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REsSuUMO

As competéncias gerenciais tém papel fundamental no desempenho e funcionalidade de diferentes
tipos de organizagdes, tornando crucial sua identificagdo, para que tais organizagdes se mantenham
competitivas no mercado. Com base na autoavaliagdo de gestores hospitalares, foram identificadas
neste estudo, as competéncias gerenciais mais importantes neste campo especifico de trabalho. Qua-
renta e dois entrevistados foram solicitados a classificar 20 habilidades gerenciais em ordem de impor-
tancia. Os dados foram submetidos a andlise da variancia, utilizando-se o teste de Kruskal-Wallis e
as médias de tratamentos separadas pelo teste de Dunn (P < 0,05). As cinco competéncias gerenciais
classificadas como mais importantes foram: comunicagao, lideranga, comprometimento, responsabili-
dade social e empreendedorismo. Estas habilidades permitem melhores interagdes dentro da equipe de
gestdo e em todos os setores organizacionais e, além de facilitarem a consecugao dos objetivos estabele-
cidos, auxiliam no desenvolvimento do individuo e do grupo como um todo, oferecendo flexibilidade
no trato das idiossincrasias dos membros da organizagao por meio de processos de comunicagao que
incentivam o maior comprometimento com a organizagao.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais, Desenvolvimento de competéncias, Organizagao hospitalar.

1 INTRODUCAO mercado de trabalho, bem como possibilita a
implementa¢ao de novas estratégias organizacio-
nais (Martina, Hana, & Jiri, 2012). Ao buscarem
exceléncia em produtividade e competitividade,
as organizagdes dependem das competéncias de
seus gestores, que sdo responsaveis pela satisfacao
e evolugao dos colaboradores (Krajcovicova et al.,
2012). Isto se deve, em muito, ao fato de que as or-

As competéncias gerenciais tém papel fun-
damental no desempenho e funcionalidade de
diferentes tipos de organizagdes (Krajcovicova,
Caganova, & Cambal, 2012) e sua identifica¢ao
facilita a permanéncia destas organizagdes no
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ganizagdes procuram adaptar-se as novas exigén-
cias de seus colaboradores, que, influenciados pela
velocidade da informa¢do do ambiente externo,
tém seus padrdes de comportamento alterados
(Resende, 2003). Assim, a agdo dos gestores com
alto nivel de conhecimento sobre a organizagao,
habilidades de comunicagéo e lideranga, possibi-
lita realizar mudangas positivas e significativas a
empresa (Krajcovicovaet et al., 2012). Nesse sen-
tido, a eficiéncia da gestdo de uma empresa pode
ser medida a partir da capacidade dos gestores de
se adaptarem e transmitirem a equipe as mudan-
¢as necessarias e as apresentarem de maneira cla-
ra (Biindchen, Rossetto, & Silva, 2011).

Isso porque o gestor ¢ visto, muitas vezes,
como ponte entre expectativas organizacionais
e desempenho das equipes, por meio da imple-
mentacao de estratégias e desenvolvimento indi-
vidual dos colaboradores (Biindchen et al., 2011).
As competéncias dos gestores sio normalmente
desenvolvidas e escolhidas para uma determina-
da organiza¢ao em um determinado momento de
sua existéncia; portanto, é possivel dividi-las em
competéncias bdsicas, uteis a todas as organiza-
¢Oes; e competéncias centrais, requeridas em de-
terminados trabalhos e em determinadas situa-
¢oes (Asumeng, 2014).

O desafio de cada gestor é encontrar ma-
neiras de garantir o continuo aprimoramento e
crescimento dos membros de sua equipe; para
tanto, uma das alternativas consiste no desenvol-
vimento de suas proprias competéncias. Isto, por-
que além de comunicadores entre componentes
externos, alta administra¢do e subordinados, os
gestores representam suas equipes e seus interes-
ses, assegurando recursos necessarios para o bom
andamento do trabalho, colhendo e comparti-
lhando informagdes com os demais membros
(Robbins, 2002).

Neste contexto, estudiosos do tema tém dis-
corrido sobre as competéncias gerenciais (Biin-
dchen & Silva, 2005; Sant’anna, 2008; Cardoso,
2009), demonstrando a relevancia destes elemen-
tos e ressaltando a necessidade de desenvolver e
capacitar os recursos humanos com o propdsito
de atender as novas exigéncias do mercado (Bi-
tencourt, 2004).

Ja quando se fala em mercado de trabalho,
verifica-se a necessidade de investimentos em
qualifica¢do profissional, o que pode contribuir
para um ambiente frutifero a promocéo do de-
senvolvimento das competéncias gerenciais, e,
consequentemente, dos conhecimentos, habilida-
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des e atitudes. Embora o exercicio da autoridade
e a pressdo em organizagdes sejam amplamente
utilizados para o alcance dos objetivos organiza-
cionais em periodos de turbuléncia, a literatura
evidencia que o desenvolvimento das competén-
cias gerenciais proporciona melhores resultados
para a organizagdo (Baum, Locke, & Smith, 2001;
Greatti & Previdelli, 2004).

Desse modo, o desenvolvimento das com-
peténcias gerenciais pode contribuir tanto para a
qualificacdo profissional, quanto para a melhora no
desempenho e no clima organizacional como um
todo, tornando mais proxima a relagdo entre as ex-
pectativas da organizagao e os resultados obtidos.

As organizagdes que fornecem servigos a
saude de uma comunidade ou municipio neces-
sitam de um olhar constante sobre a gestdo e
bem-estar de seus trabalhadores, o que exige a
identificagao e desenvolvimento das competén-
cias gerenciais para bons resultados e competi-
tividade. Devido a importancia da gestdo e das
competéncias gerenciais em hospitais e em or-
ganizagdes comprometidas em fornecer servigos
relacionados a saude, este estudo objetiva identi-
ficar as competéncias gerenciais prioritarias em
uma organizagdo hospitalar a partir da autoava-
liagdo dos gestores.

Com efeito, a escolha de uma organizagao
hospitalar para identificar as competéncias ge-
renciais, justifica-se a partir da necessidade de
compreender quais competéncias prioritarias sao
reconhecidas pelos préprios gestores no ambito
da saude. Além disso, a relevancia do estudo en-
volve aspectos relacionados aos recursos huma-
nos das organizagdes hospitalares, que tém sido
um dos principais fatores no debate sobre satde
publica no pais.

2 REFERENCIAL TEORICO

As discussoes em torno das competéncias
gerenciais principiaram na década de 1970, espe-
cialmente através das ideias de David McClelland
(1973), com o propdsito de construir uma pro-
posta mais efetiva do que os testes de inteligéncia
aplicados na época para a selecdo de pessoas nas
organizagdes. Para o autor (McClelland, 1973),
competéncia era conceituada como uma caracte-
ristica subjacente ao individuo, relacionada a um
desempenho excelente na execu¢ao de uma ativi-
dade ou de uma situagao (Fleury & Fleury, 2001).
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Mais tarde em 1982, Boyatizis (1982) men-
ciona que as competéncias sdo caracteristicas
necessarias para a execucao de determinado tra-
balho, sugerindo comportamentos esperados du-
rante a realizacdo da atividade. O autor ressalta
que o individuo deve perceber o contexto no qual
esta inserido, para que entdo possa desenvolver
suas capacidades.

Assim, a competéncia no ambito da gestao
vem sendo estudada como um processo dina-
mico, centrado no desempenho, sindnimo das
palavras saber fazer, agir, ser, pois além de co-
nhecimentos e técnicas especificas de uma de-
terminada atividade laboral, o trabalho também
exige habilidades e atitudes do individuo (Borba,
Martins, Silva, & Junior 2011).

Em termos conceituais, competéncia é vista
como um conjunto de conhecimentos, habilida-
des e atitudes, conforme Durand (1998), abran-
gendo além dos aspectos técnicos, a cognicao e
as atitudes relacionadas ao contexto do trabalho,
fundamentados na inteligéncia e personalidade.
As competéncias correspondem, entdo, aos re-
cursos de que o individuo dispde e mobiliza para
alcancar altos niveis de desempenho na execucio
de uma tarefa (Durand, 1998; Fleury & Fleury,
2001). Nesta perspectiva, os conhecimentos, habi-
lidades e atitudes estabelecem uma relacao de de-
pendéncia mutua (Brandio & Guimarées, 2001).
Conforme este ponto de vista, para assumir um
determinado comportamento em conformidade
ao contexto do trabalho, é necessario que o in-
dividuo possua habilidades e atitudes pertinentes
a tal contexto. Da mesma forma, o bom desem-
penho de uma habilidade exige conhecimentos e
técnicas especificas.

Sob outro prisma, as competéncias sdo a
ligacdo entre a educagdo (treinamento) com os
pré-requisitos para a boa execugdo do trabalho
(Boon & Van Der Klink, 2006). Além disso, pos-
suem uma forte relacdo com a chamada compe-
téncia profissional, atribuida a profissionais que
conseguem desempenhar suas atividades além do
esperado, ou seja, proativos, superando as expec-
tativas (Hartle, 1995; Snyder & Ebeling, 1992).

Com base nestas defini¢des, ha um consen-
so dentre os teoricos, de que o conceito de com-
peténcia esta centrado na tarefa e na capacidade
de resolugdo das questdes inerentes ao contexto
organizacional, e, portanto, estritamente relacio-
nadas as demandas de um determinado cargo ou
posicao (Fleury & Fleury, 2001; Barros, 2007).

Competéncias gerenciais...

Entretanto, a partir destas perspectivas, ou-
tras foram agregadas, como as teorias de Le Bo-
terf (1999; 2000; 2001; 2003) e de Zarifian (2001),
que tratam do conceito de competéncia associada
a concepgao de agregacdo de valor como iniciativa
do individuo, como atividade de doa¢do pessoal.
Desta forma, atribuem ao tema uma conota¢do
individual, a partir da qual buscam compreender
suas repercussdes nas empresas (Barros, 2007).
Isto posto, entende-se que mesmo sendo dotado
das capacidades necessarias para a execugdo de de-
terminado trabalho, ndo ha garantias de que o in-
dividuo atenda a todas as exigéncias quanto ao que
lhe é solicitado (Dutra, Hipdlito, & Silva, 2000).

Assim, competéncia é uma inteligéncia pra-
tica que se manifesta nas situagdes, apoiada nos
conhecimentos adquiridos pelo individuo, que os
modifica na medida em que se apresentam situa-
¢oes de maior complexidade (Zarifian, 2001). Sob
este viés, ndo ha como preconizar quais compor-
tamentos o individuo deve adotar, pois o compor-
tamento fara parte e devera ser conduzido con-
forme a situagdo com a qual ele se depara, tendo
em vista o dinamismo e a diversidade de situa-
¢Oes que se apresentam diariamente no ambito
organizacional. Neste contexto, destacam-se trés
mutagdes que ocorrem no mundo do trabalho,
que merecem especial atengdo: a nogdo de even-
to, sendo os acontecimentos nao programados e
os imprevistos, que exigem do individuo a mo-
biliza¢ao de recursos para resolugao de situagoes
inusitadas, confirmando sua teoria de que ndo ha
como prever comportamentos ou atitudes; comu-
nica¢do, que implica na qualidade das interacoes
caracterizada por um entendimento reciproco; e
servico, relacionado a exceléncia na disposicao
dos produtos e servigos aos clientes, internos e
externos (Zarifian, 2001; Menenti, Ciampone,
Mira, Minami, & Soares 2012).

Reunindo os postulados dos diversos au-
tores (Durand, 1998; LeBoterf; Zarifian, 2001),
Fleury e Fleury (2000) ressaltam que competén-
cia se caracteriza por um saber agir responsavel e
reconhecido, que envolve a capacidade de mobili-
zar, integrar e transferir conhecimentos, recursos
e habilidades, com a finalidade de agregar valor
econdmico a organizagao e valor social ao indivi-
duo. Sob este ponto de vista, no mundo corpora-
tivo, competéncia esta relacionada a capacidade
de se destacar no mercado, e a garantia de bons
niveis de competitividade.

Com base nas concepgoes explanadas, para
que as organizagdes mantenham-se estaveis no
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mercado contemporaneo, marcado pela alta
competitividade, inova¢des e mudangas cons-
tantes, é necessario que os profissionais estejam
alinhados e comprometidos com o alcance dos
objetivos, metas e resultados organizacionais.
Para tal, o perfil dos profissionais também sofre
algumas mudangas, as quais implicam dispor de
competéncias especificas, principalmente, no que
se refere a area de gestdo (Menenti ef al., 2012).

Do ponto de vista semantico o termo ge-
réncia vincula sua origem a palavra chefe, con-
forme propde Oderich (2001), relacionando-a a
um momento histérico em que assegurar o lucro
como garantia de resultados, era mais impor-
tante do que promover estes resultados. Com o
tempo, esta visdo foi superada em razao de os
empresarios perceberem que esta forma de gestao
nao provocava avanc¢os. Entdo, a funcao geren-
cial passou a ter outra conotagdo e, atualmente,
a geréncia realiza equilibradamente o potencial
de resultados, de pessoas e de inovagao da orga-
nizagdo, ao estabelecer a ligagdo entre a empresa
e as pessoas que nela trabalham. Desse modo, o
gestor é responsavel pela composi¢ao de forgas e
interesses (Oderich, 2001).

Tendo em vista a evolugdo conceitual do
termo “geréncia”, o gestor pode ser visto como
alguém que deve incentivar e proporcionar con-
dicdes apropriadas para que as pessoas progri-
dam (Hunter, 2004). Esta ideia é corroborada
por Santana (2005), quando ressalta que o gestor
conquista sua legitimidade na medida em que
gera valor para seus subordinados, aceitando-os
e apoiando-os em seus riscos. Além disso, a habi-
lidade de atuagéo em equipe e o desenvolvimento
das capacidades comportamentais e interacionais
estdo na base da construgao da identidade do ges-
tor, segundo apontam Godoy e D’Amelio (2012).

Sob essa perspectiva, competéncias geren-
ciais sdo resultado de um conjunto de conheci-
mentos, habilidades e atributos, chamados recur-
sos de competéncias, os quais o gerente emprega
em determinadas situagdes e que agregam valor
a organizacdo e ao individuo (Oderich, 2001).
Portanto, as competéncias gerenciais envolvem
uma integracdo entre as capacidades interacio-
nais relacionadas ao processo de gerir pessoas, os
conhecimentos técnicos necessarios sobre a area
de atuagdo e a gestao de resultados almejados pela
organizagdo (Godoy & D’Amelio, 2012).

De acordo com estudo exploratério em-
preendido por Coatto e Traldi (2011), com enfer-

C. Costa, V. R. Laimer, R. T. C. Piovesan, E. A. Coelho

meiros dos servigos de atencdo primadria, a fim
de identificar as competéncias necessarias para o
exercicio da gestdo na area da enfermagem, cons-
tatou-se que dentre as competéncias essenciais,
estdo a capacidade de saber priorizar tarefas frente
as demandas excessivas, a motivagdo e o compro-
metimento relativos a fungdo assistencial e de ges-
tor. Este estudo apontou, ainda, como caracteris-
ticas de primordial importancia, o discernimento
para a resolugdo de problemas e tomadas de de-
cisdo (Coatto & Traldi, 2011). Além destas pecu-
liaridades, Menenti et al. (2012) acrescentam o
autoconhecimento, de forma que o individuo sai-
ba explorar suas competéncias e desenvolver suas
habilidades, a busca incessante por atualizagdes e
a capacidade de desenvolver a equipe de trabalho,
visando também a formagao de novos gestores.

No que se refere ao desenvolvimento das
competéncias, Godoy e D’Amelio (2012), ressal-
tam que a formacdo constitui a base das expe-
riéncias profissionais e do desenvolvimento das
capacidades gerenciais. Entretanto, as caracteris-
ticas do individuo aliadas ao aprendizado obtido
no local de trabalho, sdo indicadas como aspec-
tos principais para o desenvolvimento das habi-
lidades gerenciais (Coatto & Traldi, 2011). Nesta
perspectiva, entende-se que, a par da qualificaciao
profissional, é necessario, também, desenvolver
competéncias e habilidades para transformar co-
nhecimentos e teorias em praticas uteis, significa-
tivas e contributivas (Resende, 2003).

Verifica-se, de maneira clara, que a literatu-
ra, em lingua portuguesa, sobre competéncias é
proficua, identificando e definindo um nimero
significativo de competéncias gerenciais. O Qua-
dro 1 traz uma relagdo das competéncias consi-
deradas mais importantes para o presente estudo.

Dessa forma, as competéncias gerenciais
identificadas passam a compor uma lista de po-
tencialidades, apresentadas a seguir:

¢ Analise e Solu¢ao de Problemas: Capacidade
de pesquisar, indagar e examinar dados e fa-
tos, apresentando conclusdes e solugdes para
apoiar a tomada de decisdo, ou seja, a capa-
cidade analitica, investigativa, resolugdo de
problemas, interpretagdo (Cardoso, 2009).

+ Autodesenvolvimento: Capacidade de bus-
car desenvolvimento educacional, cultural,
técnico e comportamental baseado num pla-
nejamento, e buscando os meios adequados
para atingir o crescimento profissional (Biin-
dchen & Silva, 2005; Menenti et al., 2012).
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Competéncias gerenciais...

Quadro 1 - Lista alfabética de vinte competéncias gerenciais relatadas em estudos brasileiros.

Competéncias

Estudos realizados

H » m 0" oz AT T IDIoTMEOO®R > |®

Analise e solugdo de problemas

Autodesenvolvimento

Compartilhar conhecimentos

Comprometimento
Comunicagao
Empreendedorismo
Flexibilidade

Influéncia na organizagao
Iniciativa

Inovagao

Lideranca

Negociagao

Organizagio

Orientagao para resultados
Persisténcia
Planejamento
Responsabilidade social
Tomada de decisdes
Trabalho em equipe

Visdo sistémica

Sant’anna (2008) e Cardoso (2009)

Biindchen e Silva (2005), Menentiet al. (2012)

Sant’anna (2008), Menenti et al. (2012), Biindchen et al. (2011)
Sant’anna (2008), Cardoso (2009), Coatto e Traldi (2011)
Biindchen e Silva (2005), Sant’anna (2008) e Cardoso (2009)
Sant’anna (2008)

Oderich (2005)

Cardoso (2009), Biindchen et al. (2011) e Godoy e D’Amelio (2012)
Sant’anna (2008), Biindchen et al. (2011)

Oderich (2005) e Sant’anna (2008)

Oderich (2005)

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

Cardoso (2009)

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

Cardoso (2009)

Cardoso (2009), Coatto e Traldi (2011)

Cardoso (2009)

Cardoso (2009), Coatto e Traldi (2011), Biindchen et al. (2011)
Oderich (2005), Biindchen e Silva (2005) e Sant’anna (2008)
Oderich (2005) e Sant’anna (2008)

Fonte: Elaborado pelos autores.

¢ Compartilhar conhecimentos: Capacidade

de compartilhar e difundir com a equipe e
com a organizagdo os conhecimentos e in-
formagoes, utilizando-se de um processo
claro e transparente de comunicagao, que
possibilite o desenvolvimento da equipe de
trabalho (Sant’anna, 2008; Menenti et al.,
2011; Bindchen et al., 2011).
Comprometimento: Capacidade de assumir
e manter os compromissos com a empresa e
com a equipe conforme as diretrizes, politi-
cas e valores, agindo responsavelmente, com
ética e liberdade (responsabilidade, autono-
mia, disciplina, postura, cultivo dos princi-
pios organizacionais, pensar como proprie-
tario) (Cardoso, 2009).

Comunicagdo: clareza, objetividade e efi-
ciéncia na transmissdo de ideias, respeitan-
do a realidade do receptor e certificando-
se quanto ao entendimento da mensagem
(saber ouvir, empatia, bom rendimento), e
identificacdo de novas oportunidades de
acao, propor e programar ideias e projetos
com visdo estratégica e de futuro do negécio
(Sant’anna, 2008) e outros pontos de vista de
forma empatica (Biindchen & Silva, 2005).

Empreendedorismo: assunc¢ao de riscos nos
processos pelos quais possui responsabilida-
de (capacidade de realizagao, segurancga ao en-
frentar riscos, assertividade), (Sant‘anna, 2008).
Flexibilidade: Capacidade de aceitar e adap-
tar-se com facilidade a novas situagdes, pro-
postas e sugestoes ligadas ao trabalho (jogo
de cintura, capacidade de aprender e rea-
prender), (Oderich, 2005).

Influéncia na Organizagao: Capacidade de
interagir com os diversos setores da empre-
sa, articular, apoiar, influenciar, negociar
para dar sustentagdo a projetos, politicas e
processos (Cardoso, 2009; Biindchen et al.,
2011; Godoy & D’Amelio, 2012).

Iniciativa: Capacidade de realizar o trabalho
por conta propria e influenciar o curso dos
acontecimentos, demonstrando boa vonta-
de, interesse, motivacao, e curiosidade fren-
te aos desafios/oportunidades apresentados
(Sant’anna, 2008; Biindchen et al., 2011).
Inovagdo: Capacidade de apresentar ideias
criativas, atitudes, solucoes e conceitos ino-
vadores que visem a melhoria das praticas
de gestdo (Oderich, 2005) e processos de tra-
balho (criatividade, inovacdo).
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Lideranga: Capacidade de mobilizar pes-
soas, influenciando na obtencdo de resulta-
dos eficazes por meio da cooperagio e dele-
gacao de fungodes (Oderich, 2005).
Negociagao: Capacidade de criar e manter o
entendimento, buscando o consenso entre
as partes, o que inclui administrar confli-
tos, vender ideias, ter diplomacia, equilibrio
e saber compatibilizar interesses e necessi-
dades do negocio (Biindchen & Silva, 2005;
Godoy & D’Amelio, 2012).

Organizagdo: Capacidade de organizar seu
proprio trabalho (Cardoso, 2009), zelar pe-
los equipamentos ou ferramentas utilizadas
no desenvolvimento do trabalho (capacida-
de de priorizagdo) (Biindchen et al., 2011).
Orientagdo para Resultados: Capacidade de
agir de forma positiva e dindmica diante das
situagdes, mantendo o foco no negdcio, ga-
rantindo o alcance dos resultados desejados,
otimizando recursos com dinamismo e agili-
dade (Sant’anna, 2008; Biindchen et al., 2011).
Persisténcia: Capacidade de manter-se cons-
tante e firme em suas ag¢des, buscando supe-
rar dificuldades e avaliando novas possibili-
dades para atingir objetivos (Cardoso, 2009).
Planejamento: Capacidade de projetar, prio-
rizar e organizar planos e programas, pro-
pondo roteiros ou métodos, distribuindo
adequadamente o tempo e as atividades de
forma a atingir as metas estabelecidas (Car-
doso, 2009), bem como ter discernimento
para definir as prioridades em meio as de-
mandas excessivas (Coatto & Traldi, 2011).
Responsabilidade Social: Capacidade de mos-
trar atitudes de cidadania, agindo de forma
ética, respeitando normas e leis, empenhando-
se na melhoria da sociedade (Cardoso, 2009).
Tomada de Decisoes: Capacidade para rea-
lizar a escolha ponderada, segura e/ou ino-
vadora dentre as alternativas, analisando
a viabilidade e riscos da decisiao (Cardoso,
2009; Coatto & Traldi, 2011).

Trabalho em Equipe: Disponibilidade de se
integrar e compartilhar com outras pessoas
a realiza¢do de responsabilidades e o alcan-
ce de objetivos, a partir de uma postura pro-
fissional, porém participativa e colaborativa
(Biindchen & Silva, 2005).

Visdao Sistémica: Capacidade de enxergar
além das especialidades, analisando situa-
¢des com a logica e visdo do todo, perceben-
do detalhes e partes (Oderich, 2005).

C. Costa, V. R. Laimer, R. T. C. Piovesan, E. A. Coelho

O conjunto destas competéncias vem sendo
constantemente trabalhado, com a finalidade de
se compreender de que forma competéncias po-
dem contribuir para o desenvolvimento das or-
ganizagoes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A realizagdo do presente estudo deu-se por
meio do método descritivo transversal, com base
na autoavaliacdo de gestores hospitalares, para
as competéncias gerenciais mais importantes no
contexto organizacional. O questionario foi apli-
cado a 80 gestores dos diversos departamentos de
uma organizacdo hospitalar privada, localizada
na regiao norte do estado do Rio Grande do Sul.

Utilizou-se um questionario como instru-
mento de coleta dados, o qual continha uma lista
com 20 competéncias gerenciais, compiladas da
literatura brasileira disponivel. Os participantes
foram solicitados a classificar as 20 competéncias
gerenciais por ordem de importancia. Pedia-se-
lhes que a mensuracéao se desse em escala ordinal,
ou escala por postos. Cada um dos participantes
deveria atribuir valor 1 para a competéncia mais
importante, 2 para aquela que lhe seguisse e as-
sim adiante até o valor 20, que representa a me-
nos importante.

A coleta de dados ocorreu na organizagao
hospitalar, em reunido especifica convocada para
este proposito. Na oportunidade, os participan-
tes foram orientados sobre o preenchimento do
instrumento, bem como tiveram assegurados
o sigilo de sua identidade e a livre participacao
na pesquisa. Dos 80 questionarios aplicados, 42
foram devidamente preenchidos, perfazendo um
percentual de retorno de 52%.

Os dados da classificagdo por postos das 20
competéncias foram submetidos a analise da va-
ridncia, utilizando-se o teste de Kruskal-Wallis e
as médias de tratamentos separadas pelo teste de
Dunn (P < 0,05).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da analise dos resultados, foi pos-
sivel constatar que os gestores da organiza¢ao
hospitalar privada, foco deste estudo, atribuiram
dentre as 20 competéncias avaliadas, maior im-
portancia as competéncias relativas a: comuni-
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cacdo, lideranca, comprometimento, responsabi-
lidade social e empreendedorismo, com médias
entre 4,50 e 8,40 (Tabela 1).

Competéncias gerenciais...

Tabela 1 - Lista da ordem de classificacdo, mé-
dia, desvio-padrao e nimero de observagdes das
competéncias objeto do estudo em uma organi-
zagdo hospitalar.

Competéncias Czls.(slief:: a(lf"io Média® Desvio-padrao n
Comunica¢ao 1 4,50 4,35 42
Lideranca 2 5,19 4,89 42
Comprometimento 3 5,73 4,38 42
Responsabilidade social 4 7,33 4,72 42
Empreendedorismo 5 8,40 5,.30 42
Planejamento 6 8,97 4,62 42
Organizagao 7 9,43 4,02 42
Autodesenvolvimento 8 9,69 5,44 42
Andlise e solugdo de problemas 9 10,14 4,89 42
Iniciativa 10 10,62 4,37 42
Flexibilidade 11 10,83 5,65 42
Trabalho em equipe 12 11,07 5,66 42
Tomada de decisoes 13 12,00 4,.68 42
Inovagdo 14 12,38 3,78 42
Visdo sistémica 15 12,62 5,24 42
Persisténcia 16 13,69 5,03 42
Influéncia na organizagao 17 13,79 5,59 42
Orientagdo para resultados 18 13,88 6,38 42
Negociagao 19 14,29 4,54 42
Compartilhar conhecimento 20 14,89 5,22 42

a) Médias ordenadas por ordem crescente, maior para menor importancia atribuida pelos gestores, com base nos resultados

do teste de Dunn.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Por outro lado, os cinco escores mais baixos
foram atribuidos as competéncias, compartilhar
conhecimentos, negociagao, orienta¢do para re-
sultados, influéncia na organizacdo e persistén-
cia. Também chamam atencio os altos coeficien-
tes de variagao que oscilaram entre 30,5% (menor
valor) e 96,6% (maior valor) e com valor médio de
51,5% para o conjunto dos dados.

A distribuicao dos dados para cada uma das
competéncias gerenciais em estudo evidencia cla-
ramente tais variacoes (Figura 1).

Nesta figura, o trago horizontal é o valor da
mediana e o losango representa a média. O des-
locamento da mediana do centro da caixa para
a maior parte das competéncias examinadas e o
fato de o valor de cada uma delas ser, de modo
geral, diferente do registrado para a média, atesta
o afastamento dos dados da distribuigdo normal,
esperado para os dados em escala ordinal, ou es-
cala por postos, como é o caso. A ocorréncia de

outliers (valores atipicos) foi constatada nos dados
de trés das competéncias em estudo: comprome-
timento, lideranga e comunicagdo. (Figura 1). Os
valores das medianas variaram entre 3 (minimo) e
17,5 (maximo), com cinquenta porcento deles en-
tre 3 e 10. Entretanto, as maiores dispersoes de da-
dos ocorreram para os dados de Orientagdo para
resultados e Trabalho em equipe, sugerindo maio-
res divergéncias dentre os gestores na atribuicao
de postos (rank) para estas duas competéncias.
Com relagdo a competéncia comunicagio, a
qual foi atribuida a maior importincia, estudos
corroboram este dado, quando ressaltam que o
proposito de uma competéncia social é saber
interagir (Biindchen et al., 2011; Custédio, Ma-
chado, Ferreira, & OuchiDusi, 2013). A partir da
comunicacao, quando ocorre um entendimento
reciproco e claro, é possivel realizar negociagoes,
impulsionar processos de mudangas, e melhorar
a qualidade do trabalho em equipe (Biindchen
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Figura 1 - Diagrama de caixas e bigodes (Box-and-Whisker Plot) resultante da classificagdo (com base
nos resultados do teste de Dunn), por ordem de importéncia, de 20 competéncias gerenciais, por ges-

tores de uma organizacdo hospitalar.
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A = Autodesenvolvimento; B = Comprometimento; C = Lideran¢a; D = Empreendedorismo; E = Comunicagio; F = Orga-
nizagdo; G = Flexibilidade; H = Tomada de decisoes; I = Responsabilidade social; ] = Analise e solugdo de problemas; K =
Trabalho em equipe; L = Visdo sistémica; M = Planejamento; N = Inovagao; O = Iniciativa; P = Negocia¢ao; Q = Comparti-
lhar conhecimento; R = Persisténcia; S = Influéncia na organizagao; T = Orientagao para resultados.

Fonte: elaborada com os dados coletados pelos autores.

et al., 2011). Além disso, a qualidade das inte-
ragdes permite o acordo em torno dos objetivos
organizacionais, o que beneficia a empresa como
um todo (Zarifian, 2001). Ha que se destacar, ain-
da a este respeito, que o cargo de gestor implica
um constante contato com o outro, adquirindo,
repassando, organizando uma série de conheci-
mentos e informagdes, tanto no ambiente inter-
no quanto externo a organizacao, caracterizando
um frequente processo de comunicagdo (Custo-
dio et al., 2013).

Outro dado importante é a competéncia li-
deranca, com a segunda maior média atribuida.
Considerando que as empresas enfrentam na
atualidade um ambiente cada vez mais dindmi-
co e mutante, a Competéncia de Lideranca me-
rece especial atencdo. Quando os entrevistados
a situam entre as mais importantes para o de-
senvolvimento das atividades de um gestor, de-
monstram ter dimensao sobre o quanto as suas
atribui¢des impactam na vida dos liderados, e da

sua responsabilidade na incessante busca por me-
lhores resultados. Estudo realizado por Sant’anna
et al., (2012) com executivos de empresas brasi-
leiras, ressalta a énfase atribuida ao papel da li-
deranca, como determinante no processo de sus-
tentabilidade dos negdcios organizacionais. Em
conformidade, Leite et al. (2006), destacam que
o exercicio da lideranca, como a capacidade de se
relacionar e o gosto por trabalhar com pessoas,
facilita o processo de gestdo de pessoas e o alcan-
ce das metas organizacionais.

Quando se referem as demais competéncias
elencadas como prioritarias (comprometimento,
responsabilidade social, empreendedorismo), su-
gerem que a geréncia também precisa contemplar
a visao totalitaria do trabalho, o envolvimento da
equipe, preocupando-se com a qualidade dos ser-
vigos e com a satisfagdo de clientes. E necessério,
assim, assumir uma postura empreendedora que
possibilite manter ativo o crescimento da organiza-
¢d0, e a0 mesmo tempo sustentar um ambiente de
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trabalho adequado, com produtividade e satisfagdo
de suas equipes para obtencao dos resultados.

Tais dados corroboram o estudo de Cus-
todio et al. (2013), ao referir que a dindmica do
trabalho gerencial se caracteriza por ser intensa e
complexa. Desse modo, o gestor necessita de um
conjunto de habilidades que o auxiliem na con-
dugdo da organizagdo ao alcance dos objetivos.

A identificagdo de competéncias prioritarias
é crucial para que a organizagdes possam selecio-
nar, preparar e investir no desenvolvimento de
gerentes que atendam as demandas da empresa
(Custodio et al., 2013), neste caso especifico, a or-
ganizagao hospitalar.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A compreensao das percepgoes dos diferen-
tes gestores a respeito das competéncias é indis-
pensavel para as organizagdes, pois associadas a
forma como os gestores conduzem suas equipes
de trabalho, sdo fundamentais para que as orga-
nizagdes possam atingir metas e resultados alme-
jados, ocupando posicdes de destaque em sua drea
de atuagao. Por meio das 20 competéncias elen-
cadas, o presente estudo possibilitou identificar
as competéncias prioritdrias para que os gesto-
res da organizagdo hospitalar possam desempe-
nhar seu papel de forma adequada e satisfatoria.
Desta forma, as competéncias destacadas pelos
participantes do estudo, foram: comunicagéo,
lideranga, comprometimento, responsabilidade
social e empreendedorismo. Essas competéncias
sao responsaveis por possibilitar melhor interagao
com a equipe e demais setores da organizagao,
auxiliar na percep¢ao de visdo do todo, autode-
senvolvimento e desenvolvimento do grupo, na
possibilidade de flexibiliza¢ao para lidar com as
particularidades de cada membro e nos processos
de comunica¢ao, contribuindo para um maior
comprometimento com a empresa.

Assim, entende-se que gerenciar pessoas é
a busca constante por colaboradores aptos, com
foco no desenvolvimento de habilidades e ofere-
cendo condigoes de aprendizagem que propor-
cionem a eficicia na recep¢iao de conhecimentos.
Neste contexto, as competéncias gerenciais carac-
terizam-se por um processo de amplitude e com-
plexidade e, principalmente, de aprendizagem. E
neste processo de desenvolvimento, estdo inseri-
dos elementos fundamentais, os quais atingem
diretamente as pessoas envolvidas, pois sdo deci-
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sOes a serem tomadas, absor¢do e transmissao de
informacoes a serem repassadas de forma clara e
conhecimentos técnicos e comportamentais a se-
rem difundidos e adequadamente utilizados.

Portanto, por meio da pesquisa realizada,
pode-se compreender a visio demonstrada pe-
los respondentes quanto ao perfil do gestor que
a organizacdo hospitalar necessita para atender
sua demanda. Tal perfil envolve competéncias ge-
renciais que garantam o comprometimento com
suas agdes, 0 pensamento em sua equipe e cOmo
equipe, o uso da comunicagdo como ferramenta
fundamental para o sucesso, caracteristicas em-
preendedoras para assumir riscos e proporcionar
inovagao nos processos da organizagao.

Quanto as limita¢oes da pesquisa, destacam-
se a amostra reduzida, impossibilitando a genera-
lizacao dos resultados obtidos, além da necessida-
de da utilizacio de outras técnicas estatisticas para
obter resultados mais aprofundados, aumentando
a validade e confiabilidade do estudo. Os resulta-
dos sugerem novos estudos a fim de compreender
como o treinamento e desenvolvimento e as pré-
prias competéncias gerenciais podem influenciar
no desempenho individual e organizacional.
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Management competencies important
in a hospital organization

ABSTRACT

Managerial competencies play a fundamental role in the performance and functionality of different
types of organizations, making their identification crucial if one wishes to remain competitive in the
market. Based on hospital managers’ self-assessments, the present study sought to identify the most
important managerial competencies in this work force. Fourty two respondents were asked to rank 20
managerial competencies in order of importance. An analysis of variance of managerial competencies
ratings was performed using the Kruskal-Wallis test and means separated by the Dunn’s test (P<0.05).
The five highest ranked managerial competencies were communication, leadership, commitment,
social responsibility and entrepreneurship. These particular competencies enable better interactions
within the management team and across organizational sectors, assist in achieving the plans envi-
sioned, aid in the development of the individual and group as a whole, and offer flexibility in handling
members’ individual idiosyncrasies through communication processes, which encourage a greater
commitment to the organization.

Keywords: Managerial competencies, Competencies development, Hospital.
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