minhas competéncia para

exercer um cargo de gestor?

A sintese da pesquisa sobre suas competéncias percebidas € que a capacidade de
comprometer-se com os objetivos da organizacdo € a principal competéncia percebida pela
maioria dos gestores com 89,5% de indicacdes seguida de outras quatro competéncias -
capacidade de trabalhar em equipes, capacidade de relacionamento interpessoal,
capacidade de gerar resultados efetivos e iniciativa de acdo e decisdo - indicados por 89% a
73% dos gestores pesquisados perfazendo as cinco principais competéncias mais percebidas

pelos gestores.

Ainda atendendo o segundo objetivo especifico a pesquisa investigou o nivel de
conhecimento do gestor em relacdo as competéncias requeridas exigidas para exercer o cargo
de gestdo. Esta indicacdo ocorreu mediante a realizacdo da pergunta: Qual o grau € exigéncia

requerida para o exercicio do cargo de gestor?

A sintese desta pesquisa € de que a capacidade de trabalhar em equipes € a
competéncia mais exigida no exercicio do cargo de gestor indiadas por 85 dos 87 gestores
como de alta e muito alta exigéncia, seguida de outras quatro competéncias (capacidade de

comprometer-se com os objetivos da organizagdo, capacidade de comunicagdo, capacidade
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de gerar resultados efetivos e capacidade de ter Iniciativa de acdo e decisdo) indicadas

por 81-84 gestores.

No terceiro objetivo especifico - associar os valores com as competéncias dos
gestores — foi aplicado teste de correlagdo entre competéncias requeridas e os valores no
trabalho. O teste apresentou uma correlacdo mediana com tendéncia positiva, demonstrando
que esta relagdo poderd ser melhorada consideravelmente. O resultado nos leva a inferir que
quanto maior for o incremento para o desenvolvimento das competéncias requeridas maior

serd a possibilidade de aprofundar ou mudar a importancia dos valores no trabalho.

Com relacdo as competéncias percebidas e requeridas dos gestores os testes
apresentaram uma grande discrepancia entre a percep¢do do gestor — o que ele pensa possuir
- e o grau de importancia de cada competéncia atribuido para exercer um cargo de gestao.
Pelo teste pode-se inferir que os gestores reconhecem que estdo bem menos preparados para
exercerem cargos como gestores em relacdo ao que eles mesmos indicam como muito

importante para assumir um cargo.

No quarto objetivo especifico - verificar se existe correlacdo entre valores no
trabalho, competéncias requeridas com o tempo de servico e idade dos gestores na
organizacdo - buscou-se correlacionar as competéncias, os valores no trabalho e os dados
socio-demogréficos aplicando testes ndo paramétricos que testaram as correlacdes entre as
varidveis pesquisadas. Os testes constataram que para faixas etdrias, tempo de servigo e
escolaridade dos gestores ndo existem diferencas significativas entre as varidveis. Porém,
para profissdo dos gestores em relacdo as competéncias requeridas os testes revelam
diferencas significativas e do género dos gestores em relag@o aos valores no trabalho os testes

revelaram diferencas altamente significativas.

Na expectativa de ter atendido os objetivos deste estudo recomenda-se aos dirigentes
da institui¢ao pesquisada conhecer mais do perfil dos seus gestores que esta andlise retrata e
que condiz muito com o perfil do gestor desta instituicdo de saide que, por ser publica e
federal regida pelo regime estatutdrio, parece ndo despertar no gestor maiores interesses em

N .

lutar por projecdes pessoais e profissionais baseadas em valores voltados a supervisdao de
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pessoas; de ter superioridade, status e notoriedade; possuir fama e ser competitivo € nem

tampouco desenvolver o senso criativo.

Desenvolvem-se muito tecnicamente no decorrer dos anos de institui¢do, mas que no
exercicio de suas funcOes gerenciais prezam mais por um ambiente de boas relacdes, de
trabalho sinérgico e em grupo, que também € muito importante para o sucesso de sua gestao.
Comprometem-se facilmente com metas da institui¢do, praticam iniciativas para acdes e
decisdes importantes no dia a dia de trabalho recebendo - “inconscientemente” - o
reconhecimento pelo seu trabalho bem realizado o que pode lhes proporcionar a notoriedade
€ 0 prestigio necessdrios e importantes para a gestdo e para sua auto-estima e motivagao sem,

contudo, admitir e revela-la.

Assim, acredita-se que a pesquisa atendeu os objetivos gerais e especificos
estabelecidos neste trabalho, pois foi possivel identificar os principais valores no trabalho, as
principais competéncias requeridas pelo cargo, as discrepancias existentes entre as
competéncias percebidas e as requeridas pelos gestores e que existe relacdo entre os valores

no trabalho e as competéncias requeridas.

Os resultados aqui apresentados podem ser interpretados como sugestdes para a
institui¢do pesquisada com relacdo ao posicionamento de programas de desenvolvimento de
gestores, que busquem o conhecimento e o desenvolvimento de competéncias essenciais para
cargos de gestdo objetivando maior eficiéncia e eficicia gerencial sendo que novos estudos

sd0 necessarios para o entendimento mais aprofundados destes dados.

Algumas recomendacdes para a institui¢do:

e Conhecer melhor o perfil dos seus gestores. Por trabalharem em uma institui¢do publica e
federal - regime estatutdrio - parece nao despertar maiores interesses em supervisio de
pessoas, saber empreender e usar a criatividade que sdo valores essenciais e
determinantes no exercicio da lideranga.

e C(Criar mecanismos para estimular o interesses na busca de projecdes pessoais e

profissionais baseadas em conquistar status e notoriedade. Ser competitivo no trabalho e
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desenvolver o senso criativo podem gerar motiva¢do para o trabalho trazendo ainda

maior satisfacio.

Como os gestores se desenvolvem muito tecnicamente no decorrer dos anos de
instituicdo, criar programa para a disseminagdo e retencdo destes conhecimentos no
ambiente de trabalho pois contribuirdo para aumentar as boas relagdes existentes, o
trabalho sinérgico e em grupo — os quais eles prezam muito - € muito importante para o
sucesso de sua gestdo.

Promover acdes de reconhecimento de trabalhos bem realizados. Os gestores
comprometem-se facilmente com metas da instituicdo, praticam iniciativas para agdes e

decisOes importantes no dia a dia de trabalho recebendo apenas_inconscientemente o

reconhecimento pelo seu trabalho bem realizado o que pode lhes proporcionar a
notoriedade e o prestigio necessarios e importantes para a gestdo e para sua auto-estima e
motivagdo. Eles, porém, ndo admitiram revela-la.

Concentrar atencao para o desenvolvimento de novas liderangas para suprir necessidades
breves futuras, j4 que a maioria dos gestores possui idade acima dos 45 anos, entrando
num periodo considerado final de carreira, o que poderd impactar brevemente na gestao
da instituicdo.

Programar cursos especificos para o desenvolvimento das competéncias gerenciais para
os gestores antes de assumirem seus cargos;

Aproveitamento de suas potencialidades j4 que a maioria (79%) possuem alto grau de
escolarizacao;

Proporcionar reflexdes sobre valores, valores organizacionais, valores individuais e
valores no trabalho. Maiores possibilidades de aumentarem e modificarem seus
referencial sobre os valores no trabalho.

Cuidados no tratar sobre valores com gestores de sexo diferentes j4 que pensam e
pontuam com diferengas altamente significativas;

Enfatizar aos gestores sobre suas atividades essenciais como gestores que nao obtiveram
pontuagdes significativas. Ha falta de entendimento do valor ou falta de conhecimento da
funcdo de gestor;

Desenvolver mais as competéncias de relacionamento interpessoal e de lidar com

situagdes novas e inusitadas.
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e Propiciar desenvolvimento profissional para aprender novos conceitos e tecnologias

associados ao exercicio a fun¢do ocupada, a capacidade de inovacdo e o autocontrole
emocional indicadas pelos gestores como de média exigéncia para o cargo;

e Desenvolver agdes que possibilitem diminuir as discrepancias entre as competéncias
percebidas pelo gestor e as competéncias que o cargo exige como a capacidade de lidar
com incertezas e ambigiiidades, capacidade de comunicacdo, capacidade de lidar com
situagdes novas e inusitadas e o autocontrole emocional.

e Aprofundar estudos sobre os valores mais valorizados pelas mulheres e pelos homens
gestores.

e Novos estudos sdo necessdrios para o entendimento mais aprofundados destes dados.

Assim acredita-se que o assunto ndo foi esgotado merecendo novos estudos mais
aprofundados sobre os valores no trabalho e as competéncias requeridas para o exercicio da
gestdo principalmente por estar revelando uma tendéncia de gestdo pouco competitiva e
provida de poucos itens que revelem valores referentes ao fator prestigio que possivelmente

sejam igualmente motivadores que alavancam do aperfeicoamento da gestdo e das pessoas.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINITRACAO - PPGA
PESQUISA SOBRE COMPETENCIAS E VALORES NO TRABALHO

Caro(a) colega.

Vocé esta sendo convidado(a) a participar como voluntario(a) da pesquisa “Competéncias e
valores no trabalho dos gestores em organizacdes de satide: um estudo de caso de um hospital pablico”,
que tem por objetivo identificar as competéncias gerenciais e os valores no trabalho mais evidenciados na
atividade como gestor publico e quais variagdes entre diferentes geragdes possiveis de serem percebidas.

Esta pesquisa € o trabalho de conclusdo de curso de mestrado em Administracdo e estd sob orientagdo
da Professora Liicia Rejane Da Rosa Gama Madruga, doutora do Programa de Pés Graduagdo em
Administracdo da UFSM e como orientando o Adm. Jose Pozzobon, servidor deste Hospital.

Para isso solicito sua colaboracdo para responder esta pesquisa bastando assinalar o nimero que
corresponde o grau de relevancia de cada situacdo sugerida nas escalas de valores e competéncias validadas
pelos seus autores.

Pela sua atencdo para o preenchimento deste questiondrio os agradecimentos da Prof. Dr®. Licia
Rejane Madruga, orientadora e do orientando José Pozzobon, servidor do HUSM.

1°. PARTE: IDENTIFICACAO DE CADA PARTICIPANTE.

1. Identifique em que periodo Vo€ nasceu (Geragio X, Geragio Y e os “Baby Boomers™).
() Nascidos antes de 1946

() Nascidos de 1946 a 1964

() Nascidos de 1965 a 1979

() Nascidos de 1980 a 2000

2. Género
() Masculino
() Feminino

3. Assinale o seu grau de Escolaridade atual concluido:
) Nivel médio/Técnico

) Superior

) Especializacdo

) Mestrado

) Doutorado

e N e e W

4. Indique sua Profissao:

() Enfermeiro

() Técnico de Enfermagem

() Técnico Administrativo — nivel médio
() Administrador

() Contador

() Economista

() Outros: citar a categoria funcional
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. Tempo de servico nesta instituicao de satide
)01 a 10 anos
) 11 a 20 anos
) 21 a 30 anos
) Acima de 30 anos.

~ S A A

. Cargos de “Geréncia” que exerce ou que exerceu anteriormente (deves marcar todos
s cargos ja exercidos)

) Chefia de servigco

) Coordenacdo de area

) Dire¢do superior

) Presidente de comissoes

) Outras: Qual

~NAAAAAASA A~ O &

. Periodo(s) que exerceu cargos:
) 1998 a 2001
) 2001 a 2006
) 2006 a 2009
) 2009 até o momento

~ANANAAQ

2%, PARTE: Escala de Valores Relativos ao Trabalho - EVT de Juliana

Barreiros Porto e Alvaro Tamayo, ano de 2003, que busca identificar os valores relativos ao
trabalho.

Antes de iniciar o preenchimento deste questiondrio sugerimos perguntar a si proprio:
“Quais sdo os motivos que me levam a trabalhar?” mesmo que neste momento vocé nao
esteja numa fungdo gerencial, mas que jd esteve num passado proximo. Esses motivos
constituem seus valores no trabalho.

Pedimos sua colaboracdo para indicar qual o grau de importancia é para vocé cada
valor da escala, circulando, a direita de cada frase, o nimero que melhor expresse a sua
opinido.

Considere: 1 = Corresponde a um principio que NAO E NADA IMPORTANTE
2 = Corresponde a um principio ..... POUCO IMPORTANTE
3 = Corresponde a um principio de MEDIA IMPORTANCIA
4 = Corresponde a um principio...... IMPORTANTE
S = Corresponde a um principio ..... MUITO IMPORTANTE

Explicacdo: Quanto maior o nimero indicado mais importante é o valor como principal
orientador em sua vida no trabalho; Quanto menor o nimero menor é o
valor do item em sua vida no trabalho.
e Naio hd resposta correta ou incorreta.

Busque preencher todas as questdes.

[ ]
Lembre-se: ¢ Diferencie 0 méximo possivel os valores entre si.
°

Marcar (circular) apenas um nimero por linha - aquele que melhor indicar
o grau de importancia para vocé no seu trabalho.

Pergunte-se: Que grau de importancia tem para mim este valor no trabalho?
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Ordem | Valor

1 Estabilidade financeira 1123415
2 Ser independente financeiramente 11213415
3 Combater injusticas sociais 112|3[4]5
4 Realizagdo profissional 112|3[4]5
5 Realizar um trabalho significativo para mim 112|3]4]5
6 Competitividade 1123415
7 Trabalho intelectualmente estimulante 1123415
8 Autonomia para estabelecer a forma de realizacdo do trabalho 112|3[4]5
9 Poder me sustentar 1123415
10 Ter prazer no que faco 112|3[4]5
11 Conhecer pessoas 1123415
12 Satisfagdo pessoal 1123415
13 Trabalho interessante 1[(2|3]4]5
14 Crescimento intelectual 1123415
15 Seguir a profissdo da familia 112|3[4]5
16 Gostar do que fagco 1123415
17 Status no trabalho 1[(2|3]4]5
18 Ganbhar dinheiro 1[(2|3]4]5
19 Ser ttil para a sociedade 1123415
20 Auxiliar os colegas de trabalho 112|3[4]5
21 Preservar minha satude 1123415
22 Ter prestigio 112|3]4]5
23 Bom relacionamento com colegas de trabalho 1123415
24 Identificar-me com o trabalho que realizo 1123415
25 Supervisionar outras pessoas 1123415
26 Ter amizades com colegas de trabalho 1123415
27 Competir com colegas de trabalho para alcancar as minhas metas | 1 |2 |3 |4 |5

profissionais

28 Ter compromisso social 1123415
29 Colaborar para o desenvolvimento da sociedade 1123415
30 Realizacdo pessoal 1123415
31 Ter superioridade baseada no éxito do meu trabalho 1123415
32 Contribuir para “mudar o0 mundo” 1123415
33 Conquistar/Ter fama 1123415
34 Ter notoriedade 1[(2|3]4]5
35 Ter estabilidade no trabalho 1[(2|3]4]5
36 Ajudar os outros 1123415
37 Suprir minhas necessidades materiais 1123415
38 Enfrentar desafios 1[(2|3]4]5
39 Ser feliz com o trabalho que realizo 1123415
40 Trabalho variado 1[(2|3]4]5
41 Aprimorar conhecimentos da minha profissao 1123415
42 Obter posi¢do de destaque (um cargo importante) 1123415
43 Ter melhores condi¢des de vida 1123415
44 Trabalho que requer originalidade e criatividade 1123415
45 Colaborar com colegas de trabalho para alcangar as metas de |1 |2 |3 |4 |5

trabalho do grupo
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3% PARTE: A Escala De Competéncias Individuais Requeridas, dos autores Maria

Tereza Leme Fleury e Afonso Fleury, publicado na Revista de Administracio
Contemporanea, no ano de 2001, busca identificar quais as competéncias que EU
PERCEBO TER e as competéncias QUE O CARGO EXIGE na atividade gerencial,
bastando indicar o nimero, a direita de cada frase, que melhor expresse a sua opinido
considerando que:

1 = Corresponde o grau de percepcio e exigéncia MUITO BAIXA

2 = Corresponde o grau de percepgdo e exigéncia BAIXA

3 = Corresponde o grau de percepg¢do e exigéncia MEDIA

4 = Corresponde o grau de percepgdo e exigéncia ALTA

5 = Corresponde o grau de percepgao e exigéncia MUITO ALTA

o Nao ha resposta correta ou incorreta.

Lembre-se:

o Busque preencher todas as questdes diferenciando o maximo as competéncias
que eu percebo ter e as competéncias que o cargo exige.
o Identifique sua escolha circulando um nimero de 1 a 5.

ATENCAO: As préximas quinze (15) perguntas estdo divididas em duas colunas distintas.
Na primeira coluna (1) identifique o_grau de competéncias percebidas em vocé e na
coluna (2) indique o grau das competéncias exigidas no exercicio do cargo.

1) (2)
Competéncias Competéncias
Competéncias Percebidas: Requeridas:
As que eu tenho As que o cargo exige
46 Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos | 1/ 2|34 |5 1123|415
e tecnologias
47 Capacidade de trabalhar em equipes 1123]4 |5 1123|415
48 Criatividade 11213/4 |5 1[2[3[4]5
49 Visdo de mundo ampla e global 112]3]4 |5 1123|415
50 Capacidade de comprometer-se com os objetivos da | 1/ 2|34 |5 1123|415
organizacio
51 Capacidade de comunicagdo 1123]4 |5 1123|415
52 Capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidades 112]3]4 |5 1123|415
53 Dominio de novos conhecimentos técnicos associados | 1| 234 |5 1{2(3(4]5
ao exercicio do cargo/fun¢do ocupada
54 Capacidade de inovagio 112]3]4 |5 1123|415
55 Capacidade de relacionamento interpessoal 112]3]4 |5 1123|415
56 Iniciativa de acdo e decisdo 1123]4 |5 1123|415
57 Autocontrole emocional 11213/4 |5 1[2[3[4]5
58 Capacidade empreendedora 1123]4 |5 1123|415
59 Capacidade de gerar resultados efetivos 112]3]4 |5 1123|415
60 Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas | 1/ 2|34 |5 1123|415

Pela sua atencdo para o preenchimento deste questiondrio os agradecimentos da Prof. Dr*. Lucia Rejane
Madruga, orientadora e do orientando José Pozzobon, servidor do HUSM.Se houver interesse do resultado desse
trabalho serd um prazer disponibiliza-lo, apds finalizacdo, previsto para o més de maio de 2011, pelo e-mai:
josepozzobon @terra.com.br ou no ramal 8522 ou celular 91495676.

Muito Obrigado  José Pozzobon
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APENDICE 2 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Caro colega:

Vocé estd sendo convidado(a) a participar como voluntdrio(a) da pesquisa

“Competéncias e valores no trabalho dos gestores em organizacdes de saide: um estudo de

caso de um hospital publico”, que tem por objetivo identificar as competéncias individuais

predominantes e os valores no trabalho mais evidenciados na atividade gerencial bastando
para isso indicar o grau de relevancia, de 1 a 5, em cada situacdo sugerida no instrumento de
pesquisa.

Esta pesquisa estd sob orientacdio da Professora Lucia Rejane Da Rosa Gama

Madruga, doutora do Programa de P6s Graduacdo em Administragdo da UFSM e tendo como
Pesquisador responsavel o Jose Pozzobon servidor do HUSM/UFSM.

Beneficios: A presente pesquisa ndo trard beneficios diretos a vocé. Acreditamos ser muito
importante identificar as competéncias requeridas e a influencia dos valores nas decisdes
gerenciais para a melhoria do conhecimento e da gestdo organizacional.

Riscos: Esta pesquisa nio apresenta caracteristicas para ocasionar danos fisicos ou morais.
No entanto, se em algum momento ao responder as questdes voc€ se sentir constrangido(a)
vocé poderd desistir de participar da mesma, a qualquer momento, sem prejuizo algum para
voce.

Os dados referentes a esta pesquisa ficardo guardados na Coordenacdo do Curso de Pos
Graduagdo em Administra¢@o sob a responsabilidade da Professora Dr”. Lucia Rejane Gama
Madruga, orientadora do projeto, pelo periodo de dois (2) anos sendo destruidos apés este
periodo.

Se houver interesse no resultado desta pesquisa os participantes terao livre acesso aos
resultados e sera um prazer disponibiliza-lo, apés finalizacao, previsto para o més de
maio de 2011, pelo e-mail: josepozzobon@terra.com.br ou no ramal 8522 ou celular
91495676.

Permanecendo diividas ou em caso de sentir-se lesado(a) ou prejudicado(a) vocé deverd
contatar com o pesquisador pelos telefones celular (55) 91495676 ou (55) 3222.4514, a
qualquer momento e a cobrar (antes, durante e ap6s o estudo) e tirar todas suas dividas com o
pesquisador ou com:

a - Direcdo de Ensino e Pesquisa do HUSM — DEPE pelo ramal 8710

b - Comité de Etica da UFSM Avenida Roraima, 1000 - Prédio da Reitoria - 2° andar -
Cidade Universitaria - Bairro Camobi - CEP 97105-900 - Santa Maria - RS

Tel.: (55)32209362 - Fax: (55)32208009

e-mail: comiteeticapesquisa@mail.ufsm.br

Protocolo Comité de Etica-UFSM: 23081.019235/2010-06 CAAE: 0344.0.243.000-10
Ap6s ser esclarecido(a) sobre a pesquisa e aceitar fazer parte deste estudo, solicito
assinar este documento em duas vias, sendo que uma delas € sua e a outra do
pesquisador responsdvel. Em caso de se recusar em participar da pesquisa vocé€ ndo
serd de forma alguma penalizado(a).

Santa Maria (RS), / /2011.

Assinatura do participante da pesquisa Assinatura do Pesquisador

Muito Obrigado José Pozzobon
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APENDICE 3 - TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Titulo do Projeto: Competéncias e valores no trabalho dos gestores em organizagdes de
saude: estudo de caso em um hospital ptiblico.

Pesquisador responsavel: José Pozzobon
Orientadora do Projeto: Lucia Rejane G. Madruga (Dr*. PPGA/UFSM)
Instituicao: Hospital Universitdrio de Santa Maria — UFSM
Telefones para contatos:
Residencial: 55-3222.4514
Celular : 55-91495676
DEPE / HUSM: 55-3020.8710
Local de coleta de dados: Hospital Universitario de Santa Maria — UFSM

O pesquisador do presente projeto de pesquisa se compromete a preservar a
identidade e a privacidade dos participantes da pesquisa, cujos dados serdo coletados a
través de questiondrio.

Concorda, também, que estas informagdes serdo utilizadas unica e
exclusivamente para a execu¢do do presente projeto. As informacgdes somente poderdo
ser divulgadas de forma an6nima e serdo guardadas na coordenacdo do Programa de Pés
Graduacdo em Administracdo, aos cuidados da orientadora Professora Dr*. Lucia Rejane
Gama Madruga pelo periodo de dois (2) anos e ap0s este periodo, destruidos.

Este projeto de pesquisa foi revisado e aprovado pelo Comite de Etica em
Pesquisa da UFSM tendo recebido do Comité de Etica - CEP-UFSM o Protocolo N°
23081.019235/2010-06, CAAE: 0344.0.243.000-10

Santa Maria, 04 de novembro de 2010

JOSE POZZOBON Servidor do HUSM



