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RESUMO

Este trabalho foi uma proposta de identificacdo das competéncias necessdrias ao assistente em
administracdo no Hospital Universitario Clementino Fraga Filho, da Universidade Federal do
Rio de Janeiro, com o objetivo de auxiliar um futuro mapeamento de competéncias e
negociacdoes para redistribuicdo funcional. Primeiramente foi introduzida uma breve
apresentacdo da Instituicdo e o contexto atual desses servidores no Hospital. Em seguida, apds
a apresentacdo da proposta e objetivos da pesquisa, foi realizada uma revisiao da bibliografia
existente sobre gestdo e mapeamento de competéncias e negociacdo nas organizacoes,
relacionando-as com o objeto de estudo — além de abordar o contexto atual sobre as
necessidades de competéncias no servico publico em geral e no Hospital Universitdrio, seu
plano de carreira e a negociacdo como ferramenta para realocagdo estratégica de servidores.
Para a pesquisa no local foi escolhido o estudo de caso exploratério de natureza qualitativa,
aplicando-se um questiondrio com as chefias de alguns setores das Divisdes que exercem
atividades administrativas, para votacdo das competéncias desejadas nos assistentes em
administracdo, utilizando a escala de Osgood determinando os graus de importancia de cada
uma delas. Além disso, utilizaram-se sete perguntas abertas em cada questiondrio para
identificar tipos de treinamento e idéias para argumentacdo na negociacdo para a
redistribuicdo. As respostas foram analisadas a luz da bibliografia utilizada, e mostraram o
desejo de um assistente pro-ativo e comprometido com a Instituicdo. J4 em relacdo a
negociacdo, como prdtica interna, precisa ser mais difundida e a idéia amadurecida para ser
utilizada como excelente ferramenta de relacionamento e crescimento institucional e
profissional.

Palavras-chave:

mapeamento de competéncias — capacitagdo — negociagdo — redistribuicao estratégica
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INTRODUCAO

Ao longo dos anos, os Hospitais Universitirios vem sendo alvo de discussdes
envolvendo questdes gestoras que, em geral, apontam para solucdes orcamentarias. Pouco se
fala em melhorar o que ja se tem, trabalhar com os recursos ji disponiveis. Entendemos que
solucdes orcamentdrias sdo um caminho a ser explorado, mas porque nao falarmos também
em novas formas de utilizar estrategicamente o quadro de recursos humanos j4 existente?

O Hospital Universitario Clementino Fraga Filho da Universidade Federal do Rio de
Janeiro (HUCFF-UFRIJ), chamado popularmente de Hospital do Fundao (situado a Ilha do
Fundao-RJ), € um dos hospitais universitarios, autarquia federal pertencente ao Ministério da
Educagdo, com convénios com o Ministério da Saude. Instituicdo de tradicdo e nome, reduto
de grandes doutores e professores, que tem como objetivos principais, respectivamente,
Ensino, Pesquisa e Atendimento, passa ao longo dos seus mais de 30 anos, por inimeros
ajustes gerenciais e orcamentdrios, tendo seus gestores a dificil tarefa de manter viva a
exceléncia de seus servigos.

Ap6s algum tempo de trabalho na Instituicdo, percebemos que um dos grandes
problemas que o Hospital enfrenta é de cunho funcional: seu quadro de pessoal vem sendo
reduzido ao longo dos anos — como no setor publico em geral — implicando em solucdes de
curto prazo como contratacdo de mao-de-obra terceirizada para atividades meio e fim.

No quadro de pessoal permanente dos técnico-administrativos assistentes em
administracdo, a defasagem quantitativa dos servidores ligados diretamente a atividades
administrativas € comprovada quando pensamos nas vdrias aposentadorias imediatas; na
quantidade de pessoal com idade avancada; e na quantidade de pessoas com pouca
qualificagdo. Mas esta defasagem € confrontada com situagdes aparentemente imutdveis, tais
como: servidores qualificados desenvolvendo atividades aquém de sua capacidade — seja por
vontade propria, seja por md alocacio —; ou servidores com habilidades a serem colocadas em
pratica, que, por vezes, necessitam apenas de qualifica¢do e oportunidades.

O fato é que o pessoal existente no Hospital pode ser mais bem preparado e
aproveitado para a Instituicdo. Reconhecemos os esforcos do setor de Recursos Humanos, que
vem tentando esta tarefa dificil — somada aos inimeros acompanhamentos e atribui¢des que ja
possui. Quem sabe, o conhecimento das competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)
necessdrias a cada setor, possa auxilid-los de forma estratégica, a melhorar o desempenho do
pessoal, valorizando os recursos humanos ja existentes, e criando uma base para os que estao

por Vir.
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Entdo, este trabalho tem como objetivo, identificar as competéncias funcionais
(conhecimentos, habilidades e atitudes) necessdrias aos setores diretamente ligados as

atividades administrativas do Hospital, através da seguinte questio:

Quais as competéncias funcionais necessdrias aos servidores diretamente ligados as
atividades administrativas do Hospital, para embasar futuras verificacdes de necessidade de

treinamento e alocacao de servidores?

E para responder tal questionamento, procuramos focar a pesquisa nos setores ligados
diretamente as atividades administrativas, sendo eles: Assessoria para Assuntos Legais e
Servico de Licitagdes e Contratos (ambos da Direcdo Geral), Servicos Gerais (da Divisdo de
Atividades Gerenciais), Faturamento (da Divisao de Financas) e Servico de Atendimento de

Pessoal (da Divisao de Recursos Humanos); com as seguintes etapas:

a) Identificacdo de quais as competéncias necessdrias aos assistentes em administragio, para
que as atividades administrativas sejam realizadas de forma adequada, na percepcao das
chefias;

b) Definicdo da quantidade de pessoal necessdrio a estes setores;

¢) Definicao do tipo(s) de treinamento seria essencial para o servidor daquele setor;

d) Definicdo das vantagens e desvantagens de se trabalhar no setor; bem como seus atrativos

funcionais para possivel negociacdo de realocacgao futura.

Para muitos, a identificacio de competéncias pode parecer perigosa caso venha a
“mexer com a inércia cultural” da imagem muitas vezes ruim que o servidor publico tem. Mas
ao contrdrio disso, nosso objetivo é desenvolver e valorizar o que ja existe dentro das pessoas,
dentro do trabalhador — e entre eles sim, o servidor publico: a capacidade de evoluir. Mas esta
evolucdo, quando funcional, se torna mais inteligente se direcionada para as necessidades da
Instituicdo, fazendo do préprio servidor seu “braco forte” para cumprir seu papel, além de
motiva-lo.

Para o quadro de pessoal ja existente, o estudo pretende auxiliar na identificacdo de
necessidade de programas de qualificacdo especificos. E quanto a renovagdo e crescimento
deste quadro, pretende oferecer base para uma alocagdo inicial condizente com as
necessidades estratégicas da Instituicao.

Portanto, o projeto é de grande relevancia ndo sé para a Instituicdo, mas também para

o Governo, para que o orcamento com pessoal seja gasto de forma eficaz; como também para
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a sociedade, mostrando que o dinheiro publico pode ser bem utilizado; para o usuério do
Hospital, que pode ter seus servicos melhorados através do bom desempenho técnico-
administrativo; e para o servidor, que pode ter valorizagao de suas Competéncias, assim como
insercao nas oportunidades de crescimento através da qualificagdo e utilizac@o desta.

No Capitulo inicial é feita uma relacdo da literatura existente com o problema
investigado e as questdes a ele envolvidas, tais como, Gestdo, Mapeamento e
Desenvolvimento de Competéncias, assim como apresentaremos sugestdes para possivel
negociacao no momento da realocacao funcional baseada em Competéncias.

No segundo Capitulo sdo apresentados os procedimentos metodolégicos e os
resultados da pesquisa, e no Capitulo trés, a andlise destas respostas com base no estudo de
literatura feito no primeiro Capitulo. Ao final, sdo feitas consideragdes sobre a pesquisa, seus

resultados expectativas.
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1 IDENTIFICACAO E UTILIZACAO DE COMPETENCIAS

1.1 ABORDAGEM SOBRE OS ASSISTENTES EM ADMINISTRACAO NO HOSPITAL
UNIVERSITARIO CLEMENTINO FRAGA FILHO

Sempre ouvimos que o Hospital Universitario Clementino Fraga Filho (HUCFF ou
Hospital do Fundio) necessita de maior quantidade de servidores. Grande Instituigdo,
conhecida pela exceléncia de seus servigcos, continua a oferecé-los, apesar de inimeras
dificuldades, devido a coragem e dedicacao de grande parte de seu corpo funcional.

Mas o fato é que, com o passar do tempo, grandes especulacdes e estudos sobre o
quadro funcional publico, como um todo, trouxeram o adjetivo “inchago” para descrever a
maquina publica, principalmente com relacdo a quantidade de seus servidores. Entdo, como
varios outros 6rgaos, a Universidade Federal do Rio de Janeiro, por anos, ndo teve novos
funciondrios providos por concurso publico, o que resultou em um estacionamento em seu
nimero de funciondrios, alastrando-se o problema, obviamente, para suas unidades, como foi
o caso do HUCFF.

De acordo com AMARAL (2006, p.553)

Governos nem sempre t€ém a consciéncia do papel estratégico dos saberes e
conhecimentos de seus servidores para o sucesso das politicas governamentais. Com
base em diagndsticos equivocados, como os que vimos nos anos recentes no Brasil,
em que se atribufa ao funcionalismo publico a causa do endividamento publico e a

m4d prestacdo de servicos, governantes atrasaram a propria constru¢do da nacdo.

Soma-se a este problema, o fato de o Hospital do Fundao ter sido inaugurado ha mais
de 30 anos, o que nos traz a certeza da existéncia de muitos funciondrios ja aposentados e
outros prestes a aposentar-se.

AMARAL (2006, p.553) cita em seu artigo, publicado ha quase 4 anos atr4s:

Dos cerca de 550 mil servidores civis ativos na administracao direta federal, 41,8%
possuem nivel de escolaridade superior. Um dos grandes desafios do presente € a
idade média elevada desses servidores — 46 anos — que pode ser ainda maior em
certas categorias. Nos proximos 11 anos, aproximadamente 70% dos atuais
servidores ativos terdo condicdes de se aposentar, gerando problemas e
oportunidades de renovacdo dos quadros.

Concursos mais recentes para assistentes administrativos, a serem lotados nas
unidades da UFRJ na cidade do Rio de Janeiro, foram realizados em 1997, 2004 e 2008, mas

as vagas autorizadas foram divididas pelos locais de necessidade (Escolas, Divisdes, etc.), e
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algumas delas, contemplaram o Hospital. Como alguns outros locais, este ndo recebera a
quantidade de servidores desejada, ou bem dizendo que necessitava, para completar seu
quadro de forma satisfatéria para melhor funcionamento.

A governabilidade estd diretamente ligada ao investimento nos seus recursos humanos,
e AMARAL (2006, p.553) diz que “o ndo-investimento regular nos quadros da administragdo
publica reduziu a capacidade de governo”, que precisou apresentar uma contratacao
emergencial, como os terceirizados, criando um ciclo vicioso.

Nao bastasse isso, o bom andamento do servico publico ainda tem de enfrentar as
barreiras culturais — nao s6 ditas pela sociedade em geral, como a forma de encarar o servidor,
mas também a imagem negativa construida por ele proprio, muitas vezes verdadeira. Muitos
funciondrios recebem os novos concursados como quem vai substitui-los, mesmo sem haver
aposentadoria, como uma “substituicao de servidor ndo aposentado”, sem somar as forcas de
trabalho, sem haver a preocupac¢do da aprendizagem visando o futuro.

E ainda, o corrompimento dons bons costumes, da boa vontade de trabalho, do
dinamismo e da eficécia; pois muitas vezes os servidores sdo tomados pelo desanimo vendo
casos (mesmo que isolados) de avaliagdo de desempenho propositalmente equivocadas devido
ao clientelismo em servigo.

Como também, servidores antigos em sua funcdo, super experientes mas muitas vezes
limitados pela dependéncia do trabalho de colegas, que nao fluem como deveriam, como um
processo continuo; ou pessoas muito capazes € com conhecimento das atividades, mas
desanimadas de coloca-los em pratica por acharem, devido a experiéncias passadas, que todo
seu esfor¢o serd em vao, pois todos deveriam pensar assim para melhorar o trabalho como um
todo; ou que focam em exemplos negativos do alto escaldao da administrac@o publica.

Como resultado, temos, em nosso caso, um grande abismo entre as idades funcionais
dos assistentes em administragdo, o que faz uma lacuna nas questdes de aposentadoria, ou
seja, hd poucos para deter os conhecimentos dos que vao se aposentando; e um choque
cultural entre os antigos servidores € 0s mais novos — que, muitas vezes passaram por
empresas privadas antes de ingressar no servi¢o publico, trazendo uma cultura de trabalho
mais dindmica e por isso alguns acabam por receber uma carga maior de trabalho mesmo sem
perceber.

E na maioria das vezes, os novos servidores que entram para o servigo publico com
vontade de trabalhar, sem vicios de trabalho e podendo ser treinados, mas muitas vezes
condicionados a atividades aquém de sua capacidade, por um nao planejamento de sua melhor

alocacao.
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Mas, como ja dissemos, apesar de tudo hd aqueles que se unem, “vestem a camisa” da
Instituicdo, e juntamente com profissionais de outras dreas, garantem um bom funcionamento
do Hospital, ainda que de forma desgastante para eles. Além disso, os esforcos atuais da
Divisdo de Recursos Humanos do Hospital procuram administrar tais problemas funcionais da
melhor forma, com poucos recursos financeiros, buscando investigar as necessidades de

treinamento de cada setor).

1.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

Com tantas varidveis contrarias (falta de recursos, falta de vagas para novos
servidores, e futuras aposentadorias), acreditamos na motivagdo do quadro atual dos
assistentes em administracdo; e por que nio aproveita-lo melhor através da Gestdo por
Competéncias, vendo nova maneira de utilizacdo dos recursos humanos, através do
desenvolvimento a partir do mapeamento de competéncias?

A Gestdo por Competéncias € feita com base na formulacdo da estratégia da
Organizagdo, de acordo com sua missdo, o que ela prevé para o futuro e seus objetivos. Dai
entio BRANDAO e BAHRY (2005, p.181) orientam para que sejam “definidos os
indicadores de desempenho e as metas, com base nos objetivos estratégicos estabelecidos” em
um processo continuo. Por isso, a Gestdao por Competéncias tem aplicagdo na selegdo,
alocacdo, desenvolvimento e avaliacdo de desempenho'.

Definidos os indicadores, faz-se o mapeamento de competéncias, que, de acordo com
BRANDAO e BAHRY (2005, p.181): “objetiva identificar o gap ou lacuna de competéncias,
isto €, a diferenca entre as competéncias necessdrias para concretizar a estratégia formulada e
as competéncias internas ja disponiveis na organizacdo” e para o mapeamento, realiza-se a
coleta de dados com pessoas-chave da organizacdo — etapa que € o foco deste Trabalho.

Os autores” ainda afirmam que a eficiéncia e a eficdcia das Instituicdes derivam cada
vez mais de sua capacidade de desenvolver competéncias e de integrd-las em torno dos
objetivos organizacionais. E (BITENCOURT, 2004) cita Leonard-Barton (apud Drejer e Riis,
1999) dizendo que € dificil pensar em competéncias individuais, j4 que as pessoas estdo em
constante processo relacional, e que esta relacdo humana serve de base para a construcao de

competéncias, em procedimentos formais e informais de aprendizado.

! AMARAL (2006, p.554)
? (BRANDAO; BAHRY, 2005)
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Entdo, as competéncias estdo longe de significar apenas o conhecimento formal e
engessado, devendo ser vistas com mais abrangéncia, ja que, acordo com AMARAL (2006,
p.554):

a gestdo por competéncias significa olhar para o trabalho por uma lente que combina
os conhecimentos, o saber-fazer, a experiéncia e os comportamentos exercidos em
contexto especifico. O foco ndo mais repousa sobre a atribuicdo formal de um posto
de trabalho. As competéncias, sabemos, s6 s@o constatadas quando utilizadas em
situagdo profissional, a partir da qual sdo passiveis de validag@o. Nesse sentido, cada
orgdo publico deve passar a identificd-las, avalid-las, valida-las e fazé-las evoluir.

(BRANDAO; BAHRY, 2005) ainda dizem que, o ambiente de que fazem parte as
Organizagdes exige cada vez mais a inovacdo das competéncias. Portanto, a Gestdo por
Competéncias precisa ser exercida constantemente, € o mapeamento realizado
periodicamente, para que as competéncias necessdrias e aquelas presentes internamente a

Organizagdo nao fiquem obsoletas.

1.2.1 Conceituando Competéncia

O conceito cldssico de competéncias € o que chamamos de C.H.A.: conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes; mas podemos, de acordo com outros autores, explora-
lo mais:

FLEURY e FLEURY (2001, p.185) resumem competéncias como um “conjunto de
capacidades humanas que justificam um alto desempenho” e “estoque de recursos, que o
individuo detém”; e a associa aos verbos ‘“‘saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes
multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo
estratégica”3. Citando (Zarifian,1999)" os autores apresentam competéncia como uma
inteligéncia pritica que se apdia nos conhecimentos adquiridos, mas com uma gradacdo:
quanto mais complexa a situacdo, maior a for¢a dessa inteligéncia. E ainda citam (Mirabile,
1997)°, que descreve um conjunto de conhecimentos, habilidades e aptiddes, onde aptidao é
um “talento natural da pessoa, o qual pode vir a ser aprimorado”; habilidades como uma
“demonstracdo de um talento particular na pratica”; e “o que as pessoas precisam saber para

desempenhar uma tarefa”.

* FLEURY e FLEURY (2001, p.187)
*idem

> FLEURY e FLEURY (2001, p.184)
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BRANDAO e BAHRY (2005, p-180), focando a defini¢do nas atividades funcionais,
descrevem competéncia como “desempenho expresso pelos comportamentos que a pessoa
manifesta no trabalho e pelas conseqiiéncias desses comportamentos, em termos de
realizagdes e resultados.” Tal definicdo nos chama ateng¢do por citar as realizagdes e
resultados, que podem ser chamados também, de entrega, pois para a eficiéncia e eficdcia da
Instituicdo ndo € proveitoso o fato de o individuo possuir todas estas qualidades do conjunto,
se nao houver a realizacdo final, a entrega propriamente dita; a finalizacdo do conjunto
concretizada em resultados.

Para AMARAL (2006, p.556) Competéncia pode ser definida como o “tomar
iniciativa” e o “assumir responsabilidade”.

Os autores (FLEURY; FLEURY, 2001) enfocam ainda, que as competéncias precisam
agregar valor econdmico para a organizacao e valor social para o individuo. E (BACON, 99)
ressalta que hoje sdo vistos com grande importancia os atributos mais gerais (flexibilidade,
visdo e focaliza¢do no usudrio) e menos importancia os mais especificos (ex: pericia técnica;
gerenciamento das tecnologias de informacdo), trazendo-nos a conclusdo de que as
organizacdes esperam determinados comportamentos de seus funciondrios, podendo os
conhecimentos especificos ser adquiridos com treinamento para o desenvolvimento

direcionado.

1.2.2. Como identificar as competéncias necessarias?

A Gestdo por Competéncias orienta o planejamento, captacdo, desenvolvimento e
avaliacdo das competéncias necessdrias de acordo com os objetivos da organizacdo. Ela
promove o gerenciamento das lacunas de competéncias (entre as ja disponiveis na
organizacio e o desejado), para sua reducdo maxima. (BRANDAO; BAHRY, 2005)

Como j4 dissemos, a identificagdo deve ser baseada nos objetivos organizacionais e

com relacio aos métodos de mapeamento, BRANDAO e BAHRY (2005, p.182) dizem que:

[...] dos métodos e técnicas aplicados ao mapeamento de competéncias, o mais
indicado, segundo Carbone e outros (2005), é descrever as competéncias
profissionais sob a forma de referenciais de desempenho, ou seja, de

comportamentos objetivos e passiveis de observacdo no ambiente de trabalho.

As pessoas mais indicadas para descrever tais competéncias sao as mais experientes e

conhecedoras dos fluxos de trabalho e praticas organizacionais.
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Vejamos o quadro de (BRANDAO; BAHRY, 2005), que representa o fluxo da Gestao

por Competéncias:
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Figura 2 — Construcdo de sistema de indicadores

N

A Captagdo diz respeito a selecdo de competéncias externas € a sua integracdo ao
ambiente organizacional. Em nosso exemplo de assistentes administrativos da UFRJ
(incluindo o HUCFF), s6 o concurso publico pode fazé-lo. Mas vem sendo tdo eficaz na
captacdo de competéncias esperadas? Vejamos o exemplo das disciplinas informdtica e

7z

portugués, cobradas no concurso. A informatica, essencial para o trabalho é cobrada no
concurso a um nivel bem alto de dificuldade — acreditamos que seja pelo fator eliminacdo, ja
que a relagdo candidato x vaga € sempre muito grande. Mas diariamente, um assistente
administrativo ndo necessita saber utilizar a informatica naquele nivel de dificuldade da prova
— necessita em niveis menores.

A fase do Desenvolvimento € o aprimoramento das competéncias internas disponiveis
na organizacao, quando se nota a distancia da lacuna entre estas e as competéncias desejadas.
Pode ser feito através de treinamento em cursos de capacitacdo, participacdo em projetos,
forgas-tarefa para resolu¢do de problemas, etc.

Nesta fase o treinamento € a ferramenta mais utilizada quando observada a sua
necessidade, e deve estar focado nas competéncias desejadas e ainda ndo presentes. Para esta
identificacdo, as pessoas a serem entrevistadas para a identificacdo de tais competéncias
devem ser “aquelas que possuem maior conhecimento da organizacdo” e ‘“as competéncias

como praticas observadas no ambiente de trabalho”. (BRANDAO; BAHRY, 2005) e
(BITENCOURT, 2004).
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BRANDAO e BAHRY (2005, p.186) ressaltam a importancia de

verificar a freqii€ncia com que cada competéncia é mencionada nas entrevistas, visto
que o nimero de mengdes realizadas a respeito de determinado item € um indicativo
da sua relevancia, conforme sugerem Brandao e outros (2002).

No Acompanhamento e na Avaliagdo monitoram-se a execu¢do dos planos com o0s
indicadores de desempenho, para identificar e corrigir eventuais desvios; comparando
resultados alcancados com os esperados.

BRANDAO e BAHRY (2005, p.182):

z

Aprendizagem, portanto, € o meio pelo qual sdo desenvolvidas as competéncias
profissionais, enquanto o desempenho da pessoa no trabalho representa uma
manifestagdo da sua competéncia, ou seja, uma expressdo daquilo que a pessoa
aprendeu.

Ja a Retribuicdo, é reconhecimento, por parte da organizacdo, das pessoas e equipes
que mais contribuiram para o alcance dos objetivos planejados. Esta retribui¢do poderia ser na
forma de remuneragdo diferenciada, para estimular o comportamento almejado. E neste ponto
nds esbarramos no engessamento de nossas politicas remuneratérias, ja que estamos falando
de autarquia federal (HUCFF), com plano de carreira pré-definido, como todas as Institui¢des
Federais de Ensino Superior (IFES) e com sérios limites or¢camentarios. O que oferecer? Se
nio ha como separar uma parte do orcamento para esta afinidade, as recompensas poderiam

ser nao monetarias, como por exemplo, as folgas.

1.3 NECESSIDADES DE COMPETENCIAS NO SERVICO PUBLICO

Nos EUA o governo definiu as principais competéncias para executivos publicos,
como AMARAL (2006, p.557) descreve:

capacidade de liderar mudancas; capacidade de liderar pessoas; orientagdo para
resultados; conhecimentos em gestdo de pessoas, capacidade de gestdo financeira e
gestdo de tecnologia de informacgdo; e capacidade de construcdo de aliancas e
comunicagdo.

E no Reino Unido: “empregar a experiéncia e novas idéias para melhorar resultados; e

pensamento estratégico para atingir objetivos.®”

No Canada valorizam-se as competéncias
intelectuais (capacidade cognitiva e criatividade) e foca-se o desenvolvimento futuro de
competéncias; e inda, as competéncias de gestdo, a consciéncia organizacional, o trabalho em

equipe, competéncias sobre relagdes interpessoais € comunicacdo, competéncias individuais

® AMARAL (2006, p.557)
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(resisténcia ao estresse, ética e valores, personalidade, flexibilidade comportamental e
autoconfianca) e o desenvolvimento de parcerias. E no Brasil, a Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP) tem grande parceria com a Escola Canadense do Servigco
Publico, mantendo a mesma linha de pensamento7.

Segundo AMARAL (2006, p.552) “Os problemas sociais € econdmicos, sobretudo o
acentuado grau de desigualdade da nossa sociedade, colocam responsabilidades maiores sobre
a boa governanca” e a melhoria do servigo publico tem relacdo direta com o aperfeicoamento
dos seus servidores. Ela diz ainda que esta capacitacdo € estratégica para a Nagao.

A mesma autora (2006, p.549) comenta:

E uma necessidade, quase um imperativo para ampliar a competitividade do Pais, de
forma a assegurar um desenvolvimento sustentidvel e menos desigual. (...) uma
economia dindmica depende de eficiéncia de seu setor publico.

Anteriormente a este estudo, atribuiamos o problema de capacita¢do (abrangendo as
competéncias do servidor e principalmente a falta de concretizacdo destas representada na
entrega), a antiga pratica da entrada no servigo publico sem concurso. Mas o problema da ndo
capacitacdo estratégica do servidor envolve todos — mesmo os concursados recentes, pois
envolve planejamento por parte da Instituicdo, financiamento e parceria, além do préprio
interesse do servidor, motivacao, sua visao de futuro e senso de dever para com o pais.

AMARAL (2006, p.554) comenta, sobre a nova politica de capacitagdo e de
desenvolvimento de pessoas: Decreto no 5.707, de 23/02/2006: “Ela visa mudar a gestdo
publica, inovar e aprimorar nossa capacidade de atender mais e melhor, incluir servidores e
mobilizar seus talentos.”

Entdo, o servico publico brasileiro necessita hoje de “servidores capazes de agir, tomar
decisdes e melhorar a gestdo publica no pais®”; de futuros lideres entre os atuais servidores,
tendo sentimentos de dedicagdo e amor ao servico, mesmo com gratificagdo financeira
limitada.

BRANDAO e BAHRY (2005, p.184) citam também o endomarketing para estimular o
autodesenvolvimento dos servidores publicos. O endomarketing é a propaganda da empresa
direcionada ao préprio funciondrio, para sua motivagdo ao crescimento funcional,
competitividade, admiragdo a prépria instituicdo e orgulho de se trabalhar nela. No caso da
organizacdo publica, o servidor tem este sentimento se motivado por dedica¢do e admiragao

aos objetivos da Instituicao publica.

7.
idem

¥ AMARAL (2006, p.559)
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Segundo (FLEURY; FLEURY, 2001), o foco da motivacdo e desenvolvimento nio
deve estar mais s6 no individuo e sim, na interag¢do individuo x organizacdo — sendo que esta
encontra-se em constante mudanca provocada pelo ambiente. E como organizacdo publica,
deve estar atenta e alinhada as necessidades do ambiente (funciondrios, governo, sociedade, e

mundo).

1.4 NECESSIDADES DE COMPETENCIAS NO HOSPITAL UNIVERSITARIO
CLEMENTINO FRAGA FILHO

Falando especificamente do HUCFF, € preciso chegar a ligacdo entre as condutas
individuais e a estratégia da organizacdo. Para isso, consideremos a visdo e a missao do
HUCFF.

O Hospital’ tem como Visdo ser um centro de exceléncia em assisténcia, ensino e
pesquisa, e sua Missdo € desenvolver acdes de ensino e pesquisa em consonancia com a
funcdo social da universidade, articulada a assisténcia, a saide de alta complexidade e
integradas ao Sistema Unico de Sadde (SUS), promovendo ao seu piiblico atendimento de
qualidade e de acordo com os principios éticos e humanisticos.

Seus Objetivos Institucionais sdo descritos da seguinte forma: atuar como hospital de
nivel terciario, inserido no sistema de referéncia e contra-referéncia do Sistema Unido de
Saude (SUS) e do Sistema Suplementar; operar de forma articulada, atendendo as demandas
técnico-cientificas das unidades de saude do SUS e do Sistema Suplementar; servir de campo
de treinamento para o ensino de graduacdo das profissdes de saide no que se refere a
assisténcia de média e alta complexidade; propiciar a realiza¢do de cursos de pds-graduacao e
de especializacdo das unidades docentes, enfatizando os programas de Residéncia Médica e
Residéncia Interdisciplinar, atividades educacionais de responsabilidade do HUCFF; treinar
pessoal de nivel médio e auxiliar com vistas ao aprimoramento da qualidade dos préprios
servicos e no Sistema de Sadde e a manutencdo de bons padrdes de rotina de atendimento;
propiciar um ambiente de estimulo a pesquisa, dando énfase a integrac@o nos diversos setores
de ciéncias da sadde; contribuir para a formagdo da equipe de sadde, gragcas ao trabalho
conjunto e a co-participagdo nas responsabilidades, dentro do respeito as normas do exercicio

profissional.

® www.hucff.ufrj.br
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Com as previstas aposentadorias e poucos servidores da nova geracdo, faz-se uma
grande lacuna de idades funcionais, e o Hospital precisa se preparar para, no futuro, manter a
exceléncia dos servigos prestados, preparando lideres.

No que se refere a lideranga, BACON (1999, p.81) comenta que

O setor putblico também tem o desafio de desenvolver e cultivar lideres, apesar das
limitacdes especificas com que tem que lidar no gerenciamento dos seus recursos
humanos (..) remuneragdes, (..) recrutamento dos servidores e seus planos de
carreira, (..) restri¢des que os politicos podem impor.

Tais praticas t€m sido observadas no topo da Administracao Publica brasileira, sendo
este curso de Especializacdo em Negociagdo Coletiva, um grande exemplo disso. Mas nas
pontas, nos extremos que lidam com o publico e que executam servigos publicos de base —
como a atendimento a saide da populacdo, por exemplo —, parece que a prépria cultura do
servidor ndo nos deixa viver este pensamento. As pessoas diariamente, voltam-se muito para
si, € para 0 aqui € agora, sem a visao da sua importancia no funcionamento do pais, e de
futuro. Neste caso, a desconstrucdo dessa cultura 4 essencial, jogando fora as praticas que ndao
sao boas para a eficdcia do servico, e que muitas vezes sdo mantidas sem uma reflexao — ou,
refletidas e mantidas com base no ‘“sempre fizemos assim”, como verdadeiros vicios de
trabalho que precisam ser interrompidos.

“A aprendizagem organizacional também envolve tensdo criativa € momentos de
“desconstrucao”, com a necessidade de desaprender para aprender .” (BITENCOURT, 2004)

FLEURY e FLEURY (2001, p.193) citam Lyles (1999), que

diferencia dois niveis de aprendizagem: o nivel mais baixo, ou (..) explicito,
resultante de repeticdes e rotinas; é o conhecimento que pode ser explicado e
codificado. O conhecimento de nivel mais alto envolve o ajustamento de crencas e
normas, o que resulta em novos quadros de referéncia, novas habilidades, chegando
mesmo um momento de desaprender coisas que fizeram sucesso no passado e que
hoje ndo tém mais razdo de ser. (..) As organizagdes podem ndo ter cérebros, mas
t&m sistemas cognitivos e memdrias; desenvolvem rotinas, procedimentos
relativamente padronizados para lidar com os problemas internos e externos. Estas
rotinas vao sendo incorporadas, de forma explicita ou inconsciente, na memodria
organizacional.

Quanto a formacdo de lideres, pensando num futuro préximo ou distante, ndo € uma
tarefa somente do setor de Recursos Humanos das institui¢des, mas uma tarefa dos atuais
lideres de cada setor. Sao eles que trabalham no dia a dia com os servidores, que os observam.
E preciso que os lideres atuais “reconhecam a necessidade de dedicarem muito mais tempo e

atencdo ao desenvolvimento das calpacidades”.10 E isto ultrapassa a simples participagdo em

'"(BACON, 99, p. 83)
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cursos de capacitacdo, mas o monitoramento de testes durante o trabalho, a rotatividade de
funcdes, a ampliacdo e diversificacdo de tarefas e a participacdo em projetos especiais.
BACON (1999, p.86) lembra que

Freqiientemente, os responsdveis dirigem-se ao mesmo grupo de pessoas de
capacidade ja comprovada, para resolver uma crise (...). Embora isso possa
tranqiiilizar o dirigente, faz com que perca uma valiosissima oportunidade de testar e
desenvolver competéncias de lideranca em outras pessoas. A a¢do dos organismos
publicos deve fundamentar-se num duplo pressuposto: as qualidades de lideranga
sdo pouco difundidas no seu dmbito e € pouco provdvel que possam ser encontradas
no mercado do trabalho externo. Conseqiientemente, devem-se aproveitar todas as
oportunidades de oferecer aos servidores existentes possibilidades de
desenvolvimento pritico da lideranga, para aumentar o ndmero de dirigentes
competentes nas instituicdes publicas.

-

E claro que, partindo para nossa realidade local, é imprudente colocar nas mados de
pessoas capazes, mais inexperientes, a resolucdo de problemas que necessitem de rapidez
quanto a resolugdo e que sempre dizem respeito a responsabilidade sobre seres humanos. Mas
pode-se formar forcas-tarefas mescladas, com pessoas experientes na rotina, nos problemas e
responsaveis legalmente, juntamente com servidores (antigos ou novos) identificados como
oportunidades de lideranca futura.

Mas o desenvolvimento de liderancas ndo depende sé das chefias ou do RH, mas
também do préprio servidor. Sair da drea de acomodacdo nao € ficil. Isso acontece, ou por
motivacdo de status — que logo pode desaparecer quando se alcanga, ou vir junto com
auséncia de cuidados e sensibilidade —; ou pelo desenvolvimento da autoconsciéncia do
servidor, de como ele gostaria de ver a instituicdo no futuro. E incentivos monetdrios sao
sempre bem-vindos, apesar da baixa gratificacdo atual das chefias; ou ainda, beneficios

intangiveis.

1.5 APROVEITANDO O INCENTIVO DO PLANO DE CARREIRA

O Plano de Carreira das IFES oferece a possibilidade da progressdao horizontal na
tabela de 3 niveis, por Capacitagdo. A cada nivel desses o servidor ganha cerca de 5% a mais
no saldrio. Fora isso, hd de 18 em 18 meses, a avaliacdo de desempenho que possibilita a
progressao vertical na tabela, e o incentivo monetario € igual ao da progressdo horizontal. E
ainda temos os acréscimos percentuais ao saldrio base, referentes a qualificacdo, sendo:
graduagdo, prés-graduagdo e mestrado, cada um correspondendo a 10%, 27% e 54%

respectivamente, e ndo cumulativos.
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Aproveitando este incentivo legal presente no Plano de Carreira, os cursos feitos para
obtencdo do diploma e conseqiiente ganho percentual, podem ser estrategicamente oferecidos
de acordo com o mapeamento de competéncias. A livre escolha do servidor quanto ao curso a
ser feito é um direito supervisionado pela Pré-Reitoria de Pessoal da UFRJ, para que o
conteddo seja condizente com o cargo (assistente em administragdo), mas por que nao
oferecer o curso mais adequado ainda? E o mapeamento de competéncias também auxilia esta
escolha direcionada do curso de capacitacdo, porque norteia a orientagdo profissional, a
avaliacdo de desempenho, e o planejamento de carreira, como comentam (BRANDAO;
BAHRY, 2005).

Ja a capacitacdo em servico vem para acrescentar ainda mais eficicia ao treinamento,

pois, como BACON (1999, p.83) considera,

as competéncias de lideranca necessdrias no futuro ndo podem ser adquiridas numa
sala de aula. Devem ser cultivadas por meio de um leque de experiéncias préticas,
acumuladas com a resolug@o de problemas reais encontrados por organizagdes reais.

Nada melhor do que aprender vivenciando a situag@o, observando e praticando com
orientacdo. Mas este treinamento tdo especifico pode custar caro e nem sempre as
organizacdes publicas tem verba para isso — até que se programem € consigam uma parte em
seu orcamento por meio de economia e ajustes, leva tempo.

Comentam BRANDAO e BAHRY (2005, p.184), que

ao assessorar o mapeamento de competéncias em um 6rgdo publico, Bruno-Faria e
Branddo (2003) (...) verificou-se que, se o processo de desenvolvimento dos
servidores ficasse limitado a a¢cdes formais de capacitacdo, as quais estavam sujeitas
a limitagdes orcamentdrias, dificilmente a secretaria conseguiria concretizar a sua
visdo de futuro.

Mas sendo para a eficdcia do servico final, do excelente funcionamento da Instituicao,
uma 6tima solucdo citada por BRANDAO e BAHRY (2005) seria o estabelecimento de
parcerias com a sociedade civil organizada e o segmento empresarial. Afinal, poderia ser de
interesse de todos — seja por puro marketing institucional, seja pelo alcance do bem estar
social.

E muito além do diploma de capacitagdo, as competéncias desenvolvidas devem ser
observadas e medidas, verificando se hd uma resposta de que a pessoa aprendeu; e como
resultado daquela aprendizagem, tem-se a entrega. Essa entrega nem sempre € concreta, um

objeto, mas principalmente, um comportamento que reflete o desenvolvimento daquela
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competéncia. “Os Conhecimentos (..) ndo adquirem status de competéncia a ndo ser que
sejam comunicados e utilizados.”"!

Mas nao ha como mostrar o que se aprendeu, ou ser observado se ndao houver
oportunidades para que isso seja realizado. E muitas vezes estas oportunidades estdo em um
outro tipo de trabalho; diferente do qual o servidor executa todos os dias, mas que faz parte do
rol de suas aptidoes, e desenvolvido na capacitagao.

Para monitorar o desempenho e efetuar os ajustes necessarios € preciso que o servidor
exerca aquilo para o qual foi destinado a aprender — sempre de acordo com o mapeamento de

competéncias.

BRANDAO e BAHRY (2005, p.190) comentam que

constitui também um desafio para as organizacdes publicas assumir um papel
“qualificante”, no sentido de apoiar as iniciativas de desenvolvimento profissional,
criar um ambiente que seja propicio a aprendizagem e oferecer aos servidores reais
oportunidades de crescimento na carreira.

Sair de sua area habitual ou mesmo testar em grupos, forcas-tarefa, aquilo que

aprendeu, faz ndo s6 o servidor progredir, como a institui¢do como um todo.

1.6 REALOCANDO OS SERVIDORES ESTRATEGICAMENTE

A realocacdo seria, com base no mapeamento e desenvolvimento de competéncias,
recolocar o servidor em um setor condizente com o que foi desenvolvido ou condizente com
sua competéncia ja existente. Sabemos que para isso deve haver um estudo maior na
institui¢do, como mapeamento de todos os setores € com conhecimento das atuais condi¢des
dos servidores, como num banco de dados. Mas a idéia € real e pode ser eficaz quanto ao
melhor alcance dos objetivos e melhor utilizacdo das competéncias.

A mobilidade pode ajudar os individuos a ampliarem sua compreensdo do trabalho,
dos processos, dos problemas e dos atores'’. Pode tornar o servidor uma pessoa mais
compreensiva com o trabalho como um todo, e mais altruista quanto a missao da institui¢do;
pode “proporcionar-lhes a oportunidade de ampliar suas competéncias e aptiddes, ao

contribuirem para a resolucdo de problemas reais enfrentados por sua organizacdo™"?

""FLEURY; FLEURY, 2001, p. 187
BACON (1999, p. 84)

B3 idem
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Mas essa mobilidade ndo deve ser feita por insensatez ou insatisfagdo do servidor com
caracteristicas como, hordrio de trabalho e chefia. Esses detalhes devem ser estudados para
ver se realmente causam tantos transtornos ao servidor para que ndo exer¢a com satisfacdo
suas fungdes, mas ele precisa ser honesto o bastante para perceber quando a situagao torna-se
egoista ou ndo. Se estas questdes forem mindcias em sua vida, elas precisam deixar de ser o
foco na vida profissional (de visdo a curtissimo prazo) para dar lugar a mobilidade por busca
do conhecimento. Aqui esbarramos na mudanca de lotacdo muitas vezes tdo temida por
“perder o lugar” ou “ir para um lugar pior” com horario ruim, chefe que exige demais. Quem
sabe essas mudangas ndo vem para acrescentar e fazé-lo enxergar as coisas de outra maneira.

Ou ainda, a mobilidade tempordria pode ser uma idéia mais flexivel, menos temida.
Pode ser destinada s6 para o aprendizado, para ser usado como conhecimento, para visao

holistica da organizacao.

1.6.1 Como negociar esta realocacio?

Ap6s o mapeamento de competéncias e a identificagdo dos locais de trabalho ideais
para um certo perfil de servidor (ou mesmo a identificacdo da necessidade desta arrumacao
por locais de trabalho devido a proporcionalidade entre volume de trabalho X niimero de
servidores ali lotados), pode ser feita esta realocacdao. Mas se o servidor ndo quiser esta troca
ele pode rejeitd-la, a menos que seja uma ordem formal da Direc¢do da instituicdo, caso seja
imprescindivel esta realocagdo. Mas a verdade é que a indisposi¢do causada por esta atitude
pode ser pior, resultando em um servigo ineficaz para ambos os lados. Como diz FREITAS
(1994), a coer¢do pode integrar o processo de negociacdo, mas pode dificultar o
relacionamento entre as partes no futuro. E a confianga entre elas ficaria muito prejudicada,
pois esta resulta, como a autora continua a dizer, principalmente do comportamento durante o
processo. Entdo, s6 em haver a abertura para o processo de negociacio (principalmente neste
caso de realocacdo), demonstra a vontade de a autoridade se entender com o servidor.

Além disso, segundo a cultura do “cada um por si”’, raramente o “coletivo” falaria
mais alto ao servidor, fazendo-o ir trabalhar em uma tarefa, ou um setor que ele ndo queira,
mas que, devido as suas competéncias, traria beneficios aos objetivos institucionais. Mas a
verdade é que o os objetivos da organizacdo precisam ser priorizados. Entdo tanto a
Instituicdo quanto o servidor precisam querer melhorar, transformar a eficiéncia do trabalho.

Afinal, “um acordo € produto da vontade das partes envolvidas” (FREITAS, 1994)
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Neste caso vemos clara a necessidade da habilidade de “perceber a situagdo do outro e

se colocar em seu lugar, como comenta FREITAS (1994, p.16):

“perceber a situacdo do outro e se colocar em seu lugar (...) ajuda na busca de
alternativas de solu¢do que sejam possiveis de ser operacionalizadas conjuntamente.
(...) Os ganhos podem ser mutuos e fortalecerdo o relacionamento e a confianca
entre as partes”

Um servidor pode rejeitar a mobilidade de setor por vdrios motivos, entre eles:
dificuldade de se relacionar com os outros colegas ou com a chefia daquele setor; se o tipo do
servico nao lhe agrada; se o horario de trabalho € diferente do que ele estd acostumado, ou do
que gostaria; se as atividades ndo lhe trazem motivacdo; se o tempo gasto no trabalho o
impedir de exercer outras atividades ou estudo; se a fun¢do exige mais responsabilidade; se
houver inseguranca na funcao; etc. Ele, por algum desses motivos pode simplesmente rejeitar
o pedido de mobilidade e rejeitar uma negociagdo com a Institui¢do, e a0 mesmo tempo, ela
pode simplesmente ordenar a ele que o faca sem haver qualquer possibilidade de negociagao.
Nestes dois casos hd uma retirada da situacdo sem mesmo que haja negociacdo. E a parte que
se retira, geralmente tem poder de sobrevivéncia: seja o servidor, sendo intolerante e se
fazendo incorrigivel para que seja desejado em qualquer setor da organizacdo; seja a
Instituicdo, com a ordem sem levar em consideracdao as razdes do servidor, criando uma
relacdo ruim. De qualquer jeito os dois perdem, e a prestacdo de o servigco local perde, assim
como o servigo publico.

FREITAS (1994) propde uma situacao ficticia, onde um casal quer tirar férias juntos, e
a mulher escolhe ir para o campo, e o homem, para a praia. Com o impasse, cada um abre
mao, a contragosto. Ou, cada um decide marcar firme a sua posi¢do e tenta convencer o outro.
Das duas formas, a idéia de gozar boas férias € perdida. Ou ainda, o impasse pode ser tdo
grande que o casal decide ndo tirar férias: os dois saem perdendo. O exemplo parece tdo 6bvio
e corriqueiro mas a verdade é que pode ser aplicado em nosso objeto de estudo: o servidor ndao
pode trabalhar sozinho (sem a Institui¢do), isolado dos objetivos institucionais — ele é o
funciondrio ali lotado. Ao mesmo tempo, a Instituicdo ndo pode ignora-lo a ponto de deixa-lo
totalmente de lado, esquecido num canto porque foi “mau funcionario”, como se rasgasse seu
registro funcional. Ele existe; ele estd ali; ¢ mais uma forca de trabalho (sem falar das relacdes
humanas envolvidas). Esta situacdo torna-se irracionalidade, como a autora cita no exemplo, e

€ “um ponto que deve ser evitado, sob risco de comprometer o futuro, € o famoso “ou tudo ou
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nada”. (...) o foco deve ser concentrado na resolucdo do problema e que as posi¢des podem
ser modificadas”."*

Ou inversamente, o servidor pode dizer aceitar prontamente a mobilidade de setor por
representar maior oportunidade de crescimento; se for um desafio; se ja admirava as
atividades; caso se identifique com a fun¢do; ou ainda, caso goste das pessoas que ali
trabalham, ou goste do horério de trabalho ou da chefia; ou do tipo de atividades exercidas.

A verdade é que dependendo do setor, se com fluxo de trabalho mais ou menos
intenso, de maior ou menor responsabilidade, com hordrio mais ou menos flexivel, havera
certa aprovagdo ou rejeicio de se trabalhar nele. E neste ponto que entra o pensamento
estratégico, o mapeamento de competéncias e a unido de recursos para fazer os setores mais
equanimes possiveis, na questdo da distribuicao funcional. Obviamente, um setor que possui
uma carga de trabalho menor, com hordrio mais flexivel e de atividades com menor
responsabilidade ndo podera ter muitos servidores amontoados - principalmente se ali houver
servidores super capacitados para exercer fungdes de maior responsabilidade. Em
contrapartida, o setor que possui maior rejeicio por parte do servidor devido a grande
responsabilidade nas atividades e um fluxo de trabalho maior, terd mais dificuldades em
recrutar os funciondrios que ali queiram trabalhar, se ndo houver uma motivacao diferenciada
— raramente, intrinseca do servidor, em vivenciar desafios; ou, a motivacdo deverd ser
provocada, por intermédio da negociagado interna.

Nos exemplos citados acima, falamos hipoteticamente do setor mais desejado pelos
funciondrios, por possuir facilidades de trabalho devido a natureza das tarefas; e do setor
menos desejado, por ter dificuldades também, devido a natureza de suas tarefas. Mas como a
Instituicdo poderia negociar que, servidores capacitados facam treinamento para adquirir
competéncias necessdrias a este setor, e que 14 fiquem lotados?

FREITAS (1994) defende a idéia de que as organizagdes modernas nao podem mais
lidar com seus conflitos internos usando apenas a hierarquia, a autoridade. E que o poder
torna-se questiondvel a partir do momento que as sociedades se tornam mais abertas. Além
disso, “Ser negociador sdo tragos permanentes do homem. Negociar ¢ uma atividade
cotidiana.”" Porque nio tornar esta pratica mais usual dentro da prépria organizacio publica
— o0 que ja € de costume fora dela, através de reivindicacdes, negociacio, greves, juntamente
as autoridades competentes — entre chefia e funciondrios; servidores e Direcdo; setores e

Recursos Humanos, antes de se necessitar chegar a utilizacao da ordem definitiva.

' FREITAS (1994, p.16)
'S FREITAS (1994, p.13)

28/64



Negociar internamente pode vir a mostrar uma valorizacdo funcional e desejo
maturidade das partes, como um novo olhar para as relacdes — desde que represente um ganho

para a Institui¢do. Sobre esta mudanca de olhar, FREITAS (1994, P.14) comenta que

mediar a mudanga social que ocorre com a faléncia de estruturas e padrdes
tradicionais, resultante da alteracdo das circunstincias, modificacdo das
necessidades e transformacdo das relagdes (...) Neste sentido podemos entender
melhor o papel dos sindicatos brasileiros, isto ¢é, a passagem do
vildo/agitador/fazedor de greves para um interlocutor que ndo pode mais ser
ignorado no processo decisério nas organizagdes, inclusive o Estado.

Com a negociacdo também se constréi uma relagdo de confianca, que vai a tornando
cada vez mais vidvel. “Se a confianca entre as partes € presente, a possibilidade do uso de
titicas como blefes, ameacas ou sabotagem de informacoes € reduzida”'® e o respeito mutuo €
crescente. Mas, de acordo com FREITAS (1994), quando uma parte concede sem quase
negociar, abre mao de tudo sem haver trocas, o sentimento desta € ter sido incompetente. Ao
mesmo tempo que, se uma parte marca firme sua posicdo sem ceder de qualquer maneira, o
impasse pode se prolongar. Assim, barganhar significa elevar o nivel de ganhos mituos ou
reduzir os prejuizos conjuntos. Por isso a autora afirma que confiar € ter a certeza de que um
lado ndo explorard intencionalmente a fraqueza ou vulnerabilidade do outro. E as relagdes
crescem e amadurecem.

Nos dias de hoje, o servidor precisa entender que nenhuma das partes conseguird, ao
final do processo, ter todas as suas questdes atendidas.

Quanto ao oferecimento de recompensas remuneratérias, acredita-se ser de dificil
pratica pelos varios motivos ja citados (plano de carreira definido, pouco ou nenhum lugar
disponivel no or¢amento), mas se o setor for de grande importancia estrategicamente, para os
objetivos da organizacao; se for um setor chave, alvo de problemas constantes na Institui¢do,
vale a pena se fazer um planejamento para que se possa oferecer alguma gratificacdo (sempre
Legal) diferenciada, mesmo que pequena. Porque o préprio processo de negociacdo precisa
ser uma atividade planejada.

Mas se as recompensas monetdrias forem realmente impossiveis, alguns beneficios
podem ser apontados. As pessoas envolvidas num processo de negociacdao tém emocgoes, e se
agarram a valores — sejam estes monetarios, ou ndo. A barganha, o ganha-ganha € o que move
a negociagdo, mesmo que sejam valores altruistas.

Como exemplo de recompensas nao monetdrias podemos citar: um ndmero

determinado de folgas por semestre, flexibilidade de horarios, escala de trabalho (cumprindo

' FREITAS (1994, p.15)
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o numero de horas obrigatdrio), flexibilidade de hordrio para a participagdo em cursos de
escolha pessoal, treinamento para o trabalho que seja aceito para a tabela da Carreira,
acompanhamento psicolégico durante a permanéncia no novo servigo, rotatividade de funcao
para testar os futuros lideres do setor, oportunidades de crescimento caso o funciondrios atinja
niveis pré-estipulados de desempenho, e oportunidade de mudar de idéia e voltar atrds.

Grande parte dos servidores, quando a carga horaria de trabalho o permite, exerce
outras atividades laborais (ou de simples desenvolvimento) fora do local de trabalho.
Pensamos ser isto o resultado da inércia provocada por anos de estabilidade funcional.
Podemos ver o exemplo de pessoas que estudam tanto e fazem muitos concursos, dos mais
variados possiveis para entrar no servico publico, buscando a tdo sonhada estabilidade; e
quando a conseguem sentem aquele vazio profissional.. Nao que ndo gostem, mas acabam
sentindo falta da busca incessante por algo, por um objetivo. Este sentimento no servidor
também pode ser explorado nesta negociacdo. Ao invés do servidor buscar o desenvolvimento
fora da Instituicdo, porque ndo ser oferecido este desenvolvimento para exercer atividades
internas? Por que nao o desafio de fazer parte de uma equipe que tenha grandes e Gtimas
responsabilidades em suas tarefas? Por que ndo estudar e se capacitar para desenvolvimento
naquele setor, que pode representar algumas das atividades mais importantes da Institui¢ao?
Por que ndo participar de grupos especiais de resolu¢do de problemas?

Além disso, a maioria dos servidores do Hospital (ou seus parentes) utiliza seus
servicos, € se ninguém fizer parte dos setores estratégicos ou ndo quiser participar de equipes
para seu melhor funcionamento, daqui a alguns anos, serd que alguém podera usufruir destes
servicos? Existiriam ainda? Ou com que qualidade seriam prestados? Neste sentido, o
“coletivo” deve falar mais alto, fazendo com que a possibilidade de ceder um pouco para que

o futuro seja favordvel a si mesmo, como considera FREITAS (1994, p.15 e 16):

“Ceder num momento para garantir uma posi¢do futura, é uma alternativa que
sempre estd em considerag@o (...) Fazer concessdes ndo € sinal de fraqueza, mas de
abertura, de confianca, de comprometimento com a busca de solu¢do. Quando uma
parte faz uma concessdo, espera, e até exige, uma reciprocidade. Negar essa
reciprocidade é entendido como mé-vontade, abuso ou exploragdo, podendo alterar o
comportamento do parceiro para uma posi¢cao mais rigida e intransigente.”

No caso em estudo, o nivel dos resultados de uma parte depende da outra: a Instituicao
depende o servidor e o servidor, mesmo que as vezes pense o contrdrio, depende da
Instituicdo. E a qualidade de seu relacionamento no processo de negociagdo resultard no nivel

futuro de cooperacao. E na negociacdo, envolvendo valores de interesses das partes, como os
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beneficios oferecidos ao servidor pela realizagdo da mobilidade de setor podem trazer um
trabalho eficaz sem onerar demais a Institui¢do, como um bom indice de custoXbeneficio.

Se, o que estiver em jogo for muito importante para a Instituicdo (como um bom
trabalho em um setor imprescindivel, por exemplo), a energia em que investird na negociagao
serd muito grande, pois seu grau de sobrevivéncia ndo € tdo elevado: como vimos, ao forcar
um servidor corre-se o risco de perder sua eficcia laboral. Ao mesmo tempo que o grau de
sobrevivéncia do servidor também nao e tdo grande: ele tem o dever de cumprir as ordens
dadas, sob risco de processo disciplinar. E neste sentido que pode ser aplicado o comentdrio

de FREITAS (1994, p.18):

“a energia que € investida na disputa e na busca de solucdo é funcdo do poder
relativo (grau de sobrevivéncia, quantidade e qualidade dos incentivos que podem
ser oferecidos ao outro lado, potencialidade de fazer aliancas, disponibilidade
psicolégica) de cada parte, bem como a importincia que € dada ao objeto do
conflito, isto é, os custos e beneficios. (...) “quando o que estd em jogo é muito
importante para A e ele tem poder relativo grande, o grau de determinagdo serd
grande, ou seja, tenderd a ter um comportamento competitivo ou colaborador”

Como vemos, negociar pode ser a melhor solucgdo.

1.7 ALOCANDO OS NOVOS SERVIDORES

A lotagdo estratégica dos novos servidores pode ser mais facil que dos antigos, mas
nio menos trabalhosa. Ela também depende do mapeamento das competéncias, do
conhecimento do que cada setor necessita; e do perfil do servidor.

E claro que o concurso publico faz a triagem de candidatos, e uma vez aprovados,
classificados e nomeados, ndo podem ser negados pelas Unidades, a menos que se tenha
motivo expresso em lei, como € o caso da nao aprovagdo no Estagio Probatério.

Bom, quando nomeados, os novos servidores escolhem a Unidade que querem
trabalhar, de acordo com sua colocagdo no concurso e a disponibilidade de vagas
apresentadas. Ao se apresentarem na Unidade, no nosso caso, o Hospital, o setor de Recursos
Humanos pode escolher o setor a serem apresentados, de acordo com as vagas pré-existentes.

Mas como descobrir seus talentos antes de comecarem a trabalhar? Antes de serem
enviados para este ou aquele setor? Porque o concurso nivela os candidatos pelos quesitos das
provas, mas pode ser que tenham algo mais a ser aproveitado em determinado servigo; algo
que nao fora testado no concurso — principalmente aptidoes.

Por exemplo: O Setor de RH e o Setor de Faturamento estdo com vagas abertas para

novos servidores que chegarem. Entdo, foram enviados os concursados A e B, bem
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classificados para o cargo de assistente em administracdo, de nivel médio. Suas colocac¢des no
concurso os permitiram escolher o Hospital para trabalhar, junto a Reitoria. Mas pode ser
verificado na entrevista inicial, j4 no HU, sobre estudos atuais, ou a realizacdo de teste de
aptiddo. Descobre-se que A estuda Matemadtica na faculdade e B, psicologia. Logo de inicio
vemos que ndo seria uma escolha inteligente alocar A no RH e B no Faturamento! E isso
ficaria ainda mais completo se o HU ja tiver no¢do do que cada servico precisa. Por isso a
importancia da verificacdo das competéncias necessdrias. E cada servico diferencia-se do
outro, talvez ndo nas competéncias gerais, bdsicas; mas nas mais especificas. — E até nas
basicas, o grau de importancia pode ser mais para uma, € menos para outra.

BRANDAO e BAHRY (2005, p.190) lembram que

algumas questdes parecem permanecer sem respostas: (...) Como realizar concursos
publicos com base nas competéncias mapeadas? (...) Esses e outros aspectos ainda
precisam ser mais bem estudados e discutidos.

Agora, apds rever a literatura pertinente, apresentaremos a forma da Coleta de Dados

utilizada para verificacdo das Competéncias necessarias.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Escolhemos o estudo de caso exploratério de natureza qualitativa, como estratégia de
pesquisa; pois pretendiamos realizar um levantamento das competéncias necessarias aos
servidores dos setores ligados diretamente as atividades administrativas, sendo eles:
Assessoria para Assuntos Legais e Servico de Licitacdes e Contratos (ambos da Direcdo
Geral), Servicos Gerais (da Divisdao de Atividades Gerenciais), Faturamento (da Divisdo de
Financas) e Servico de Atendimento de Pessoal (da Divisao de Recursos Humanos); e as
apresentamos para embasamentos futuros, de possibilidade e necessidades de treinamento e
alocagdo de funciondrios.

Para coleta dados escolhemos e método Questiondrio, adaptado do questiondrio de
verificacio de competéncias proposto como Modelo 1 no artigo d¢ BRANDAO e BAHRY
(2005, p.187), onde cada competéncia possui uma escala de Osgood, com numeracdo de um a
seis (1 4 6) representando graus de importancia, onde “1” representa ‘“nem um pouco
importante” e “6”, “extremamente importante” (numeragdo par para que nao fosse admitida a
neutralidade dos entrevistados).

Algumas descri¢cdes de competéncias foram adaptadas do site www.catho.com.br, e
organizadas todas, foram divididas em nove (9) dreas, sendo elas: Relacionamento,
Comunicacdo, Carreira, Auto Controle, Acdo, Institucional, Negociacdo, Legais e
Conhecimentos Especificos. Utilizamos ainda no Questiondrio, 7 (sete) perguntas abertas,
relacionadas a possibilidade de Negociagao, para ser de aproveitamento futuro da Instituigdo,
caso haja necessidade de mobilidade de servidores entre os setores, de acordo com as
competéncias identificadas.

Delimitamos a pesquisa direcionando-a as competéncias dos assistentes em
administracio do quadro permanente, utilizando assim, como campo, 4(quatro) Divisdes

do Hospital, que possuem em sua maioria, setores administrativos:

- Direcdo Geral (DG);
- Divisao de Financas (DFN);
- Divisdo de Atividades Gerenciais (DAG); e

- Divisao de Recursos Humanos (DRH).
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Delimitando mais o campo de pesquisa, utilizamos um(1) Setor de cada Divisao, e

dois(2) da Dire¢ao Geral, assim:

Divisao Setor

Direcao Geral (DG) Assessoria para Assuntos Legais
Dire¢ao Geral (DG) Servico de Licitacdes e Contratos
Divisao de Finangas (DFN) Faturamento

Divisao de Atividades Gerenciais (DAG)  Setor de Servicos Gerais

Divisao de Recursos Humanos (DRH) Servico de Administra¢io de Pessoal

Figura 2 — Setores para Amostragem

Como o objetivo era identificar o que o setor necessita em um servidor (suas
competéncias), os questiondrios foram preenchidos pelos Diretores de cada Divisdo e os
chefes dos respectivos Setores.

A coleta de dados foi realizada pela aplicacdo dos questiondrios apds a explicacdo dos
objetivos da pesquisa. O material permaneceu cerca de vinte (20) dias nas maos de cada
entrevistado, para que cada um deles tivesse tempo suficiente para analisar as op¢des, estando
o pesquisador a disposi¢do para o caso de diavidas.

Cada Diretor de Divisdo e Chefe de Setor tinham a op¢do de compartilhar o
questiondrio com chefes anteriormente na funcdo, sendo permitido, num limite maximo de
3(trés) questiondrios adicionais para cada 1(um) chefe atual. Isso porque a chefia podia estar a
pouco tempo na fungdo, sentindo a necessidade (ou ndo) de compartilhar suas opinides e
soma-las a opinides de pessoas que ja estiveram naqueles cargos, e tenham passado por
experiéncias diferentes — mas tal opcao ndo fora utilizada.

Quanto a andlise dos dados, classificamos as competéncias em ordem importancia, de
acordo com as respostas dos respondentes, respeitando as nove dreas de classificacdo. As
respostas abertas foram comparadas, e evidenciadas aquelas que se acharam repetidas, e
citadas as demais.

Com base nestes dados fizemos as conclusdes pertinentes, analisando o que os chefes
dos Setores da amostra consideram como competéncias essenciais para O assistente em

administracdo, e fazendo comparagdo delas com os Objetivos do Hospital Universitario.
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2.2 RESPOSTAS DOS ENTREVISTADOS

Foram questionadas nove pessoas que ocupam cargos de chefia em dreas
administrativas do Hospital. Destas nove pessoas, duas nao responderam ao questiondrio. As
sete pessoas que responderam e seu respectivo tempo da funcao foram: a chefe de Gabinete da
Direcao Geral, 8 meses; o chefe da Assessoria para Assuntos Legais, 168 meses ou 14 anos na
fungdo; a chefe do Servico de Licitagdes e Contratos, 36 meses; o chefe do Setor de
Administracdo de Pessoal, 8 meses na funcdo; o diretor da Divisao de Atividades Gerenciais,
8 meses; o chefe do Setor de Servicos Gerais, 6 meses na funcio; e o diretor da Divisao
Financeira, hd 9 meses na funcao.

O questiondrio pode ser encontrado no Apéndice A deste trabalho, e lembramos que as
caracteristicas desejdveis em um servidor foram agrupadas em 9 dreas: Relacionamento,
Comunicagdo, Carreira, Auto Controle, Ac¢do, Institucional, Negociacdo e Conhecimentos
Especificos.

Classificamos os grupamentos que tiveram suas competéncias consideradas mais

importantes, e as ordenamos até a 4* posicao:

DG AAL SLC SAP DAG SEG DFN
1°| Institucional Acdo Acido Acio Institucional Institucional | Institucional
2° | Autocontrole | Relacionamento | Autocontrole Institucional Acido Autocontrole | Autocontrole
3° Acido Carreira Institucional Autocontrole Autocontrole | Relacionamento Acdo
Conhecimentos
4° | Comunicagdo | Comunicac¢io Especificos | Relacionamento | Relacionamento Acido Legais

Tabela 1 — Votacgao classificada por grupos de competéncias

Onde: SAP - Setor de Administracdo de Pessoal
DG - Direcdo Geral DAG - Divisdo de Atividades Gerenciais
AAL - Assessoria para Assuntos Legais SEG - Setor de Servicos Gerais

SLC - Servico de Licitacoes e Contratos DFN - Divisdo Financeira

Os setores que tiveram as competéncias ligadas a Instituicio mais votadas como
“extremamente importante” foram Direcdo Geral, Divisao de Atividades Gerenciais, Setor de
Servigos e Divisao de Finangas (mas neste caso, este grupo esteve quase empatado com Auto-
Controle).

O grupo de competéncias denominado “Acdo”, que traz caracteristicas da pro-

atividade do servidor, também ocupa lugar de destaque nesta apuracdo de dados, pois ficou
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em primeiro lugar para a Assessoria para Assuntos Legais, Servico de Licitacdes e Contratos
e Setor de Administracdo de Pessoal.

Notemos que o grupo “Conhecimentos Especificos” aparece como importante (e em 4°
posic@o) apenas para o Servigo de Licitacdes e Contratos, justamente por seus servidores

necessitarem de alto conhecimento na legislagcdo especifica no dia a dia do trabalho.

Vejamos agora o resultado para cada grupo de competéncias, separadamente:
No grupo Relacionamento, a competéncia que obteve maior pontuacao foi relacionada

a interacdo com a diversidade de pessoas.

Relacionamento DG AAL SLC SAP DAG SEG DFN média
5 Otima interagdo com a diversidade de
pessoas (sexo, idade, cor, instru¢ao 6 6 6 6 6 6 6 6

Saber trabalhar em equipe e pensar em
2 | meios de colaborar com ela mesmo antes

de ser solicitado 5 6 6 6 6 6 6 5,857
1 Facilidade de relacionamento com os

colegas de trabalho 6 6 6 6 6 6 4 | 5714
4 Saber trabalhar em equipe e ter aptiddo

para lidera-la 4 6 6 6 6 6 4 5,429

Saber trabalhar em equipe e

3 | simplesmente colaborar com ela quando
solicitado 3 6 3 4 6 6 5 | 4714
Tabela 2 — Votacgao classificada do grupo Relacionamento

No grupo Comunicagdo ficaram em empate as caracteristicas que dizem respeito ao

bom atendimento do publico externo e interno.

Comunicaciao DG AAL SLC SAP DAG SEG DFN média

Capacidade de lidar com cliente
7 | interno (colegas que muitas vezes
dependem do nosso trabalho para

desenvolver outras atividades) 6 6 6 6 6 6 5 5,857
8 Capacidade de lidar com o cliente
externo (publico em geral) 6 6 6 6 6 6 5 | 5,857

Capacidade de comunicacdo (saber
6 | ouvir e falar; compreender e se fazer
compreendido) 6 6 6 6 5 6 5 | 5,714
Tabela 3 — Votacio classificada do grupo Comunicacdo

O grupo Carreira ndo ocupa lugar de destaque, de acordo com a tabela geral de
classificacdo por grupos, tendo como competéncia mais votada a que liga a carreira ao

trabalho na Instituicdo.
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Carreira DG AAL SLC SAP DAG SEG DFN média
Estar sempre em busca de
conhecimento util ao trabalho, a

11 . . .

vida profissional e ao crescimento

pessoal 6 6 6 6 6 6 6 6
12 Motivagdo para crescimento

profissional dentro da Institui¢ido 6 6 6 6 6 6 6 6
13 Unir seus objetivos funcionais aos

Institucionais 6 6 6 3 6 6 5 5,429

9 Gostar da competitividade no

trabalho 4 6 6 2 5 5 5 4,714

10 | Almejar status profissional 3 6 6 1 6 5 5 4,571

Tabela 4 — Votacio classificada do grupo Carreira

No grupo Auto-Controle notamos que as trés primeiras competéncias dizem respeito

ao uso da eficiéncia quanto ao tempo, € a atengcao no servico.

Autocontrole DG AAL SLC SAP DAG SEG DFN média

Sensibilidade em classificar e
21 | lidar com a urgéncia dos assuntos

em suas maos 6 6 6 6 6 6 6 6
17 | Muita atengio no servigo 6 5 6 6 6 6 6 5,857
20 Respeito e atencdo aos prazos e

urgéncias documentais 6 6 6 6 6 6 5 5,857
18 Organizacio de seu ambiente de

trabalho 6 4 6 6 6 6 6 5,714
16 Bom gerenciamento do seu

proprio trabalho 6 5 6 6 6 5 5 5,571
14 Capacidade de raciocinar e agir,

mesmo sob pressdo 6 5 6 6 5 5 5 5,429
15 Atencdo difusa: presta aten¢do em

vdrias coisas a0 mesmo tempo 5 5 6 5 6 6 4 5,286
19 | Organizacio de suas tarefas 6 4 6 6 6 6 4,857

Tabela 5 — Votacio classificada do grupo Autocontrole

As duas caracteristicas do grupo Acdo mais votadas dizem respeito ao aprendizado
ligado a informacdo — talvez pelo fato de haver embasamento ao agir. Quanto as tarefas,
vemos um empate na sua execugdo com vdrias a0 mesmo tempo, e sequencialmente.

Neste grupo, com 13(treze) caracteristicas, o 5° (quinto) lugar foi ocupado pela que diz
respeito a iniciativa de o proprio funcionario melhorar seu trabalho.

E estranho notarmos o empate nas caracteristicas “Procurar sempre a inovagcdo na
resolucdo de problemas” e “Procurar sempre experiéncias anteriores na resolucdo de

problemas” (n°s 25 e 26)., porque elas sdo exatamente o0 oposto.
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22

31

29

30

32

33

28
34

25

26

27

23
24

Acao

DG AAL

SLC SAP DAG

SEG DFN média

Facilidade em aprender o servico,
perguntando quando houver
ddvidas

5,857

Capacidade de buscar
informagoes (legais e
experimentais) que déem
embasamento para agir
corretamente

5,857

Capacidade de lidar com vdrias
tarefas a0 mesmo tempo

5,714

Capacidade de terminar as tarefas,
sequencialmente

5,714

Observagdo e iniciativa de propor
idéias para a melhoria da sua
rotina de trabalho (e de seu setor)

5,571

Presteza em suas atividades
funcionais

5,571

Cuidadoso com detalhes

5,429

Postura pré-ativa e realizadora

5,429

Procurar embasamento conceitual
para resolver problemas

5,286

Procurar sempre a inovagao na
resolucdo de problemas

4,857

Procurar sempre experiéncias
anteriores na resolucao de
problemas

5 6

4,857

Possuir certa impulsividade para
agir

40 s

4,429

Possuir certa hesitacdo para agir

5 4

3,857

Tabela 6 — Votacdo classificada do grupo A¢ao

As trés primeiras caracteristicas obtiveram notas iguais, dizendo respeito ao

compromisso com a Instituicao (até mesmo a que fala de hordrio). A caracteristica de n 37, 2*

mais votada, traz a importancia do compromisso do servidor com a Institui¢do.

Ja a caracteristica n 38, que achdvamos importantissima para a visdo holistica da

Instituicdo e entendimento do seu funcionamento, ficou na dltima posi¢do, juntamente com a

que fala desta visdo, e com relagdo a higiene no trabalho (que acreditamos ter ficado assim

colocada por se esperar que seja naturalmente cumprida).

36

37

Institucional

DG AAL

SLC SAP DAG

SEG DFN

média

Comprometimento com a
melhoria da qualidade no
atendimento interno e externo, na
Institui¢do

5,857

Mesmo se trabalhar em outro
local (com horario compativel),
ou ter o objetivo de prestar outros
concursos, manter 0 cCompromisso
com a eficiéncia de trabalho na
Instituicdo.

5,857
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41

35

39
40

38

42

43

Respeito e ateng@o aos hordrios de
trabalho

6 6 6 6 6 5,857

Comprometimento com a
melhoria da qualidade de vida na
Institui¢do

6 6 6 6 5 5,714

Nog¢do de hierarquia no servigo

6 6 6 6 6 5,714

Observancia cumprimento das
normas Institucionais

6 6 6 6 6 5,714

Nocao de funcionamento
Institucional (a partir da
apresentacdo, estudo e
conhecimento do Organograma da
Institui¢do)

6 6 5 6 5 5,571

Visao holistica da Institui¢do para
compreender a importancia do seu
papel nela

6 6 6 5 6 5,571

Comprometimento com a higiene
e seguranga no trabalho

6

4

5 6 6 6 6 5,571

Tabela 7 — Votagdo classificada do grupo Institucional

No grupo Negociacao s6 hd duas competéncias porque as perguntas complementares

foram feitas de forma descritiva, que comentaremos mais adiante. Mas € interessante notar

que os setores que marcaram as duas como “extremamente importante”, foram o Servico de

Licitacdes e Contratos e a Divisdo de Atividades Gerenciais.

44

45

Tabela 8 — Votacdo classificada do grupo Negociacdo

Negociacao

DG AAL

SLC SAP DAG SEG DFN média

Poder de argumentacio para
negociar tempo em resolver as
questdes que necessitem de maior

avaliacdo 5 5 6 6 6 5 5 5,429
Poder de persuasdo para negociar

(dentro da lei) situagdes

vantajosas para a Instituicdo, que

beneficie funcionarios e usuarios 5 5 6 4 6 6 5 5,286

As competéncias relacionadas a parte Legal do trabalho do servidor, e a legalidade de

sua posi¢do junto a sociedade, apesar de ter sido votada de forma mediana a boa, ndo foi das

mais votadas, como vimos na Tabela 1.

49

46

47

48

Tabela 9 — Votacdo classificada do grupo Legais

Legais DG AAL SLC SAP DAG SEG DFN média
Zelar pela economia do

patrimdnio publico 6 5 6 6 6 6 6 5,857
Conbhecer, entender e praticar os

direitos e deveres do servidor 6 5 6 6 6 6 5 5,714
Entender a responsabilidade de

ser servidor publico 6 5 4 6 6 6 6 5,571
Praticar a cidadania em seu local

de trabalho 5 5 4 6 6 6 6 5,429
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No grupo Conhecimentos Especificos a competéncia mais votada representa realmente
boa parte do trabalho da maioria dos assistentes em administra¢do. Por mais que as atividades
entre os setores sejam diferenciadas, sempre hd documentos como conseqiiéncia do trabalho.
No segundo e terceiro lugares estdo as competéncias relacionadas ao servigo de secretaria. As

demais obtiveram menor votacao devido a especificidade das atividades.

Conhecimentos Especificos DG AAL SLC SAP DAG SEG DFN média
52 | Nogdes de fluxo e regras documentais 6 4 6 6 6 4 5 5,286
57 Planejamento, organizag@o e coordenagdo

de servicos de secretaria 6 4 6 5 5 5 5 5,143
55 | Nogdes de secretariado 6 3 5 5 6 5 3 4,714
50 | Nog¢des de compras e licitacdes 4 4 6 3 5 5 4,571
54 Nocdes de nomenclatura de materiais

hospitalares 3 2 6 3 6 5 5 4,286
51 | Nogdes de estatistica 4 2 4 5 5 5 4 4,143
56 | Nogdes de sistemas de estoque 3 2 6 3 5 5 4 4
53 | Nogdes de matematica financeira 3 3 3 5 5 4 3 3,714
58 | Outro: 6 6 1,714

* ki

* nocdes de leis de licitagdes
** conhecimento de legislacdo e
movimentagdo de documentos
Tabela 10 — Votagdo classificada do grupo Conhecimentos Especificos

Vemos bastante especificacdo também no treinamento informado como essencial,

pesquisado através de pergunta descritiva:

Treinamento ideal:
DG | informética, relacdes humanas, aperfeicoamento em portugués
AAL | informética, legislacdo envolvidas com as atividades
SLC | conhecimento em compras publicas, suas leis e decretos

SAP |nogdes de legislagdo de pessoal no servigo puiblico federal, qualidade no atendimento, humanizagao,
fluxo de processos
DAG | administra¢do hospitalar, vigilancia, limpeza, transporte residuos e seguranga geral

SEG | administragdo hospitalar

DFN | conhecimento do STAFI (Sistema de Administracdo Financeira), no¢des de organizagio
Tabela 11 — Treinamentos ideais (sugeridos)

Quanto ao nimero de servidores ideal no setor, obtivemos as seguintes respostas:
Gabinete da Direcdo Geral, 5 servidores; Assessoria para Assuntos Legais, 3; Servico de
Licitacdes e Contratos, 11 servidores; Setor de Administracdo de Pessoal, 20; Divisdo de
Atividades Gerenciais, 6 servidores (referentes ao setor de Servigos Gerais); Setor de Servicos

Gerais, 6; e a Divisdo Financeira, 25 servidores.
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Quanto as questdes descritivas relacionadas a Negociagdo, perguntamos sobre as
vantagens e desvantagens de se trabalhar em cada setor, pois no caso de uma negociagdo o
servidor e o gestor deverdo levar tais caracteristicas em consideracdo. Entdo, citamos como
exemplos de vantagens, o aprendizado, as oportunidades de carreira, o horario flexivel quando

necessdrio e a visdo holistica da Institui¢do; e as respostas ficaram assim descritas:

DG | aprendizado, papel de destaque na Institui¢do

aprendizado, oportunidades de carreira, hordrio flexivel quando necessario, visdo holistica da
AAL | Instituicio

SLC | capacita¢do em licita¢do, oportunidades de carreira

SAP aprendizado, (oferecer) atendimento com qualidade, qualidade no uso de equipamentos, organizacdo e
limpeza na confeccdo de documentos

DAG | aprendizado e visdo holistica da instituigéo

SEG | aprendizado no que diz respeito a geréncia hospitalar
DFN | aprendizado, oportunidades e hordrio flexivel

Tabela 12 — Vantagens do setor

Quanto as desvantagens de se trabalhar no setor, apresentamos os exemplos: grande
carga de trabalho, hordrio de trabalho superior ao formal, impossibilidade de mobilidade de

atividades; e obtivemos as seguintes respostas:

DG | grande carga de trabalho, local muito visado da Institui¢do

grande carga de trabalho, hordrio de trabalho superior ao formal, impossibilidade de mobilidade de
AAL | atividades

SLC | grande carga hordria devido ao grande fluxo de trabalho
SAP | grande carga de trabalho

DAG | ndo vejo desvantagem. Quem ali trabalha tem muito a aprender
SEG | desvantagens?

DFN | carga de trabalho, se é que podemos considerar isto uma desvantagem
Tabela 13 — Desvantagens do setor

Apés questionarmos sobre as desvantagens perguntamos quais seriam os itens de
atracdo para se trabalhar no setor, mas as respostas poderiam ser as mesmas das vantagens,
notando assim, que a pergunta tornara-se repetitiva. Talvez, no momento de sua formulacio
estivéssemos pensando no item de atragdo como chamariz para o trabalho, sendo utilizado
dentro de uma possivel negociacdo para redistribui¢do de funciondrios. Organizamos as

respostas dos itens de atracao (“atr’’) juntamente com o quadro de vantagens (“v”), assim:

v | aprendizado, papel de destaque na Instituicao
atr | prestigio junto a Direcdo

DG

aprendizado, oportunidades de carreira, hordrio flexivel quando necessdrio, visdo holistica da
AAL Instituicdo

atr | reconhecimento por parte das chefias e oportunidade de capacitagdo

SLC |v | capacitagdo em licitagdo, oportunidades de carreira
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atr |2 capacitacdo em um setor com mercado muito restrito e poucas pessoas com conhecimento na
area
v aprendizado, atendimento com qualidade, qualidade no uso de equipamentos, organizacdo e
SAP limpeza na confecg¢do de documentos
atr | @ satisfacdo de atender com presteza, uma vez que os servidores aqui lotados um dia também
estardo do outro lado aguardando um bom atendimento
DAG 1Y aprendizado e visao holistica da instituicio
atr | atividades de grande responsabilidade e importincia para piblico, servidores e pacientes
SEG v | aprendizado no que diz respeito a geréncia hospitalar
atr | todos, desde que estejam comprometidos com os interesses da DAG
DFN LY aprendizado, oportunidades e hordrio flexivel
atr | importincia do trabalho, diversidade no aprendizado

Tabela 14 — Vantagens do setor e seus itens atrativos

Questionamos aos gestores como a ida dos servidores para seus setores poderia ser

negociada. Eis as respostas:

DG | com justificativa de grande carga de trabalho e local de servicos complexos

pode ser negociada pela Direcdo Geral do HUCFF diretamente com a Diretoria de Recursos
AAL | Humanos

SLC | trocando com os extra-quadro atualmente lotados no Servico (o que niio é adequado)
SAP | substitui¢do aos que vierem a se aposentar

DAG | de forma simples, jd que é por concurso piblico

SEG | concurso publico

DFN | solicitagdo & Divisdo de Recursos Humanos --> Reitoria --> Ministério do Planejamento
Tabela 15 — Argumentos para negociagao

E por dltimo, resumimos aqui, que todos os gestores que responderam ao questionario
deram uma resposta afirmativa quando perguntamos se os setores administrativos, poderiam
ser preenchido de forma estratégica demosntrando interesse na melhoria qualitativa de sua

equipe.
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3 O QUE AS CHEFIAS ESPERAM DO ASSISTENTE EM ADMINISTRACAO

Neste capitulo faremos a andlise geral dos dados coletados. Primeiramente
comentaremos a classificagdo dos grupos de competéncias de acordo com a resposta dos
entrevistados. De acordo com os autores BRANDAO e BAHRY verificar a freqgiiéncia com
que cada competéncia € mencionada, nos ajuda a identificar a relevancia de cada uma delas.

Os setores que atribuiram maior importancia as competéncias ligadas a Instituicao
foram aqueles que lidam com assuntos menos especificos e mais genéricos, ligados ao
Hospital como um todo, como € o caso da Dire¢cdo Geral. E uma das caracteristicas funcionais
escolhidas por sua representante foi “Comprometimento com a melhoria da qualidade no
atendimento interno e externo, na Instituicdo”, que reflete a preocupacdo com o tratamento no
atendimento das pessoas.

J4 a Divisdo de Atividades Gerenciais trabalha zelando pela administracdo da estrutura
do Hospital e servicos que ddo suporte ao seu funcionamento, como Almoxarifado,
Elevadores, tratamento de residuos, etc. Desta Divisdo faz parte também o Setor de Servicos
Gerais - que zela pela conservacdo e limpeza do Hospital. Entdo, dois exemplos de
competéncias apontadas como mais importantes na DAG e no SEG sdo, respectivamente,
"Comprometimento com a melhoria da qualidade de vida na Instituicdo" e
"Comprometimento com a higiene e seguranca no trabalho".

Na Divisdo de Finangcas onde as competéncias do grupo Institucional quase
empataram em grau de importancia com o grupo Auto-Controle, temos como exemplo de
caracteristicas necessdrias, a “Visdo holistica da Instituicdo para compreender a importdncia
do seu papel nela e Muita atencdo no servico”, devido a natureza das atividades. A
caracteristica visdo holistica da instituicdo coincide justamente com a caracteristica
consciéncia organizacional, valorizada como competéncia pela escola canadense do servico
piblico e por sua parceira, a escola nacional de administragdo publica brasileira (ENAP). '’

E interessante ressaltar também, que este desejo que tais caracteristicas estejam
presentes no servidor acaba por coincidir realmente com os objetivos da Instituicdo, pois um
destes objetivos € justamente “treinar pessoal de nivel médio e auxiliar com vistas ao
aprimoramento da qualidade dos proprios servicos e manutengcdo de bons padroes de rotina

de atendimento”. E a correlacio das caracteristicas com os objetivos institucionais precisa ser

" AMARAL (2006, p.557)
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planejada e provocada conforme indicam BRANDAO e BAHRI, dependendo disto a
eficiéncia e eficdcia das instituigoes.

Notemos que trés setores (Assessoria para Assuntos Legais, Servico de Licitacdes e
Contratos e Setor de Administracdo de Pessoal) em que o grupo Acdo ficou em primeiro
lugar, sdo locais em que o trabalho € um pouco mais especifico e lida com publicos
diferenciados em servigo. O primeiro, a AAL, € um setor que trata de assuntos envolvidos
com a Justica, demandas judiciais como processos, contratos e pericia. O segundo, o SLC
trabalha com licitagdes e contratos, com relacionamento com fornecedores e compras. O
terceiro, o SAP, atende e trata todos os dias, casos de pessoal como aposentadoria, admissao,
beneficios, etc. Todos os trés necessitam de servidores ativos, com aten¢cdo e esforcos
voltados para a melhoria das atividades.

O fato de o grupo “Conhecimentos Especificos” ser apresentado como importante
apenas para o Servico de Licitacdes e Contratos, ndo significa que os outros setores nao
necessitem que seus servidores os tenham; mas isso corrobora com o pensamento de que o
trabalhador publico — principalmente o assistente em administracdo, que ja ndo é contratado
como um especialista — precisa ter certas competéncias mais ligadas as suas habilidades e
atitudes que aos conhecimentos. Pensamento do qual compartilha AMARAL (2006) dizendo
que as competéncias ndo significam apenas o conhecimento formal, mas a combinac¢do dele
juntamente com o saber fazer, a experiéncia e os comportamentos em um contexto
especifico.) Talvez porque o conhecimento possa ser adquirido ao longo dos anos, e para isso,

necessite primeiramente de personalidade aberta para o aprendizado e vivéncia.

3.1 AS COMPETENCIAS NO HOSPITAL UNIVERSITARIO CLEMENTINO FRAGA
FILHO

Neste item serdo abordadas as competéncias como foram classificadas no
questiondrio, separadas pelos grupamentos Relacionamento, Comunicac¢do, Carreira, Auto
Controle, Acdo, Institucional, Negociacdo e Conhecimentos Especificos, e entendidas pelos

gestores como mais importantes.

No grupo Relacionamento acreditamos que a competéncia “Otima interacdo com a
diversidade de pessoas (sexo, idade, cor, instrucdo”) obteve maior pontuagdo no grupo

Relacionamento devido a natureza dos servigos da Instituicdo: um hospital, que recebe todos
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os dias centenas de pessoas das mais variadas classes sociais, nivel de instru¢do e opg¢do
religiosa. Esta observagdo corrobora com a idéia de AMARAL (2006, p.552), que diz que o
acentuado grau de desigualdade de nossa sociedade traz mais responsabilidade sobre a boa
governanca e que esta tem relac@o direta com o aperfeicoamento de servidores publicos.

Merece destaque também, a importancia ao trabalho em equipe e ao relacionamento
com os colegas, (também caracteristicas importantes para a ENAP)'® que sdo caracteristicas
mais ligadas 2 personalidade’ — podendo algumas vezes, ser moldada com o tempo e
acompanhamento de uma chefia interessada em formar equipes competentes.

E interessante notarmos também que Saber trabalhar em equipe e pensar em meios de
colaborar com ela mesmo antes de ser solicitado; Saber trabalhar em equipe e simplesmente
colaborar com ela quando solicitado e Saber trabalhar em equipe e ter aptiddo para lidera-la
diferem-se quanto a postura da participagdo na equipe. A primeira mostra um integrante
interessado em participar de seus trabalhos, e pré-ativo, enquanto que a segunda mostra um
servidor mais apdatico quanto a participacdo na equipe, esperando. O interessante também, é
que terceira mostra um lider da equipe, e que pelos resultados, esta lideranga nao € sempre
esperada pela chefia — talvez pelo motivo de nem todos terem aptidao para isso, ou, pelo fato
de as equipe necessitarem de menos lideres do que liderados. Mas de acordo com BACON
(1999, p.86) deve-se aproveitar todas as oportunidades para o desenvolvimento pratica da
lideranca, aumentando assim o nimero de dirigentes competentes nas instituicdes publicas.

Ao tratarmos da Comunicagdo, o empate entre as opgdes atengdo aos publicos interno
e externo reflete a importancia nao s6 do atendimento ao publico em geral, mas também aos
proprios servidores, colegas de trabalho que muitas vezes sdo clientes dos servigos internos.
AMARAL (2006, p.554) comenta justamente o aprimoramento de nossa capacidade em
atender mais e melhor, como um dos objetivos da nova politica de capacitagdo e de
desenvolvimento de pessoas (decreto 5707, de 23 de fevereiro de 2006).

O fato de o grupo Carreira nao estar ocupando lugar de destaque (quando vimos a
votacdo geral classificando-a por grupos) ndo significa que ndo seja de alguma preocupacio
das chefias. Mas o fato € que no nivel médio, como € o caso dos assistentes em administragao
publicos, a carreira talvez ainda seja vista mais como um escalonamento salarial que um
crescimento profissional propriamente dito, mesmo que este ndo venha acompanhado de
valores monetdrios. Talvez esta cultura da visdo da carreira do servidor ainda esteja sendo

moldada, uma vez que percebemos atualmente, muitos esforcos para que seja incentivado o

'S AMARAL (2006, p.557)
19 idem
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crescimento profissional e pessoal do servidor, com o objetivo de suprir suas proprias
necessidades de auto-realizacdo, além do aprimoramento da eficiéncia em servico. Aqui
percebemos isto, pois as caracteristicas mais votadas, que dizem respeito a carreira, sao
justamente aquelas ligadas a carreira dentro da Instituicdo, vindo depois, as que dizem
respeito ao individuo propriamente dito. BACON (1999) lembra que devem ser criadas
oportunidades para o individuo ampliar suas competéncias ao contribuir para a resolucao de
problemas reais enfrentados por sua organizacio. E BRANDAO e BAHRI (2005) trazem esta
responsabilidade a instituicdo quando citam o endomarketing para estimular o auto
desenvolvimento dos servidores publicos, motivando-os a competitividade , crescimento
funcional, e admiracdo pela institui¢do de que fazem parte.

No grupo Auto-Controle, o fato de as trés competéncias mais escolhidas pelos
respondentes dizerem respeito ao cuidado com o tempo nas tarefas € muito interessante, pois
combate a cultura da morosidade e erros tdo falados do servigo publico, e vimos que ¢ uma
preocupacdo das chefias. BITENCOURT (2004) lembra da desconstru¢do como
aprendizagem organizacional, sendo um processo de desaprender para aprender, que se aplica
ao combate desta cultura. O auto-gerenciamento também vem a ser notado como uma
caracteristica importante do servidor, pois nem sempre a chefia estard ali para indicar o que
deve ser feito, sem falar dos momentos em que a pessoa precisa ter seguranga € iniciativa para
agir®, principalmente quando falamos em atendimento de saiide piiblica.

A caracteristica atencdo difusa pode ser boa ou ruim dependendo da natureza das
atividades. Notamos que ela foi muito importante para o Servico de Licitacdes e Contratos,
talvez porque trabalhando com compras, os funciondrios tenham que lidar com varios
fornecedores ao mesmo tempo, além de seus clientes internos (professores, médicos,
assistentes, diretores, estoquistas) — sem falar que cada servidor do setor € responsdvel pela
compra de dezenas de produtos diferentes. Geralmente com urgéncia, e precisa prestar
atencdo em suas especificacdes técnicas diferenciadas. J4 a Divisdo de Financas votou a
caracteristica com nota 4, ou seja, nem tdo importante assim, pois no setor financeiro €
necessario o foco de ateng¢do no que se estd fazendo no momento, devido a andlise de varios
nameros. J4 a Divisdo de Atividades Gerencias, juntamente com seu Setor de Servigos Gerais,
deram mais importancia atencdo difusa, talvez pela demanda no atendimento da

administracio predial.

2% Competéncia auto confianca também apreciada pela Escola Canadense do Servigo Piblico e a nossa ENAP,
de acordo com AMARAL
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No grupo Ag¢do € interessante notar mais uma vez que a Divisdo de Financas
novamente d4 preferéncia a execugdo seqiiencial de tarefas, e ndo a execucdo de vdria tarefas
ao mesmo tempo. Ja a Direcao Geral e sua Assessoria para Assuntos Legais tiveram como
mais importante o tratamento de tais tarefas ao mesmo tempo, provavelmente pela quantidade
de casos no atendimento didrio.

O fato de ser dada importincia a iniciativa do proprio funciondrio melhorar seu
trabalho mostra que a inércia ndo é bem vinda — se é que € bem vinda em alguma situacado das
atividades laborais — , pois € latente a necessidade de agirmos ao invés de esperarmos que 0s
outros melhorem as condi¢gdes do nosso trabalho (e mais uma vez lembramos de
BITENCOURT (2004) que traz a necessidade do processo de desconstrucao.

Apesar de ja termos comentado bastante a respeito do grupo Institucional,
anteriormente o fizemos de forma abrangente, e vale a pena detalhar um pouco mais ao nivel
das competéncias. Os objetivos do Hospital Universitdrio Clementino Fraga Filho elevam
muito a importancia ao atendimento, pesquisa e ensino. Os assistentes em administragdo estao
presentes nestes objetivos de forma intrinseca, como oferecendo suporte administrativo aos
profissionais da saide — suporte este muito necessario, pois sem o servico da Divisdo de
Atividades Gerenciais, por exemplo, como estariam acomodados pacientes e funcionarios? E
sem o atendimento dos servidores do Gabinete da Direcdo Geral, como estaria a qualidade das
informacodes institucionais aos pacientes, além das Resolugdes e Atos Administrativos? Sem a
Divisdao Financeira e o Servico de Licitagdes e Contratos, como estaria o estoque de insumos
do Hospital? Sem o Setor de Administragao de Pessoal os funciondrios teriam seus recursos
pessoais para trabalhar? E sem a Assessoria para Assuntos Legais, como ficariam as
demandas judiciais, pericias e os proprios contratos de prestacdo de servigos e aquisicao?
Entdo, o assistente em administracdo precisa entender o papel importante que ocupa dentro da
Instituicdo, fazendo parte de sua cadeia de funcionamento, mesmo sem trabalhar diretamente
com atividades de satide.

A elevada escolha da caracteristica Mesmo se trabalhar em outro local (com hordrio
compativel), ou ter o objetivo de prestar outros concursos, manter 0 cOmpromisso com a
eficiéncia de trabalho na Institui¢do, mostra a preocupagao das chefias com os servidores que
querem progredir na carreira através de concurso para outras institui¢cdes, mas que, enquanto
estiverem no Hospital, possam manter o compromisso com as atividades que desenvolvem. A
idéia de que o servidor estd ali, mas tem vontade de ndo estar, para receber um saldrio melhor
ou crescer em outra carreira pode ser um pouco frustrante para aqueles que querem

desenvolver seus subordinados e formar servidores experientes e eficientes, além de lideres.
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Ao mesmo tempo que ndo se pode condenar o servidor por querer evoluir — porque as vezes
nao ha mais espaco para ele crescer ali, ou o espaco oferecido ndo estd a altura de suas
expectativas —, nao se pode condenar a hesitacdo da chefia em dar mais responsabilidades a
esse funciondrio. O ideal € que ele mantenha realmente o compromisso com a Institui¢do —
assim, mantendo o compromisso com o servico publico onde quer que esteja —, havendo
didlogo e bom relacionamento com a chefia. Por isso o oferecimento de condi¢des para que o
servidor se desenvolva dentro da Instituicdo € muito importante. Mesmo que nao haja altos
salarios envolvidos, se o servidor estiver fazendo o que gosta, pode sim, estar satisfeito com o
seu trabalho.

As competéncias relacionadas a parte Legal do trabalho do servidor e a legalidade de
sua posi¢ao junto a sociedade, ndo apareceram muito entre as respostas. Sabemos da
importancia de o servidor publico entender quem ele € e qual o seu papel. Mas o fato € que as
chefias precisam comandar todos os dias, também, os contratados temporarios, administrando
situagdes didrias de vinculo, privilégios, beneficios, colocacdo profissional e perspectivas de
futuro completamente diferentes entre as duas classificacdes de trabalhadores. Entdo, o foco
na natureza do servidor acaba mesmo tendo que ficar em segundo plano — sem perder € claro,
a devida importancia — cedendo espaco para a preocupacdo com a eficiéncia do servigo
prestado no setor.

Ao unirmos o grupo Conhecimentos Especificos e as respostas dadas quanto ao
Treinamento Ideal notamos que, fora os conhecimentos No¢des de fluxo e regras documentais
e Planejamento, organizagcdo e coordenagcdo de servicos de secretaria, os outros citados sdo
mais especificos, como por exemplo estatistica, nomenclatura de materiais hospitalares,
administracdo hospitalar, vigilancia e licitacoes. E a alta rotatividade dos servidores entre
estes setores seria prejudicial ao investimento no treinamento especializado porque, uma vez
treinados, seria desperdicio de tempo e dinheiro se estes trocassem rapidamente de setor sem
desenvolverem tais atividades e crescerem com elas. Por isso a importancia do mapeamento
de competéncias, como comenta BRANDAO E BAHRI (2005) que também auxilia a escolha
direcionada do curso de capacitacdo, e depois pode-se realocar o servidor de acordo com a
necessidade do local de trabalho. Os autores também lembram que esse tipo de treinamento

constitui um desafio para as organizagdes publicas, pois elas assumem um papel qualificante.
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3.2 COMPETENCIAS RELACIONADAS A NEGOCIACAO E ARGUMENTOS PARA
REDISTRIBUICAO

No grupo Negociacdo € interessante notar que os setores que marcaram as duas
caracteristicas (“Poder de argumentacdo para negociar tempo em resolver as questoes que
necessitem de maior avaliacdo” e “Poder de persuasdo para negociar (dentro da lei)
situagcoes vantajosas para a Instituicdo, que beneficie funciondrios e usudrios”) como
“extremamente importante”, foram DAG e SLC, respectivamente. A Divisdo de Atividades
Gerencias trabalha muito com prazos e precisa estabelecer prioridades em seus servigos, nas
requisicoes de todo o Hospital, entdo realmente o servidor deve necessitar do que chamamos
de “jogo de cintura”. J4 o Servico de Licitacdes e Contratos, obviamente precisa usar muito
estas caracteristicas no seu dia a dia, lidando com usudrios, fornecedores e compras. Talvez os
demais ndo julguem tais assuntos tdo importantes, mas eles ndo podem ser desprezados, pois
o servidor pode encontrar-se em outras situagdes futuras, necessitando negociar beneficios
para a Instituicdo ou até para si mesmos, em questdes pessoais ou coletivas. Talvez seja
cultural pensar que a negociacdo estd presente apenas nos sindicatos e ndo dentro do préprio
ambiente de trabalho — e lembramos que FREITAS (1994) defende a idéia de que as
organizagdes modernas ndo podem mais lidar com seus conflitos internos usando apenas a
autoridade.

Nas perguntas descritivas relacionadas a Negociagdo, (para o caso de uma possivel
troca de servidores pelos setores), a maioria dos entrevistados citou o aprendizado como a
grande vantagem dos setores. Fora isso, hd outras, que seriam interessantes dependendo dos
objetivos de cada funciondrio, como por exemplo, as oportunidades de carreira dentro do
Servico de Licitacdes e Contratos; ou o hordrio flexivel da Divisdo de Financas e da
Assessoria para Assuntos Legais — caso a pessoa tenha outros compromissos pessoais que
demandem tempo. A Direcdo Geral apresenta a vantagem papel de destaque na Instituicdo,
que ¢ interessante para o servidor que quer tornar-se conhecido para perseguir outras
oportunidades no Hospital; e ainda, a visdo holistica da Instituicdo e geréncia hospitalar,
apontadas pela Divisao de Atividades Gerenciais, pela Assessoria para Assuntos Legais e pelo
Setor de Servigos Gerais, que seriam tteis no trabalho em qualquer outro setor do Hospital. Ja
o Servico de Administracdo de Pessoal apresenta vantagens mais altruistas, no que dizem
respeito ao beneficiamento de todos mais do que de si mesmo.

A maioria dos entrevistados destacou a grande carga de trabalho como sendo a maior

desvantagem do setor. Esta causa é advinda da imagem criada em relacao a vida do servidor:
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que experimenta um trabalho fécil recebendo um bom saldrio; e que o torna motivo de criticas
da populagdo e € muitas vezes vivida de fato. Mas a verdade é que sempre ha muito trabalho a
ser desenvolvido, mas dependendo do setor, ndo se faz muito dele: deixa-se para os outros
fazerem, ou simplesmente ndo sdo feitos. Mas alguém sempre sofre as conseqii€ncias, seja
outro servidor, seja o publico atendido. Nao hd como se comparar, por exemplo, a carga de
trabalho de um setor administrativo do Hospital como a Dire¢do Geral com uma Secretaria de
especialidade médica. As Secretarias em geral, ttm menor carga de trabalho, desproporcional
com um elevado nimero de servidores; sem falar da distancia geografica de suas salas com as
chefias de Divisdo, ficando assim, os servidores mais a vontade para trabalhar em horério
menor que o oficial e/ou necessario. Nao € nosso objetivo pregar sobrecarga de trabalho ou
equiparacdo de ritmos com a empresa privada, mas seria mais justo uma equalizacdo de
nimero de pessoal de acordo com a carga de trabalho pelo menos, para que nao haja tanta
sobrecarga em alguns setores.

E claro que diferenciais de atividades e condi¢des de trabalho pesam muito na decisdo
de um servidor aceitar ou nao / concordar ou nio, trabalhar em um determinado setor. Por isso
questionamos os gestores para buscar uma forma de negociar a ida de servidores para outros
setores:

A resposta da Direcdo Geral mostra relacdo de autoridade no assunto provimento de
servidores, pois as necessidades do servi¢o se sobrepdem a vontade do servidor. As respostas
do Servigo de Administracdo de Pessoal, da Divisdo de Atividades Gerenciais, do Servicos
Gerais e da Divisdo de Finangas cita o provimento de servidores por concurso puiblico, ja que
€ a unica forma de ingresso. O Servi¢o de Licitacdes e Contratos mostra a necessidade da
substituicdo dos tempordrios por servidores de carreira € o chefe da Assessoria para
Assuntos Legais, que parece entender o teor da pergunta, traz a responsabilidade de tal
negociacdo para o setor de Recursos Humanos.

Algumas respostas ndo atingiram o objetivo esperado através da pergunta realizada,
outras chegaram quase nele. Estes gestores, muito capazes em seus trabalhos e, digamos,
grandes ‘“herd6is” na administracdo publica representam uma amostra da grande massa de
servidores e chefias, e podemos perceber que a cultura de negociacao dentro das Institui¢des
ainda precisa ser melhor difundida. A autoridade no momento da redistribuicdo funcional
(obedecendo as necessidades do servico) € Legal e competente, mas nao € utilizada (e muitas
vezes deveria ser pelo menos como ultimo recurso, desde que de forma eficaz) justamente por
causa da destruicao dos relacionamentos entre chefias e subordinados, ou Recursos Humanos

e demais setores. Tal destrui¢do acaba por prejudicar o bom andamento dos servicos — sem
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falar no prejuizo ao relacionamento pessoal, trazendo graves conseqii€éncias na convivéncia
das chefias X subordinado, no rodizio feito a cada gestdo de novos Diretores.

Desenvolver argumentos e vantagens para se negociar tal redistribuicao inteligente é
inovador, sauddvel e necessdrio; e a retribuicio é o reconhecimento’’ por parte da
organizacdo, das pessoas e equipes que contribuiram para o alcance dos objetivos planejados.
Neste caso, a negociacdo traz a responsabilidade da eficdcia da administragdo ndo s6 para os
gestores, como também para cada servidor — além de lhe dar o poder de escolha para sua
propria satisfacao profissional. E seu resultado, a mobilidade entre os setores, pode ajudar os
servidores a ampliarem sua compreensdo da institui¢do, dos seus problemas, dos atores>, e de

seu papel nela como individuo, contribuindo para um futuro de crescimento.

' BRANDAO e BAHRI (2005)
2BACON (1999, p. 84)

51/64



CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi identificar as competéncias (conhecimentos, habilidades
e atitudes) necessdrias aos assistentes em administracdo do Hospital Universitario Clementino
Fraga Filho. O grau de importancia das competéncias foi definido por gestores de dreas
administrativas do Hospital, e estes entrevistados mostraram através de suas respostas, saber o
que desejam dos seus servidores.

Foi notoria a relevancia atribuida as competéncias relacionadas a Instituicao e postura
do assistente, revelando o desejo por um servidor ativo, aplicado na melhoria de seu trabalho
e muito comprometido com o Hospital. E apds os gestores sugerirem os treinamentos
essenciais, notamos que o assistente precisa ser cada vez mais generalista em seus
conhecimentos, salvo para atividades muito especificas que requerem aprendizagem e
vivéncia, como € o caso do Servigo de Licitacdes e Contratos.

Esta defini¢do de competéncias essenciais viria para embasar futuras identificacOes da
lacuna (gap) daquelas que ja existem nos servidores e as necessdrias no setor para possiveis
treinamentos e até redistribuicao funcional, tornando os servicos mais equanimes em nimero
e capacitacdo de funciondrios. Essa redistribuicdo deveria vir acompanhada de negociagdo
para amadurecimento das relagdes internas e retribui¢cdo (com conseqiiente motivagdo) pelos
trabalhos mais arduos, mas ao abordar o assunto vantagens e desvantagens de se trabalhar no
setor para a criacdo de argumentos de atragdo de servidores, os resultados ndo atingiram bem
os objetivos — talvez ndo tenhamos sido bem entendidos, ou tenhamos explicado de maneira
ndo inteligivel. Ou ainda, a atividade de negociacdo seja pouco difundida em algumas
organizacdes, sendo vista apenas aos limites da negociacdo sindical, e no ambiente externo a
instituicao.

Finalizando, acreditamos que este trabalho, apesar de sua simplicidade, pode trazer
grandes contribuicdes para o servico do assistente em administragdo do HUCFF, pois ele pode
dar inicio a um mapeamento estratégico de competéncias. Como sugestdo, deixamos o passo
seguinte, que seria a identificagdo das lacunas de competéncias, através do confronto dos
resultados aqui obtidos (competéncias necessarias) e as existentes, para levantar necessidades
de treinamento e redistribuicao dos servidores. Tal redistribuicdo ndo seria tarefa facil para a
Institui¢do, se esta quiser manter o bom relacionamento com seus servidores — ji tdo
acostumados e acomodados as situacdes antigas de trabalho —, mas absolutamente necessaria
para um servi¢o mais eficiente. Entdo para facilitar tal redistribui¢do sugerimos a criacdo de

argumentos para negociagdo, embasados nas vantagens e desvantagens de trabalho em cada
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setor, pois a recompensa faz parte do grau de motivacdo de qualquer trabalhador. Negociar
antes de ter que ordenar a redistribui¢do poderia ser uma forma de criar maturidade das partes,
além de estabelecer lagcos de respeito e colabora¢ao miutua entre lideres e liderados, Instituicao
e servidores, rumo a uma parceria de trabalho crescente.

Além disso, percebemos que as chefias tém muito a dizer e a colaborar com a melhoria
do servico dos assistentes, e talvez faltem somente as formas de se colocar suas sugestdes em
pratica, como por exemplo, uma reciclagem com os servidores mais antigos, mostrando a
importancia de sua contribuicdo para o Hospital ao longo dos anos, mas requerendo
continuidade de seu trabalho com a renovacdo de seus animos. E quanto aos que ainda virdo,
as necessidades demonstradas pelas chefias poderiam até mesmo estar mais presentes nas
questdes dos concursos, cobrando de alguma forma, a presenca de conhecimentos, habilidades

e atitudes desejados.
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Questiondrio

O que o Setor necessita em um servidor
(assistente em administracdo)?

Objetivo:

para verificar necessidades de treinamento
para alocagdo estratégica de futuros servidores

Este questiondrio é parte integrante do Trabalho de Conclusdo de Curso de Pos Graduagdo
(UFRGS) da servidora Ana Cristina Albuquerque, siape 1531199;
http://lattes.cnpq.br/5924602466123000, que pesquisa as Competéncias necessdrias ao
assistente em administracdo no H'UCFF.

Identificacao do Entrevistado:

~NAAAAAN

NS A A AW

. Nome:

. Cargo/Funcao:
) Diretor
) Chefe
) Diretor anterior (opcional)
) Chefe anterior (opcional)

. Divisao/Setor
) Direcao Geral / Assessoria para Assuntos Legais
) Direcao Geral / Secdo de Licitacdo e Contratos
) Divisao de Financas / Faturamento
) Divisdo de Atividades Gerenciais / Servigos Gerais
) Divisao de Recursos Humanos / Servi¢o de Atendimento de Pessoal

. Tempo na Funcdo (em meses) (atual ou pregresso):

. Data do preenchimento do Questiondrio: ___/___ /2010
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O que o Setor necessita em um servidor
(assistente em administracdo)?

Relacionamento

Competéncias

Escala — Graus de Importancia

1. Facilidade de relacionamento
com os colegas de trabalho

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

2. Saber trabalhar em equipe e
pensar em meios de colaborar
com ela mesmo antes de ser
solicitado

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

3. Saber trabalhar em equipe e
simplesmente colaborar com ela
quando solicitado

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

4. Saber trabalhar em equipe e ter
aptidao para lidera-la

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

5. Otima intera¢do com a
diversidade de pessoas (sexo,
idade, cor, instrucao)

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

Comunicacao

Competéncias

Escala — Graus de Importancia

6. Capacidade de comunicacio
(saber ouvir e falar;
compreender e se fazer
compreendido)

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

7. Capacidade de lidar com
cliente interno (colegas que
muitas vezes dependem do
nosso trabalho para
desenvolver outras atividades)

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

8. Capacidade de lidar com o
cliente externo (publico em
geral)

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante
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Carreira

Competéncias

Escala — Graus de Importancia

9. Gostar da competitividade no
trabalho

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

10. Almejar status profissional

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

11. Estar sempre em busca de
conhecimento util ao trabalho,
a vida profissional e ao
crescimento pessoal

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

12. Motivacao para crescimento
profissional dentro da
Instituicdao

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

13. Unir seus objetivos funcionais
aos Institucionais

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

Autocontrole

Competéncias

Escala — Graus de Importancia

14. Capacidade de raciocinar e
agir, mesmo sob pressao

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

15. Atencdo difusa: presta atencio
em varias coisas a0 mesmo
tempo

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

16. Bom gerenciamento do seu
préprio trabalho

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

17. Muita atenc¢ao no servigo

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

18. Organizagdo de seu ambiente
de trabalho

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

19. Organizagao de suas tarefas

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

20. Respeito e atenc@o aos prazos

e urgéncias documentais

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

21. Sensibilidade em classificar e
lidar com a urgéncia dos
assuntos em suas maos

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante
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Acao

Competéncias

Escala — Graus de Importancia

22.

Facilidade em aprender o
servigo, perguntando quando
houver davidas

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

23.

Possuir certa impulsividade
para agir

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

24.

Possuir certa hesitagdo para
agir

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

25.

Procurar embasamento
conceitual para resolver
problemas

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

26.

Procurar sempre a inovagao
na resolugdo de problemas

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

27.

Procurar sempre experiéncias
anteriores na resolucdo de
problemas

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

28.

Cuidadoso com detalhes

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

29.

Capacidade de lidar com
varias tarefas a0 mesmo
tempo

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

30.

Capacidade de terminar as
tarefas, sequencialmente

N Ext t
ir;;;;?ltiouw@@@@@@ Xxtremamente

31.

Capacidade de buscar
informagoes (legais e
experimentais) que déem
embasamento para agir
corretamente

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

32.

Observacdo e iniciativa de
propor idéias para a melhoria
da sua rotina de trabalho (e de
seu setor)

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

33.

Presteza em suas atividades
funcionais

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

34.

Postura pré-ativa e realizadora

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante
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Institucional

Competéncias

Escala — Graus de Importancia

35. Comprometimento com a
melhoria da qualidade de vida
na Institui¢ao

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

36. Comprometimento com a
melhoria da qualidade no
atendimento interno e externo,
na Institui¢ao

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

37. Mesmo se trabalhar em outro
local (com horario
compativel), ou ter o objetivo
de prestar outros concursos,
manter 0 COmpromisso com a
eficiéncia de trabalho na
Instituicao.

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

38. Nog¢do de funcionamento
Institucional (a partir da
apresentacgdo, estudo e
conhecimento do
Organograma da Institui¢ao)

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

39. Nogao de hierarquia no
Servico

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

40. Observancia cumprimento
das normas Institucionais

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

41. Respeito e atencdo aos
hordrios de trabalho

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

42. Visdo holistica da Institui¢dao
para compreender a
importancia do seu papel nela

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

43. Comprometimento com a
higiene e seguranga no
trabalho

N Ext t
ir;;;z}gouco@@@@@@ xtremamente
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Negociacao

Competéncias

Escala — Graus de Importancia

44. Poder de argumentacdo para
negociar tempo em resolver as
questdes que necessitem de
maior avaliacdo

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

45. Poder de persuasio para
negociar (dentro da lei)
situacdes vantajosas para a
Institui¢do, que beneficie

funcionarios e usuarios

Extremamente
importante

Nem um pouco
importante

000000

Legais

Competéncias

Escala — Graus de Importancia

46. Conhecer, entender e praticar
os direitos e deveres do
servidor

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

47. Entender a responsabilidade
de ser servidor publico

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

48. Praticar a cidadania em seu
local de trabalho

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

49. Zelar pela economia do
patrimdnio publico

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

Conhecimentos Especificos

Competéncias

Escala — Graus de Importancia

50. Nocgdes de compras e
licitagdes

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

51. Nocdes de estatistica

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

52. Nogoes de fluxo e regras

documentais

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

53. Nocdes de matemaética
financeira

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

54. Nocdes de nomenclatura de

materiais hospitalares

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante
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Conhecimentos Especificos (continuacao)

Competéncias

Escala — Graus de Importancia

55. Nocdes de secretariado

Extremamente

Nem um pouco@ @ @@@

importante importante

56. Nocdes de sistemas de
estoque

Nem um pouco Extremamente
importante @ @ @@@@ importante

57. Planejamento, organizagdo e
coordenagdo de servigos de
secretaria

Nem um pouco Extremamente
importante @ @ @ @ @ @ importante

58. Outro:

Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
importante importante

A. Quantos assistentes em administracdo seriam necessdrios neste setor, para seu bom

funcionamento?

B. Qual seria o treinamento essencial para os assistentes em administragao aqui alocados?

C. Quais as vantagens o servidor tem, de trabalhar neste setor? (ex: aprendizado,
oportunidades de carreira, hordrio flexivel quando necessdrio, visdo holistica da

Instituicdo, etc.)
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D. Quais as desvantagens o servidor tem, de trabalhar neste setor? (ex: grande carga de
trabalho, horario de trabalho superior ao formal, impossibilidade de mobilidade de
atividades, etc.)

E. Quais seriam os itens de atracdo para se trabalhar neste setor, que podem superar as
possiveis desvantagens?

F. Este setor poderia ser preenchido de servidores, futuramente, de forma estratégica (com
conhecimentos, habilidade e atitudes)?

G. E como a vinda destes servidores para este setor poderia ser negociada?
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GLOSSARIO

HUCFF: Hospital Universitario Clementino Fraga Filho
IFES: Institui¢des Federais de Ensino Superior

UFRJ: Universidade Federal do Rio de Janeiro
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