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RESUMO

Gestdo por Competéncias — A sua identificacdo num modelo de intervencdo em servicos

de saude.

As organizacbes precisam que 0s seus colaboradores tenham determinadas
competéncias para a concretizacdo da estratégia, visdo, missdo e valores
organizacionais. E fundamental identificar essas competéncias. Quais s40? O propdsito
deste projeto foi identificar quais sdo as competéncias que os colaboradores devem
deter, as transversais, as comuns a todos, e as especificas, as particulares de determinada
funcéo.

Neste projeto aplicamos um conceito de competéncias, integrado na gestdo de
pessoas, pressupondo em simultineo o contributo para o desenvolvimento da
organizacdo e para o desenvolvimento das pessoas. Este estudo foi efetuado com
recurso a investigacdo qualitativa. O estudo caso decorreu no setor de servi¢os de saude,
mais concretamente numa Clinica de Hemodidlise, que presta assisténcia a pessoas com
Doenca Renal Cronica. Como instrumentos de recolha de dados recorremos a
documentos institucionais e a entrevistas semiestruturadas. Os dados foram sujeitos a
analise de contetdo.

Foram identificadas vinte competéncias transversais: orientacdo para a pessoa
doente; aprendizagem continua; exceléncia; inovacao; fornecimento de produtos e
servicos de salde; sustentabilidade ambiental; orientacdo para objetivos; valores:
honestidade, integridade, respeito e dignidade; seguranca; confianca; trabalho em
equipa; relacionamento interpessoal; autonomia; proatividade; focagem; comunicacéo;
resolucdo de problemas; lingua Inglesa; autoavaliacdo e empatia com a pessoa doente.

Foram identificadas dezoito competéncias especificas: competéncias técnicas
especificas; organizacdo e métodos de trabalho; analise e tomada de decisdo; otimizacdo
de recursos; eficacia e eficiéncia; sigilo e discricdo; capacidade de planear os cuidados;
patient empowerment; solicitude; espirito de observacdo; capacidade de investigacao;
responsabilidade e compromisso com a empresa; orientacdo para a Seguranca,
capacidade de autocontrolo; conhecimentos de informatica; gestdo de arquivos;
capacidades de atendimento presencial e telefonico e saber ouvir.

Sdo estas as competéncias que servem a estratégia e 0s objetivos organizacionais
que os colaboradores da unidade em estudo devem deter, manifestar e atualizar no seu
contexto de trabalho.

Palavras-chave: pessoas, organizacdo, desenvolvimento, servi¢os saude, doenca renal
cronica, competéncias, modelos de gestdo por competéncias.
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ABSTRACT

Competencies Management — their identification in a model of intervention in health
services

Organizations need their employees to have certain competencies in order to
achieve the strategy, the vision, the mission and the organizational values. Considering
this into account, it is important to identify these competencies. Which are they?

The purpose of this project was to identify the competencies that employees
must have: the transversal ones that common to all and the specific ones the particular
competencies of a certain function.

In this project, we applied a concept of competencies, integrated in the manage-
ment of people, assuming, simultaneously, the contribution to the organization devel-
opment and the employee’s development.

This case study was carried out using qualitative research. The study took place
in the health services sector, more specifically, an Haemodialysis Clinic, which pro-
vides care to patients with Chronic Kidney Disease (CKD). As data collection instru-
ments, we used institutional documents and semi-structured interviews. The nine insti-
tutional documents and the 24 interviews were subjected to content analysis according
to Coutinho e Bardin.

Twenty transversal competencies have been identified: guidance for the sick
person; continuous learning; excellence; innovation; provision of health products and
services; environmental sustainability; goal orientation; values: honesty, integrity, re-
spect and dignity; safety; confidence; teamwork; interpersonal relationship; autonomy;
proactivity; focusing; communication; problem solving; English language; self-
assessment and empathy with the person with CKD.

Eighteen specific competencies have also been identified: technical expertise;
organization and working methods; analysis and decision making; resource optimiza-
tion; effectiveness and efficiency; secrecy and discretion; ability to care planning; so-
licitude; observation spirit; research capacity; responsibility and commitment to the
company; safety orientation; self-control capacity; computer skills; file management;
face-to-face and telephone service and listening skills.

These are the competencies that fit the strategy and organizational objectives
that the employees of the unit under study must have, express and update in their work
context.

Key words: people, organization, development, health services, chronic kidney disease,
competencies, competence management models.
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CAPITULO | - APRESENTACAO, OBJETIVOS E CONTEXTO

Introducéo

Cada organizacdo tem os seus proprios objetivos. A “organizagdo € um conjunto de
pessoas envolvidas num projeto comum e com objetivos concretos” (Custodio, 2010, p.
73). Na mesma linha de pensamento Palma (2012, p. 425) considera as organizacoes
como “sistemas organizados, coordenados e orientados para o mesmo fim”. No setor da
prestacdo de servi¢os, mais do que nunca, a estratégia tem que estar obrigatoriamente
orientada para os seus clientes “finais”. Ora de facto, a préatica dos decisores
organizacionais tem como proposito obter desempenhos de exceléncia, que concretizem
a sua estratégia e os seus objetivos (Silva, 2010). O desempenho € o contributo que cada
pessoa da para que a equipa, Servico ou organizacdo que integra, atinja o objetivo
estabelecido (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015). Contudo, é também fundamental que a
empresa se direcione para os seus clientes internos, os colaboradores, para 0 seu
desenvolvimento e satisfacdo. Nas palavras de Spencer e Spencer (1993), a realizacdo
individual é fortemente influenciada por um conjunto de competéncias relacionadas
com o sucesso, devendo as organizagOes aumentar o seu esforgo para identificar e
desenvolver as competéncias adequadas aos seus colaboradores. Uma estratégia
organizacional bem implementada, prosseguida e realizada pressupde a existéncia de
determinadas competéncias organizacionais. A exceléncia do servico prestado, a plena
satisfacdo dos destinatarios implica que a equipe, cada um dos seus elementos, tenha e
utilize as competéncias adequadas a estratégia e a sua fungdo, e sempre em nivel
elevado. Pressupbem-se assim, que aquelas sejam identificadas, definidas,
operacionalizadas, avaliadas e otimizadas. A capacidade da organizacdo em conseguir
determinar quais s@o 0s comportamentos que levam a desempenhos de exceléncia é uma
vantagem competitiva de inegével valor (Ramos & Bento, 2010). Como noutros setores,

as “competéncias dos colaboradores do setor da saude sdo cruciais para o planeamento,
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para a manutencdo e para alcancar cuidados de elevada qualidade, face aos principios de
abordagem de mercado de fornecimento de cuidados de saude e face aos rapidos
desenvolvimentos tecnologicos na saude” (Milicevic, Bjegovic-Mikanovic, Terzic-
Supic, & Vasic, 2010, p. 247).

Neste seguimento, para os colaboradores prestarem cuidados de exceléncia,
necessitam ter determinadas competéncias. A comunidade cientifica continua sem
reunir consenso sobre o conceito de competéncia e mantém o interesse de pesquisa
sobre o mesmo (Ceitil, 2010; Ramos & Bento, 2010).

No dia a dia, nas rotinas, emerge a necessidade de melhoria de conhecimento
sistematico, baseado na evidéncia sobre as competéncias necessarias ao pleno
desempenho das diferentes fungBes. Na préatica da avaliacdo periddica de desempenho,
surge de forma empirica, uma possivel inadequacdo das competéncias com a
implementacdo da estratégia organizacional. De facto, as competéncias requeridas pela
estratégia organizacional ainda ndo se encontram identificadas. A emergéncia da
necessidade de identificacdo das competéncias organizacionais necessarias ao
desempenho coerente com a estratégia suportada em evidéncia foi o problema real que
promoveu a procura de uma solucdo. O presente estudo sera realizado numa clinica de
hemodialise situada na regido Norte de Portugal. A questdo que se coloca €é a seguinte:
quais sdo as competéncias que os colaboradores da clinica de hemodialise em estudo
devem deter e manifestar, para garantir a coeréncia do seu desempenho com a estratégia
organizacional?

Que metodologia usar para solucionar este problema?

Estando envolvidos numa realidade profissional, esta provoca a nossa reflexdo,
colocando questdes, solicitando respostas. Como melhorar o que estamos a fazer? O que
estamos a fazer tem sentido? Ha outras maneiras de chegar ao mesmo objetivo? S&do
melhores? Os estudos publicados sobre o contelldo da nossa préxis sdo indiscutiveis ou
abrem-nos para novas perspetivas? Como gerir pessoas contribuindo simultaneamente
para o desenvolvimento pessoal e autdbnomo de cada um dos colaboradores e para a
eficiéncia de uma organizagdo?

Temos consciéncia que a melhoria da performance organizacional € um
resultado direto e indireto da melhoria das competéncias de cada um dos colaboradores,
desde que aquelas competéncias sejam coerentes com a estratégia organizacional.

A gestdo por competéncias desempenha atualmente um papel extremamente

importante nos processos de gestdo de pessoas. Surge como alternativa a tradicional

2



analise de funcdes. Refere Stevens (2012) algumas das suas vantagens, sdo a énfase
mais explicita sobre o desempenho e sobre o desenvolvimento, alinhados com a
estratégia organizacional, com a completa integracdo com o0s sistemas de recursos
humanos. A identificacdo e a definicdo das competéncias, permite saber exatamente
quais sdo as expectativas da organizacdo face aos seus colaboradores e possibilita uma
linguagem comum e define que desenvolvimento € necessario efetuar (Stevens, 2012).
O sistema de gestdo de competéncias podera a curto prazo tornar-se o centro de toda a
gestdo de pessoas (Cascdo, 2014; Ceitil & Custodio, 2010). Séo, de facto, estas as
razdes que nos levaram a escolha desta tematica para resolver um problema real. O tema
corresponde ao interesse proprio e é também uma preocupacao atual na literatura, sendo
fundamental a compreensdo dos aspetos que podem, simultaneamente, satisfazer as
necessidades da organizacdo e dos colaboradores. O interesse sobre a temaética do
desempenho baseado em sistemas por competéncias tem aumentado nos ultimos anos.
O que motiva este interesse é conseguir simultaneamente melhorar o desempenho a
nivel individual (dos profissionais de salde) e a nivel organizacional (Balkanska,
Georgiev, & Popova, 2010).

Depois de escolhido o assunto de pesquisa apoiado na revisdo da literatura sobre
competéncias e sobre modelos de competéncias efetuou-se o desenho do estudo. Este
foi submetido a apreciacdo de perito para validar o desenho de investigacdo. Ramos e
Bento (2010) referem que apesar de ser um tema atual, a gestdo por competéncias é
ainda desconhecida para a maioria das pessoas e, quando conhecida, ndo é devidamente
interpretada. De facto Ceitil (2010) releva a importancia emergente que nos Gltimos
anos esta tematica tem alcangado. Refere ainda o mesmo autor, que em Portugal a
gestdo por competéncias € um dominio ainda ndo completamente explorado, ndo
obstante as suas praticas ja se encontrarem relativamente difundidas. Este é o estado
atual da pratica de gestdo por competéncias, apesar de cientificamente ser evidenciada a
existéncia de uma correlagdo muito forte entre sucesso e competitividade das empresas
e uma correta gestdo por competéncias, visto serem as pessoas e as suas competéncias
que influenciam o desempenho da organizagéo (Ceitil, 2010).

Nesta nova era, em que as pessoas e as suas competéncias sdo a chave para o
sucesso da empresa, sO desenvolvendo um clima de compromisso, motivacdo e
cooperacdo nos seus colaboradores, conseguird a empresa diferenciar-se dos seus
concorrentes (Custddio, 2010). Procura-se assim a gestdo do talento das pessoas,

contribuindo para o desenvolvimento das suas competéncias, criando condigdes para
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que elas sejam mais eficazes, comprometidas, indo ao encontro das suas expectativas e
simultaneamante contribuindo para que a empresa atinja 0s seus objetivos. Segundo
Ramos e Bento (2010, p. 110) a gestdo por competéncias “¢ uma filosofia de
desenvolvimento de talentos nas empresas”. A gestdo por competéncias procura
determinar e criar nas pessoas a mais-valia necessaria para obter niveis de
competitividade e produtividade que respondam as necessidades organizacionais. Dito
de outra forma, procura contribuir para o suporte e progresso da estratégia
organizacional através dos indicadores comportamentais dos colaboradores. Assim,
através do processo de desenvolvimento de competéncias, a organizacdo concilia a
criacdo de valor para a empresa, com a referente a pessoa (Ramos & Bento, 2010).
Noonan (2012) defende que os modelos de competéncias podem ajudar a organizagao a
desenvolver melhores colaboradores, desenvolver melhor performance organizacional e
a melhorar os resultados de negdcio. Ainda em Ramos e Bento (2010), a gestdo por
competéncias proporciona as empresas maior produtividade, a criagdo de um ambiente
participativo e motivador, a orientacdo para resultados, maior competitividade,
colaboradores mais comprometidos, além de uma maior diferenciacdo ao nivel do
mercado para as duas partes.

Com este projeto pretende-se proceder a identificacdo das competéncias, numa
unidade de prestacdo de cuidados na area da substituicdo da funcdo renal, mais
concretamente de técnicas dialiticas, hemodialise e hemodiafiltracdo. O profissional,
como perito, domina um corpo de conhecimentos e capacidades que suportam o seu
desempenho. Entretanto, os colaboradores devem ser estimulados a elevar o seu
desempenho para além dos seus limites pessoais. Deve ser dentro da organizacdo que o
colaborador encontra as condices para superar 0s seus proprios limites. Para alcancar
elevados padrdes de qualidade, os colaboradores tém que ser formados intensivamente e
constantemente atualizados nas melhores préticas da sua area (Quinn, Anderson, &
Finkelstein, 1996). “A organizagdo deve ser um espago de continua aprendizagem,
permitindo a aquisicdo e o desenvolvimento de competéncias que se ajustem as
necessidades estratégicas da organizacdo” (Rego, Cunha, Cunha, Cabral-Cardoso,
Marques, & Gomes, 2012, p. 61). Os esforcos envolvidos na formagdo devem
proporcionar um ambiente de trabalho, no qual as pessoas tém oportunidades de
aprendizagem, para se tornarem mais eficientes.

Quais sdo as competéncias requeridas pela organizacdo, para a concretizagdo da

sua estratégia organizacional? Que competéncias transversais sdo necessarias a todos 0s
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elementos da equipa? Que competéncias especificas sdo necessarias para o desempenho
das diferentes fungdes?

Como foi antes referido a comunidade cientifica continua sem reunir consenso
sobre o conceito de competéncia e mantém o interesse de pesquisa sobre 0 mesmo
(Stevens, 2012; Ceitil, 2010; Ramos & Bento, 2010). Tendo como fundamento a
existéncia de uma quantidade consideravel de trabalhos sobre competéncias,
desenvolvidos essencialmente nos ultimos 40 anos, pretendemos dar 0 nosso contributo
para o aprofundamento e divulgacdo do conhecimento cientifico nesta area.

Com este projeto que € especifico pretendemos identificar as competéncias
numa unidade de prestacdo de cuidados de salde, prevendo-se a elaboracdo de dois
documentos: por um lado, um documento de trabalho com a identificacdo das
competéncias para uso interno e por outro lado, um documento com o relatorio final de
projeto de tese de mestrado em Gestdo de Recursos Humanos (GRH), como proposta

para obtencdo do grau académico de mestre.



1.1 Organizacéo do projeto

O projeto encontra-se organizado em cinco capitulos, dos quais, 0s dois primeiros
refletem a revisdo da literatura que resultou no conhecimento de suporte ao projeto.

No primeiro capitulo procedeu-se a identificacdo e justificacdo do tema, assim
como, a definicdo dos objetivos e da problematica de investigacdo. De uma forma
sucinta definimos a fundamentacdo epistemoldgica, avancando posteriormente para a
breve contextualizagdo da organizacgdo e ainda para a problemética em estudo.

No segundo capitulo, apresenta-se a pertinéncia das pessoas e das suas competéncias
em contextos organizacionais, que suporta a opcao por esta tematica, a possibilidade de
contribuir para o desenvolvimento das pessoas que fazem as organizacbes e
simultaneamente para o desenvolvimento da organizacdo. Releva-se também a
importancia do fator competéncias para a vantagem competitiva, para o0
desenvolvimento, para o talento e para o sucesso. Progredimos com algumas nocdes
importantes no @mbito da gestdo por competéncias. Desenvolve-se uma visdo geral
sobre 0s topicos que compreendem a gestdo por competéncias e a sua relevancia no
contexto organizacional. De seguida aborda-se a fase da identificacdo de competéncias
dos modelos de competéncias, apresentam-se possiveis abordagens para a identificacdo
de competéncias necessarias a estratégia organizacional. Estes sdo aspetos criticos no
processo de gestdo por competéncias.

No terceiro capitulo, é abordado o processo de identificacdo das competéncias ja
referidas. Define-se o conjunto de etapas que integram a identificacdo das competéncias
na organizacdo. Apresentam-se e justificam-se os métodos de recolha de dados, o
processo de analise de dados, efetua-se a caracterizacdo da populagdo em estudo.
Obtém-se uma sequéncia detalhada de toda a metodologia.

No quarto capitulo, apresenta-se a analise, interpretacdo e discussdo dos resultados
de investigacdo das competéncias, transversais e especificas, requeridas pela estratégia
organizacional. Sdo organizadas em listagens, justificadas com base na informacéo do
conteddo dos documentos organizacionais e no discurso enunciado nas entrevistas, é
ainda estabelecida a relagéo entre os dados obtidos e a fundamentacgéo tedrica.

Por ultimo apresenta-se a concluséo.



1.2 Fundamentacéo Epistemoldgica

De seguida passamos a uma breve descricdo dos paradigmas que baseiam a nossa
investigacdo. A percecdo da realidade assenta em padrdes, modelos, exemplos, ou
melhor, nos paradigmas que orientam a realizacdo de determinada acdo,
comportamento, atitude ou tomada de decisdo. Adquiridos através de convivéncia
sociocultural, os paradigmas sdo o resultado da integracdo de conceitos, crencas,
experiéncias, ideias, normas e valores expressando-se nas filosofias e nos nossos
pressupostos acerca do mundo e da natureza do conhecimento. Num processo de
investigacdo, os paradigmas expressam-se no progresso das praticas cientificas,
baseando um quadro de trabalho que compreende um conjunto de teorias, objetivos e
métodos (Coutinho, 2016; Saccol, 2009).

Todo o processo de investigagdo deve ser preciso na sua fundamentagéo,
organizado, sistematico, racional, objetivo e descrito em detalhe, e se for o caso,
replicado por outros investigadores, que utilizando os mesmos métodos deverdo chegar
aos mesmos resultados (Coutinho, 2016).

O conceito de paradigma de investigagdo ¢ definido “como um conjunto articulado
de postulados, valores conhecidos, de teorias comuns e de regras que sdo aceites por
todos os elementos de uma comunidade cientifica num dado momento historico”
(Coutinho, 2016, p. 9). Como referido, o paradigma de pesquisa deriva do paradigma
pessoal, concretamente da nossa visdo ontoldgica e epistemolédgica. Sem pretendermos
ser exaustivos, passamos a sua explicitacao.

O paradigma ontologico relaciona-se com as questdes do ser, com a nossa
compreensdo sobre como as coisas sdo, ou por outras palavras, sobre a forma como
percebemos 0 mundo. O paradigma epistemoldgico relaciona-se com a forma pela qual
acreditamos que o conhecimento humano € construido. De relevar que a nossa visdo
ontologica determina a nossa epistemologia (Clément, Demonque, Hansen-Lagve, &
Kahn 1994; Saccol, 2009).

Particularmente, posicionamo-nos no mundo numa visdo ontologica de interacdo
sujeito-objeto. A realidade social é o produto da partilha de significados entre as

pessoas. De facto, “a realidade é percebida e criada numa instancia coletiva, as



percecdes do mundo que partilhamos em sociedade, a realidade ¢ intersujetiva” (Saccol,
2009, p. 252).

Relativamente as nossas orientacbes epistemologicas acreditamos que o
conhecimento é construido sob a perspetiva construtivista, isto é, o conhecimento existe
a partir do nosso envolvimento com o mundo. Os significados resultam da interacdo
entre as constru¢cbes mentais das pessoas e as caracteristicas de um objeto. “A
construcdo do significado ocorre através de processos de interacdo social e da
intersubjetividade (significados criados e partilhados coletivamente) ” (Saccol, 2009, p.
253).

Ora, fundamentado na ontologia interacdo sujeito-objeto e na epistemologia
construtivista surge o modelo fenomenoldgico. O nosso pensamento pessoal sobre o
mundo enquadra-se nesta linha de visdo, que enfatiza que “o nosso conhecimento sobre
a realidade depende das praticas humanas e é construido por meio da interacao entre as
pessoas e 0 mundo, sendo transmitido em contexto social” (Saccol, 2009, p 262). O
estudo de caso que desenvolvemos é de natureza qualitativa e conduzido dentro de uma
I6gica fenomenoldgica, procurando obter a congruéncia com o paradigma pessoal.

Utilizamos a anélise documental e a entrevista como métodos de recolha de dados,
procurando que 0s construtos tedricos emergissem da situacdo de forma a captar o que
era mais significativo segundo a perspetiva das pessoas do contexto estudado. A ldgica
prevalecente no estudo desenvolvido foi a indutiva, dado que o investigador procurou o
entendimento do fendmeno segundo a perspetiva das pessoas do contexto estudado. Os
participantes usaram as suas proprias palavras e expressdes para se referirem ao
problema em estudo. O investigador ndo imp6s o seu entendimento prévio sobre a
situacdo pesquisada (Saccol, 2009). A analise de contetdo foi a técnica utilizada para a

anélise de dados através de “inferéncias” (Bardin, 2011, p.48).



1.3 Descricao do Negdcio

1.3.1 Perfil da empresa

Este projeto realizou-se numa Clinica de Hemodialise a Norte de Portugal. Trata-se
de um estudo caso de cariz qualitativo exploratorio. Este projeto materializa-se numa
Unidade de uma filial de uma empresa multinacional que atua no setor dos servicos e
produtos para dialise. Esta organizacdo oferece uma gama completa de produtos e
servicos de apoio a terapia de substituicdo da funcdo renal, sendo lider nacional e
mundial em diélise. A area de neg6cios da prestacdo de servicos, cuidados de salde,
tem uma estrutura propria e designacdo especifica. A organizacdo tem sede na
Alemanha, é cotada nas bolsas de valores de Frankfurt e de Nova lorque. Em Portugal
iniciou a sua atividade em 1993, onde detém atualmente 37 clinicas de hemodialise,

assegurando 2200 postos de trabalho (http://www.fresenius-medical-care.pt/pt/quem-

somos/fresenius-medical-care-portugal).

A atividade principal das unidades funcionais, clinicas, em termos de classificacdo

de atividade econdmica € a pratica médica de clinica especializada, em ambulatério.

1.3.2 Estratégia, Visdo, Missdo, Valores e Objetivos

Mintzberg (1979) considera que a estratégia pode ser entendida como uma forca de
mediacgdo entre a empresa e 0 seu contexto, cuja formulacdo requer uma interpretacao
da envolvente e uma linha de decisGes organizacionais coerentes com essa
interpretacéo.

J& para Chandler (1962, p.13) a “estratégia consiste na explicitacdo de objetivos a
longo prazo e nos cursos de acdo e na afetacdo de recursos para 0s concretizar”. Ao
definir a sua estratégia competitiva, a exceléncia operacional, seja através da
competicdo com base no custo, seja na inovagdo do produto ou na orientacdo para o
cliente, as organizacdes identificam as competéncias essenciais do negocio e as

necessarias a cada fungéo (Deluiz, 2001).
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A Empresa € a fornecedora lider mundial de produtos e servicos para pessoas com
doenca renal crénica. A sua estratégia orienta-se para o crescimento sustentavel. O seu
objetivo consiste em melhorar continuamente a qualidade de vida das pessoas com
doenca renal, através da disponibilizagdo de produtos inovadores e conceitos de
tratamento de elevada qualidade. O plano da estratégia corporativa da organizacao
consiste em transformar a sua visdo em realidade. Tem como objetivo manter a posi¢édo
como fornecedor lider mundial de tratamentos e produtos de didlise de elevada
qualidade e usa-la como base para um crescimento sustentavel e rentavel. Desta forma,
pretende aumentar continuamente o valor da empresa e criar valor agregado para as
pessoas doentes, para os sistemas de salde e para os investidores. Nas palavras do seu
Chief Executive Officer (CEQO), “melhorar continuamente a qualidade de vida das

pessoas com doenca renal cronica €, e sera sempre, um pilar fundamental da nossa

estratégia” (http://www.freseniusmedicalcare.com/en/investors/at-a-glance/strateqy/).
Referenciamos de seguida a importancia da estratégia para o negocio, na unidade
em estudo. A Figura n® 1 € um exemplo ilustrativo da relacdo entre os elementos da

estratégia.

.Valores
.Visao

.Missﬁo

.Objetivos

.Atividades
Procedimentos

Figura n°1 - Relacdo entre os componentes da estratégia da unidade em estudo.
Fonte: elaboracéo pela autora

Estes componentes da estratégia estdo relacionados entre si. As atividades/
procedimentos levam a atingir os objetivos. Os objetivos proporcionam o alcance da
missdo. A missédo deve ser desenvolvida no dia a dia no sentido de se atingir a visdo da
empresa. Toda a atuacdo na empresa e da empresa deve pautar-se pelos valores da
mesma. E como foi referido previamente, a estratégia tem que estar orientada para 0s
seus clientes “finais”, as pessoas doentes.

A visdo, para Ferreira, Santos e Serra (2010), € um mapa que imprime dire¢do e o

curso da empresa na sua orientacao futura, nos mercados a prosseguir, nas capacidades
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e competéncias a desenvolver para aléem do tipo de gestdo a empreender (a situacdo
futura desejada). A visdo, passa sobretudo pelo que a empresa aspira ser no futuro,
tendo em conta a area de negocio, o posicionamento no mercado, os fatores de
diferenciacéo, a estratégia e a forma de atuacéo.

Ainda para 0s mesmos autores, a misséo € entendida como a estratégia da empresa,
expressando o proposito da sua propria existéncia. Dito de outra forma, a misséo reflete
a resposta a trés questdes: quem somos? O que fazemos? E, porque fazemos? Expressa
assim a finalidade (a razéo de ser/de existir), a estratégia (objetivos e posicionamento no
mercado), os valores (principios/compromissos €ticos que orientam a atuacdo da
empresa) e 0s padrfes de atuacdo da empresa (a forma como se espera que 0s
colaboradores atuem). Vieira e Varao (2010) consideram que a concretiza¢do da misséo
S0 se torna possivel se os colaboradores tiverem atualizadas determinadas competéncias,
isto é, se concentrarem o seu comportamento profissional nas competéncias centrais que
garantem a performance organizacional.

A missdo da clinica em analise consiste em estabelecer padrdes de exceléncia nos
cuidados de salde as pessoas com doenca renal atraveés do seu compromisso em
desenvolver produtos e opcGes terapéuticas de dialise inovadores.

Para a missdo, esta definido aumentar a qualidade de vida das pessoas com doenca
renal, inovar para uma vida melhor e reduzir os custos sociais e privados da dilise.

A organizacdo pauta-se pelos valores, qualidade, inovacdo e desenvolvimento,

honestidade e integridade, e respeito e dignidade (http://www.fresenius-medical-

care.pt/pt/quem-somos/fresenius-medical-care-no-mundo/visao-missao-e-valores).

Promover o bem-estar e a qualidade de vida das pessoas doentes, através de
colaboradores com formacédo e competéncias para as fungdes que exercem, Sa0 0 NOSSO
desafio, a par da procura da melhoria continua, na prossecucdo da exceléncia na
prestacdo dos cuidados. Neste sentido, a unidade considera a pessoa doente como a sua
prioridade. Dar mais vida a vida, a cada um, em cada dia.

A prestacdo dos diferentes servicos, a execucdo das diversas atividades/
procedimentos exige rigor, precisdo, sistematizacdo. Estes niveis s6 sdo possiveis com
uma visdo clara e concisa das competéncias necessarias e do seu nivel de utilizacao.
Cada procedimento, atitude, depende da execucdo individual, autbnoma, num momento,
unico e irrepetivel. Logo, cada um dos colaboradores deve ter de forma constante as
competéncias atualizadas e necessarias a sua atividade. A formagdo e a aprendizagem

continua sdo hoje, mais do que nunca uma necessidade indispensavel a um profissional,
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particularmente no setor da salde, de forma a prestar servicos atualizados. A cultura de
aprendizagem tem vindo a ser evidenciada na literatura como relacionada com “indices
motivacionais mais elevados dos colaboradores, quer na aplicacdo de novas préticas e
conhecimentos, quer na sua inten¢do de continuar a fazer parte da organizagdo”
(Cascéo, 2014, p. 137).

Analisando a missdo da empresa é evidente que a sua orientacdo estratégica se
centra no cliente, qualidade e na inovagédo do produto.

A atividade de neg6cio baseia-se numa gestdo responsavel com foco na integridade
e na adesdo aos principios da conformidade. E esperado que a conduta dos
colaboradores se paute de acordo com 0s principios éticos e com os direitos humanos. O
codigo de conduta é aplicavel a toda a empresa e constitui a estrutura para cuidar das
pessoas doentes, para se relacionar com os colegas e com a comunidade, com respeito e
compromisso. Baseia-se nos valores fundamentais da empresa: qualidade, honestidade,
integridade, inovagdo e desenvolvimento, bem como respeito, trabalho em equipa e
dignidade. Uma outra preocupacdo € a sustentabilidade, que neste contexto significa
responsabilidade em alcancar o sucesso, quer em termos financeiros, quer ambientais,

quer sociais.

1.3.3 Caracterizacdo dos Recursos Humanos

A empresa estd estruturada em unidades funcionais, clinicas. Numa unidade
funcional temos diferentes setores de atividade profissional: médico, enfermagem,
auxiliar, administrativo e de assisténcia social, reunidos numa sé equipa. A gestdo
profissional das equipas é um fator determinante na prestacdo de cuidados excelentes as
pessoas doentes. O Diretor Clinico (DC) é o responsavel local do negdcio. E ao diretor
clinico que cabe a gestdo da atividade médica. A Enfermeira Chefe (EC) € a gestora da
unidade, e que para além de outras responsabilidades, gere as pessoas na atividade das
areas de enfermagem, auxiliares, administrativa e de assisténcia social.

A distribuicdo de colaboradores por funcéo é a seguinte: oito auxiliares, onze
enfermeiros, duas administrativas, uma assistente social, sete meédicos, um diretor
clinico e uma enfermeira-chefe.

O desempenho de fungdes profissionais numa Clinica implica a prestacdo de

cuidados de saude de elevada diferenciacdo e especificidade, com utilizacdo de
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equipamento sofisticado, de sistemas operacionais altamente especializados e
diferenciados, que requerem conhecimento préatico e formacéo especifica. Cada setor de
atividade profissional desempenha funcfes distintas, contudo, complementares. A
procura constante de servigos inovadores e de alta qualidade, assim como a prestacao de
cuidados de saude centrados na pessoa doente, € uma preocupacdo comum, que
caracteriza os cuidados médicos especializados, os cuidados de enfermagem, o apoio
administrativo, bem como, os servigos prestados pela equipa de auxiliares.

Para oferecer um servico de elevada qualidade a equipa é apoiada numa estratégia
de formacdo frequente sobre técnicas e procedimentos, sobre personalizacdo de cuida-
dos, sobre as patologias mais frequentes associadas a Doenca Renal Cronica (DRC),
entre outros, ou seja, o “estado da arte” em cuidados renais, focando-se nos aspetos

mais relevantes para a prestacao de cuidados excelentes.

1.3.4 Problemética

Como acima referido, a Clinica onde decorre o estudo é uma institui¢do de prestacdo
de cuidados de salde, que tem por missdo estabelecer padrdes de exceléncia nos
cuidados de salde as pessoas com doenca renal através do seu compromisso em
desenvolver produtos e opcdes terapéuticas de dialise inovadores. Foi com o objetivo de
responder de forma mais eficiente a sua estratégia organizacional que se iniciou este
projeto de gestdo por competéncias, no seguimento do emergir de forma empirica, o ndo
conhecimento explicito de quais sdo as competéncias requeridas pela estratégia
organizacional. Dito de outra maneira, a falta de conhecimento preciso, sistematico e
evidente de quais sdo as competéncias necessarias a estratégia organizacional, foi o
problema que promoveu a procura de uma solucdo. Neste seguimento, procuramos a
resposta a seguinte questdo: quais sdo as competéncias que os colaboradores da clinica
devem deter e manifestar, para garantir a consisténcia do seu desempenho com a

estratégia organizacional?
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CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

2.1 As pessoas e as suas competéncias

A gestdo das pessoas nas organizacOes é estratégica e desafiadora. Estratégica,
porque os colaboradores podem ser uma fonte para alcancar vantagem competitiva e
porque as pessoas tém impacto no desempenho organizacional (Rego et al., 2012;
Cascdo, 2005). Todos temos presente que sdo as pessoas que fazem as empresas. O
desafio reside no facto de as pessoas ndo apenas diferirem em si préprias, nas diferentes
situacdes, mas também diferirem umas das outras. As pessoas distinguem-se umas das
outras a nivel de competéncias e caracteristicas cognitivas, conhecimento, habilidades e
capacidades praticas, caracteristicas de personalidade, valores e interesses. A gestdo das
pessoas engloba varias dimensdes, 0 que a transforma num desafio permanente para 0s
gestores. As pessoas sdo complexas e dinamicas e o comportamento organizacional é
muito circunstancial (Rego et al., 2014). As pessoas sdo consideradas o motor de
desenvolvimento das organizagdes e especificamente a forma como desenvolvem o seu
desempenho, com as suas competéncias a serem cada vez mais centradas nos objetivos
organizacionais (Ramos & Bento, 2010; Rego et al., 2012). Ramos e Bento (2010, p.
113) relevam que “o segredo do sucesso e do diferencial estd nas pessoas”. A
importancia da gestdo das pessoas nas organizacdes € igualmente assumida em Ceitil e
Custddio (2010, p. 128) referindo as pessoas como “o mais importante de todos 0S seus
recursos”. Na mesma linha de pensamento, 0s mesmos autores referem “a importancia
das pessoas na consecucdo das estratégias organizacionais” (p.121). “A gestdo das
pessoas e 0 processo estratégico sdo centrais para os resultados e para a competitividade
da empresa” (Rego et al., 2012, p. 71). Importa aqui dizer que “a gestdo das pessoas Se
refere as politicas, préaticas e sistemas que influenciam as atitudes e o desempenho dos
colaboradores no sentido de aumentarem a competitividade e a capacidade de

aprendizagem da organizagao” (Rego et al., 2012, p. 59).
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E certo que o desempenho organizacional depende da qualidade dos seus recursos
humanos mas também, da forma como a organizacdo gere o desempenho dos seus
colaboradores. De facto, nas organizacfes o que realmente faz a diferenca séo as
pessoas. Esta ideia € relevada da mesma forma em Rego et al. (2012, p. 99) afirmando
que a “eficiéncia organizacional passa também pela eficiéncia de cada um dos seus
membros”, assim como (Rego et al., 2012, p. 437) quando referem que “todos os
colaboradores tém um papel ativo no crescimento da organiza¢do”. ldenticamente, Silva
(2010, p. 183) salienta que o “valor acrescentado estd nas pessoas e nas suas
competéncias e a diferenciacdo competitiva da organizacdo tem relacdo direta com a
qualidade do seu capital humano™.

Atualmente 0 mundo esta sujeito a multiplas e rapidas mutacdes. As alteracdes das
necessidades dos clientes, as mudancas operadas nos mercados e as alteracdes de
posicionamento dos concorrentes, cada vez mais competitivos, sdo fatores do ambiente
organizacional (Rego et al., 2014). Estes fatores impelem a organizacdo a mudanca,
para que a mesma se mantenha competitiva, sob o risco de ndo sobreviver (Rego et al.,
2014). Neste seguimento Rego et al. (2014) continuam a referir que a flexibilidade, o
conhecimento e a inovacdo se tornaram fontes fundamentais de vantagem competitiva
das organizacGes. As organizacfes de salde estdo envolvidas num ambiente
organizacional exigente, o qual implica grande criatividade e produtividade de forma a
melhorar a oferta dos seus servicos (Milicevic et al., 2010).

E neste contexto de crescente competitividade, fruto da globalizacdo, que as
organizacOes tém necessidade de se adaptar para se focarem nos seus clientes,
considerados nas suas particularidades e respetivas necessidades (Ceitil, 2010). Drucker
(2010, p. 42) afirma que os clientes sdo o cerne da estratégia do negdcio e “por
definicdo, o cliente compra a satisfacdo de um desejo. Ele compra valor”. Para este
autor, o que os “clientes consideram ter valor ¢ tdo complicado que s6 pode ser definido
pelos proprios clientes” (p. 42). Seguindo esta linha de pensamento a gestéo deve ir ao
encontro da satisfagdo dos clientes. Destacando-se que tudo o que acrescenta valor ao
servico ou produto deve ser incentivado. Este acréscimo de valor depende pois das
pessoas, uma vez que s6 as pessoas tém a capacidade de criar e inovar servigos e
produtos (Ceitil, 2010).

As empresas com sistemas de recursos humanos e estratégia organizacional,
reciprocamente integrados, conseguem incrementar a flexibilidade necessaria a rapida

adaptacdo as mudangas operadas no seu ambiente organizacional (Lado & Wilson,
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1994). Ramos e Bento (2010) relevam que face aos novos desafios que se colocam as
empresas pelo mercado de trabalho, a gestdo por competéncias constitui a resposta mais
eficaz a competitividade empresarial, ao orientar os comportamentos para a eficiéncia
organizacional. Cascdo (2005) defende a valorizacdo da competéncia como uma
prioridade organizacional que deve ser considerada como uma forma de conseguir a
implementacédo da estratégia organizacional. A mesma ideia é reconhecida por Ramos e
Bento (2010), ao referirem que partindo da missdo, visdo e valores e do modelo
estratégico, prosseguindo pelo desenho e implementacdo de programas que promovam a
consecucdo dos objetivos organizacionais, as competéncias assumem um papel central.

As competéncias sdo hoje em dia um vetor extremamente relevante e poderoso
nos processos de gestdo (Ceitil & Custddio, 2010). Algumas das suas vantagens, sao a
énfase mais explicita sobre o desempenho e sobre o desenvolvimento, alinhados com a
estratégia organizacional, com a completa integracdo com o0s sistemas de recursos
humanos e com o foco nos papéis e nas amplas fungdes do trabalho (Stevens, 2012).

A alternativa a tradicional analise de funcGes serd a pratica dos modelos de
competéncias. Nas palavras de Ramos e Bento (2010) enquanto a analise de funcdes
procura entender o trabalho em termos funcionais, quais as habilitacbes necessarias a
funcdo, a gestdo por competéncias procura saber quais 0s comportamentos necessarios
ao desempenho de sucesso. Continuando com as mesmas autoras e dito de outra
maneira, a analise de funcdes centra-se na fungdo e ndo na pessoa que executa a funcéo.
O conceito, funcdo, ou cargo, é entendido como o conjunto estabilizado de tarefas que é
exercido com determinado grau de complexidade e nivel de responsabilidade pelo seu
titular (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2016). Dito de outra forma, a descri¢cdo de
funcBes define as responsabilidades e as tarefas, atividades, procedimentos necessarios
ao desempenho na funcdo. Os sistemas de recursos humanos centrados na padronizagéo
das operacOes de trabalho, pela especializacdo, pela formalizacdo de tarefas, pelo
trabalho rotineiro através da descricdo de funcdes, de regras escritas e de operacdes
protocoladas, podem inibir o desenvolvimento de competéncias, pela promocéo e pelo
reforco organizacional de rotinas defensivas (Argyris, 1996). Estes sistemas contribuem
para o desenvolvimento de rigidez organizacional e para que os colaboradores s6 fagam
o estritamente definido, ou seja, para a estagnacdo, ou mesmo, perda de competéncias
(Lado & Wilson, 1994). Lee, Park, e Yang (2010) referem que a tradicional analise de
fungdes se tornou obsoleta, face as rapidas mudancas a que as organizagdes atualmente

estdo sujeitas. A descrigdo de fungdes pode continuar a existir, de forma muito genérica,
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para que a pessoa interprete e mobilize as competéncias necessarias para a sua atividade
(Ramos & Bento, 2010). O sistema de gestdo de competéncias podera, a curto prazo,
tornar-se o centro de toda a gestdo de pessoas (Cascéo, 2014; Ceitil & Custodio, 2010).

Ceitil (2010, p. 60) defende que, “as competéncias estdo na base dos processos
de desenvolvimento organizacional”. A definicdo das competéncias permite saber
exatamente quais as expetativas da organizacdo face aos seus colaboradores, permite
uma linguagem comum e define qual o desenvolvimento necessario (Stevens 2012). Na
opinido de Ramos e Bento (2010), ao explicitar as expetativas de desempenho, o
modelo serve 0s interesses da pessoa, pois ao apontar 0s comportamentos ou as
caracteristicas para a funcdo, descreve com clareza e precisdo o que é esperado do seu
desempenho.

Com a gestdo por competéncias obtém-se uma visdo objetiva sobre o potencial
das pessoas que compdem a organizacdo e quais as necessidades de atualizacdo, por
forma a alcancar os objetivos da empresa e atingir o nivel ideal das competéncias
estratégicas para a organizacao (Silva, 2010). A gestdo por competéncias “assenta no
pressuposto de que a organizacdo sabe quais 0s aspetos do desempenho a serem
valorizados” (Rego et al., 2012, p. 175).

Cada vez mais as pessoas procuram o desenvolvimento das suas competéncias
(Rego et al.,, 2012; Bento & Ramos, 2010). Importa aqui e agora salientar, que o
desenvolvimento se refere a todas as atividades planeadas no longo prazo, destinadas a
enriquecer as capacidades individuais em congruéncia com as necessidades e objetivos
organizacionais (Rego et al., 2012).

Quinn (1993) refere que o0 sucesso das organizagdes reside no seu conhecimento
e nos seus sistemas de capacidades. Para 0 mesmo autor, conhecimento consiste num
elemento cognitivo (como se faz alguma coisa), em competéncias avancadas (como se
faz alguma coisa bem) e em atitudes (o desejo de querer fazer bem). Existe uma
correlagdo muito forte entre o0 sucesso e a competitividade das empresas e uma correta
gestdo por competéncias, visto serem as pessoas e as suas competéncias individuais que
influenciam o desempenho coletivo da organizacdo (Custodio, 2010). Para Vieira e
Vardo (2010) a gestdo por competéncias assemelha-se ao conceito de gestdo de talentos,
em primeiro porque o talento estd associado & manifestacdo de determinadas
competéncias que sdo importantes na organizacdo e em segundo porque, € possivel e
desejavel gerir o talento como garantia de manutencdo da capacidade da organizagdo

assegurando as competéncias-chave que a cada momento necessita. De acordo com
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Santos (2011), o talento diz respeito aos conhecimentos e qualificacBes especificas
detidas pela pessoa e que Ihe fornece uma vantagem competitiva sobre os seus colegas.
Neste seguimento, é reconhecido o papel das pessoas como fonte e reserva de
competéncias. Reconhece-se assim o interesse estratégico da gestdo das pessoas.

Dissemos previamente que 0 sucesso das organizacdes reside no seu
conhecimento e nos seus sistemas de capacidades. A partilha de conhecimento é
fundamental porque os ativos intelectuais aumentam em valor com o uso. Se
adequadamente estimulados e partilhados, o conhecimento e o capital intelectual,
crescem exponencialmente (Quinn et al., 1996). Este autor realca, assim, a importancia
das organizagdes terem pessoas com as competéncias para desenvolver desempenhos
organizacionais de sucesso e valoriza a importancia da partilha de conhecimento.

Concetualmente e em linha com o que dissemos previamente importa referir que
a gestdo por competéncias se enquadra na perspetiva baseada nos recursos da gestdo
estratégica de recursos humanos. Sugere esta perspetiva, “que a base para a estratégia da
organizacdo radica na singularidade dos seus recursos e capacidades” (Rego et al.,
2012, p. 193), assumindo a mesma a importancia do capital humano como potencial
fonte de vantagem competitiva. E neste enquadramento, da gestio por competéncias,
numa logica dindmica de melhoria continua, que contribua para o desenvolvimento
profissional e pessoal do colaborador, que leve as pessoas a atingir um desempenho
excelente, que desenvolvemos este projeto. A nossa visdo sobre a gestdo por
competéncias € inspirada nas propostas para a concretizacdo da visdo sistémica de
talento, sugeridas por Pfeffer e Sutton (2006). Assim, pressupomos como principios que
as pessoas sao o “bem maior” organizacional, que a maioria das pessoas pode
desenvolver talento, que as causas dos problemas estdo no sistema e ndo nas pessoas e
que a sua sabedoria é o talento crucial. Para Rego et al. (2012) a sabedoria consiste em
saber 0 que se sabe e 0 que ndo se sabe. A sabedoria alimenta a humildade e o desejo de
aprendizagem (Rego et al. 2012). O talento corresponde a uma aptiddo natural ou
adquirida, ao engenho, habilidade existente, como potencial a desenvolver, obtendo
assim uma acdo ou um produto, uma obra. O talento facilita e concorre para 0 sucesso
na area em que se aplica (“Talento”, 2016). Ainda para Rego et al. (2012), “mais
importante que talento individual é a forma como a organizagdo cria sistemas
organizacionais talentosos e capazes de potenciar as competéncias dos seus membros
individuais” (p. 127).
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A vantagem competitiva sustentada é aquilo que nos distingue dos nossos
concorrentes, que proporciona beneficios econémicos positivos e ndo é facilmente
replicavel (Pfeffer, 2005). Como as outras fontes de sucesso competitivo diminuiram a
sua importancia, o que permanece como fator diferenciador, crucial da organizacao, séo
as pessoas e a forma como trabalham (Pfeffer, 2005). Os fatores de competitividade
tradicionais sdo a tecnologia, a produg¢ao e os recursos financeiros. “Estes, mais cedo ou
mais tarde, sdo imitdveis pela concorréncia, restando as pessoas, como fatores
inimitaveis que sdo. A posicao competitiva da empresa depende de pessoas qualificadas,
da capacidade de as envolver no projeto da empresa e de as transformar em fator de
vantagem competitiva. A sua gestdo torna-se um processo estratégico, cuja contribuicao
¢ central para os resultados e competitividade da organizagdo” (Rego et al., 2012, p.
71).

O sucesso organizacional reside na qualidade das pessoas que fazem a
organizacdo. Contribuir para o desenvolvimento do méximo potencial de cada pessoa na
organizacao, através de uma cultura organizacional que integre esse desenvolvimento, é
pois fundamental para o futuro da organizacdo, para que a mesma mantenha a sua
vantagem competitiva. Dissemos antes, que a gestdo das pessoas é hoje uma funcédo
estratégica, cuja compreensdo requer maior exigéncia cientifica (Ceitil, 2010). A Gestao
de Recursos Humanos (GRH) deve saber tirar partido das competéncias e do talento dos
seus colaboradores levando-os a implementar e a concretizar a estratégia,
acrescentando, deste modo, valor a organizacdo e mantendo a sua vantagem competitiva
sustentavel (Rego et al., 2012). A organizacdo, ao desenvolver pessoas cujas
caracteristicas sdo dificeis de imitar esta a desenvolver a sua vantagem competitiva.
Desta forma, a organizacao contribui para 0s seus objetivos, ser sustentavel, competitiva
e simultaneamente contribuir para os objetivos dos seus colaboradores. A Unido
Europeia (UE) considera que o desenvolvimento das organizagdes com base em
sistemas por competéncias sd0 um meio para alcancar a vantagem competitiva
(Balkanska, Georgiev, & Popova, 2010). Neste enquadramento, podemos dizer que é
através das competéncias dos colaboradores que, quando colocadas em acdo pelos seus
comportamentos, se quisermos pelo seu desempenho, a estratégia organizacional é
realizada, relevando a necessidade das competéncias organizacionais serem
identificadas, avaliadas, desenvolvidas. O dominio de um conjunto de competéncias
proporciona a coeréncia entre objetivos pessoais, 0s do colaborador e 0s objetivos

organizacionais. Permite ainda ao colaborador, flexibilizar-se para 0 mercado de
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trabalho (aumentar a sua empregabilidade) e a organizacdo ajustar-se ao mercado
econdmico. A avaliacdo de competéncias e o desenvolvimento de competéncias foram
identificados como uma estratégia chave para harmonizacao das perspetivas de emprego
na UE (Balkanska, Georgiev, & Popova, 2010).

Os concorrentes podem adquirir as tecnologias que cumprem as competéncias-
chave, mas serd mais dificil conseguir copiar o padrdo compreensivo interno de
coordenacéo e aprendizagem (Rego et al., 2012). E pois, fundamental, que a gestdo das
pessoas proporcione o desenvolvimento das suas competéncias, aumentando dessa

forma a sua qualidade.

2.2 O conceito de competéncia

O conceito de competéncia é evidenciado na légica previamente descrita, centrada
nos clientes. De facto, antecipar as necessidades dos clientes € fundamental para as
empresas. As rapidas mudancas operadas nos mercados tém impacto nas necessidades
dos clientes, modificando-as. Estas necessidades estdo sujeitas a ciclos, cuja duracdo é
cada vez mais curta (Prahalad & Hamel, 1990).

O conceito de competéncia surge na literatura sobre recursos humanos nos anos 70,
nos Estados Unidos da América (USA), tendo sido introduzido neste contexto por
McClelland, com o propésito de se compreender as causas que impelem a desempenhos
superiores. Desde ai tem sido objeto de estudo em diversos trabalhos (Boyartzis, 1982;
Spencer & Spencer, 1993; Lucia & Lepsinger, 1999; Schippmann, Ash, Carr, Hesketh,
Paerlman, Battista, Eyde, Kehoe, Prien, & Sanchez, 2000; Draganidis & Mentzas, 2006;
Campion, Fink, Ruggeberg, Carr, Phillips, & Odman, 2011).

O significado de competéncia, substantivo feminino, (do latim, competentia), que
aqui assumimos é o proposto como aptidao, idoneidade, autoridade, saber, soma de

conhecimentos (Machado, 1991).

McClelland (1973) define competéncia como o0 resultado do conhecimento, de
habilidades, capacidades, tracos ou motivos diretamente relacionados com o trabalho,
ou com o desempenho profissional, ou com qualquer outro resultado importante na
vida. Outros (Ramos & Bento, 2010) referem a competéncia como o conjunto de

aprendizagens sociais e comunicacionais, alimentadas pela aprendizagem e formacao e
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complementadas pelo sistema de avaliacdo que permite mais tarde atualizar a
competéncia e introduzir as melhorias necessérias.

E com Prahalad e Hamel em 1990, que é introduzido o conceito de competéncias-
chave, que segundo os mesmos decorrem da harmonizacdo, mas também da
organizacdo do trabalho. Segundo estes autores as competéncias-chave sdo a
comunicacgédo, o envolvimento e o empenho profundo para trabalhar, o conhecimento
coletivo da organizacdo, levando a organizacdo a maximizagdo das suas capacidades.
Dito de outra maneira, estes autores referem-se as competéncias-chave como a
combinacdo harmoénica de multiplos recursos e capacidades que distinguem a empresa
no seu contexto de mercado. As competéncias-chave sdo as que alimentam, sustentam e
dao estabilidade a organizacdo. Prahalad e Hamel (1990) consideram que ao contrario
dos dispositivos fisicos, as competéncias-chave ndo se deterioram, ndo diminuem a
medida que sdo aplicadas e partilhadas. Nestas condicdes elas melhoram e crescem. As
competéncias-chave precisam de ser alimentadas e protegidas. O conhecimento que néo
for usado desvanece-se. Na sua linha de pensamento as competéncias sdo o
conhecimento coletivo da organizacdo, o motor para o desenvolvimento e o elemento
que fixa e liga todo o negdcio.

Nos seus estudos Boyartzis (1982) refere que o conjunto de competéncias de uma
pessoa reflete a sua capacidade. As competéncias de uma pessoa descrevem o0 que a
pessoa é capaz de fazer e ndo necessariamente o que faz. As competéncias sdo caracte-
risticas da pessoa e tém relacdo causal com o desempenho superior no trabalho. Boyart-
zis (1982) estabelece uma relacdo causal entre as caracteristicas pessoais (motivos, tra-
cos de personalidade, papel social, capacidades, conhecimento de si proprio e o conhe-
cimento geral) que movidas por uma intencdo se traduzem em acdes/comportamentos,
ou seja em competéncia. A competéncia por sua vez vai ter como resultado um desem-
penho superior. Importa referir que 0 mesmo autor considera que a performance eficaz
se reflete no atingir dos resultados requeridos por uma atividade, sendo estes consegui-
dos por meio de ac¢des especificas e de acordo com os requisitos da organizacao.

Posteriormente Spencer e Spencer (1993) no seu livro referem de forma idéntica que
a competéncia pressupde caracteristicas subjacentes individuais que tém relagdo causal
com criterios de referéncia de desempenho superior. As caracteristicas subjacentes sig-
nificam que a competéncia € profunda, concretamente, intrinseca a personalidade da
pessoa, sendo preditora de diversos comportamentos numa larga variedade de situag0es

ou tarefas. A relacdo causal € aqui interpretada como o facto de a competéncia ser a
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causa ou predizer o comportamento ou a performance. A nogéo de critérios de referén-
cia esta relacionada com a competéncia atual que prediz quem faz algo bem ou menos
bem, sendo mensuravel através de critérios especificos ou standards. Continuamos na
linha de pensamento das mesmas autoras para explicitarmos o conceito de caracteristi-
cas subjacentes referindo-se este aos motivos (0 que a pessoa de forma consistente pen-
sa ou quer e, que Ihe provoca a agdo para), tracos de personalidade (caracteristicas fisi-
cas e respostas consistentes a situagdes ou informagao), o autoconceito (atitudes, valores
e autoimagem), o conhecimento (informacéo que a pessoa tem sobre contetdo de de-
terminada area) e a capacidade (habilitacdo da pessoa para determinada tarefa fisica ou
mental). Estes autores fazem uma analogia do nivel das competéncias com um iceberg.
Nesta analogia, consideram também a possibilidade de desenvolvimento da competén-
cia. O conhecimento e as capacidades compdem a parte visivel do mesmo e sdo mais
faceis de desenvolver. Os motivos, tragos de personalidade e o autoconceito compdem a
parte mais profunda do iceberg, a parte abaixo da linha de &gua, a parte de acesso mais
profundo, sendo competéncias mais dificeis de desenvolver. Os motivos, tragos e 0 au-
toconceito predizem as capacidades e 0s comportamentos (a acdo) que por sua vez pre-
dizem os resultados do desempenho. As competéncias incluem sempre uma intencao,
isto € 0 motivo e o traco de personalidade que sdo os fatores causais para o direciona-
mento da acdo para o resultado. De referir que o comportamento sem intencdo ndo defi-
ne a competéncia. O comportamento de acdo pode incluir o pensamento, onde o pensa-
mento precede e prediz 0 comportamento.

Em 1993, Quinn sugere competéncia como a combinacgdo certa do conhecimento,
capacidades e comportamentos das pessoas da organizacdo e que podem ser fonte de
vantagem competitiva, quer para a organizagdo, quer para as pessoas.

Mais tarde Lawler (1994) explicita o conceito de competéncia-chave como o resul-
tado da avaliacdo do conhecimento, de capacidades, de habilidades que permitem um
desempenho de sucesso em qualquer tarefa ou profissdo. Aduzem-nos Ulrich, Brock-
bank, Yeung, e Lake (1995) que a competéncia se refere a conhecimento, capacidades e
habilidades pessoais demonstradas. Para Mclagan (1997) a competéncia é o conheci-
mento, capacidades e atitudes, € 0 recurso que as pessoas trazem para o trabalho, para
apoiar a organizacdo a produzir, a fornecer e assim obter os resultados de qualidade
requeridos pelos clientes.

A competéncia define um desempenho de sucesso em determinada tarefa ou ativi-

dade, ou o conhecimento adequado sobre determinado dominio ou habilidade
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(Schippmann et al., 2000). Estas competéncias representam o conhecimento coletivo e
as capacidades intrinsecas a uma organizacdo (Lindgren, Henfridsson, & Schultze,
2004).

Na perspetiva de Ogata (2007) este conceito consiste na personalidade, motivacdes,
atitudes, valores, conhecimento e capacidades. Personalidade, motivacGes, atitudes e
valores sdo denominadas de competéncias softs, sdo consideradas dificeis de desenvol-
ver. J& o conhecimento e capacidades sdo identificados como competéncias hard que
sdo mais facilmente visiveis ou demonstradas e mais faceis de adquirir ou desenvolver.

Recorreremos ainda a perspetiva de Draganidis e Mentzas (2006) que definem que
competéncia é uma combinacdo de conhecimento tacito e explicito, comportamento e
capacidades, que da a alguém o potencial para desempenhar, efetivamente, uma deter-
minada tarefa. Esse potencial é especifico, inacessivel a quem ndo tem essa competén-
cia. Assim, diferentes dimens@es, conhecimento, capacidades e habilidades séo potenci-
ais preditores de desempenhos profissionais de sucesso.

Outros referem que as competéncias dos recursos humanos sdo os valores, conheci-
mento e capacidades profissionais e que colaboradores com as competéncias certas te-
rdo um desempenho melhor, serdo mais empenhados a servir os clientes e em criar valor
para a organizacdo (Ulrich, Brockbank, Johnson, & Younger, 2007).

Para Lee et al. (2010) as competéncias podem ser divididas em duas categorias prin-
cipais: competéncias técnicas e competéncias gerais. As competéncias técnicas estdo
relacionadas com o conhecimento do trabalho e o saber como aplicar esse conhecimen-
to. As competéncias gerais sao caracteristicas pessoais tais como a motivacao e as atitu-
des.

Destaca-se ainda a concecdo de competéncia por Vieira e Vardo (2010) na qual as
competéncias sdo modalidades estruturadas de acdo, requeridas, exercidas e validadas
num determinado contexto, ou seja, modalidades estruturadas de acdo requeridas pelas
empresas aos colaboradores, num dado contexto, suscetiveis de serem observaveis e
validadas pela relagdo instrumental que apresentam relativamente a resultados mensura-
Veis.

Por ultimo Stevens (2012) refere que competéncia é o conhecimento, capacidades,
habilidades, comportamentos e outras caracteristicas, podendo ser consideradas quer a
nivel individual ou grupal, que contribuem para niveis elevados de desempenhos ali-

nhados com a estratégia organizacional.
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De acordo com varias orientacOes, entre as quais Ceitil (2010), a abordagem das
competéncias pode ser divida em trés perspetivas: (1) a perspetiva das atribuigdes e qua-
lificacGes, na qual as competéncias séo vistas como entidades extrapessoais que existem
independentemente do desempenho (como exemplo podemos citar as qualificacdes); (2)
a perspetiva dos tracos ou caracteristicas, e aqui as competéncias sdo aspetos inerentes a
pessoa, isto é, sdo caracteristicas intrapessoais que podem existir independentemente
dos comportamentos apresentados; (3) e a perspetiva dos comportamentos ou ag¢des, que
defende que as competéncias sdo acdes evidentes, traduziveis em indicadores compor-
tamentais especificos. Os indicadores comportamentais pressupdem que podem ser me-
didos de forma objetiva. Antes de avancar, aduz-se-nos importante precisar e fundamen-
tar, que neste estudo estamos a trabalhar sob esta Ultima perspetiva. Interessa-nos a
competéncia em acdo e ndao em potencial, e particularmente interessam-nos as compe-
téncias em acao que se traduzem em desempenhos excelentes. As competéncias sao
acOes concretas das pessoas no seu desempenho e podem ser operacionalizadas em indi-
cadores comportamentais, observaveis e suscetiveis de medicdo objetiva. Considera
Ceitil (2010, p. 34) “as competéncias sdo o proprio bom desempenho”.

A tabela | contém a proposta efetuada por Mirabile (1997), com as especificacdes
das dimensdes associadas ao conceito competéncia no esfor¢o de proporcionar a com-

preensdo dos diferentes aspetos que este conceito envolve.

Tabela |. Dimensoes associadas ao conceito de competéncia e seus significados, Mirabile (1997).

Dimensodes Significado

Capacidade Refere-se ao talento, tal como pensamento concetual ou cognitivo.
(ability)

Comportamento Trata-se da demonstragao observavel da competéncia, capacidade
(behavior) ou caracteristicas. E a expressdo da competéncia num conjunto de

acOes que podem ser observaveis, comunicadas, aprendidas e
mensuraveis.

Ancoras de Sdo mais especificas dos que os comportamentos. Sdo construidas
Comportamento em niveis, sendo a descricdo de cada nivel mais complexa do que
(behavior anchor) o anterior.

Crencas (beliefs) S&o ideias e conceitos consideradas como verdadeiras para 0S
proprios e para os outros. Um exemplo € que ““ as maiorias das
pessoas sdo honestas”.

Caracteristicas Predisposicdo/tracos de personalidade que ocorrem mais em
(characteristic) algumas pessoas do que noutras. Um exemplo é a tenacidade.
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Grupo (cluster)

Conjunto de competéncias, capacidades ou comportamentos,
organizados com o propdsito de simplificacdo. Sdo representativos
de uma funcao ou grupo de funcdes.

Competéncia
(competency)

E o conhecimento, capacidades ou caracteristicas associadas com
desempenho de nivel superior. Algumas definicdes incluem
motivos, crengas e valores.

Modelo de
competéncia
(competency
model)

Este termo descreve o resultado de analises que diferenciam
desempenhos de nivel superior, de desempenhos de médio ou
baixo nivel. Os modelos de competéncias sdo apresentados em
diversos formatos, de acordo com o método usado na recolha de
dados, das necessidades dos clientes e possiveis viéses inerentes a
pessoa que desenvolveu o modelo.

Competéncia
chave (core

Refere-se as forcas ou capacidades organizacionais, 0 que a
organizagdo faz de melhor. A competéncia-chave pode ser o

competency) desenvolvimento de um produto ou o servigo ao cliente.

Critica (criticaly) ~ E a medida de quio importante uma competéncia particular é para
uma funcdo ou grupo de funcdes.

Frequéncia Refere-se ao numero de vezes que uma competéncia é usada numa

(frequency) funcdo ou num grupo de funcdes.

Anaélise de fungdes
(job analysis)

E o processo de recolha de informagdes, que descreve em detalhe
0s critérios de sucesso do desempenho numa funcao. Tipicamente
a andlise de funcbes foca-se nas tarefas, responsabilidades,
deveres, conhecimento e skills requeridos, ou em qualquer outro
critério, para o desempenho de sucesso na funcao.

Perfil de funcdes
(job profile)

Refere-se a um conjunto de competéncias prioritarias ou fatores de
sucesso para uma funcdo em particular ou grupo de funcdes. Pode
incluir o uso de niveis de proficiéncia para cada competéncia.

Conhecimento
(knowledge)

Corpo de informacéo relevante para o desempenho numa funcao.
E o0 que as pessoas precisam de saber para o desempenho da
fungao.

Motivos (motives)

Sdo as orientagdes que as pessoas seguem para pensar, procurar e
desejar.

Proficiéncia
(proficiency)

E o grau de maestria de determinada competéncia que a pessoa
deve deter para ser bem-sucedida no seu trabalho.

Capacidades (skill)

Refere-se a demonstracdo de um talento particular.

Fatores de sucesso
(success factors)

Descreve 0 conhecimento, capacidades, comportamentos e
caracteristicas associadas a elevado desempenho. Ajuda a
clarificar o termo competéncia dado que os fatores de sucesso
incluem algo que liga a elevado desempenho. O conceito
competéncia também implica a incompeténcia.

Tracos (traits)

Qualidade fisica ou tendéncia comportamental de uma pessoa, tal
COMO ser gregaria.

Valores (values)

Sao avaliagdes internas e julgamentos através dos quais as pessoas
consideram o ser bom, positivo, Gtil e importante. Integridade é
um valor.

Feedback 360°
(360° feedback)

Significa que quer a pessoa, 0 supervisor, 0S pares, 0s restantes
colaboradores e os clientes, ou mesmo que alguma combinagéo
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destes, sdo avaliadores do seu desempenho.

Fonte: adaptado de Mirabile (1997).

Como vimos na literatura sdo apresentadas diversas abordagens sobre o conceito de
competéncia. N&o existe consenso quer sobre a defini¢cdo do conceito de competéncia,
quer sobre a sua operacionalizacdo (Ramos & Bento, 2010). Nas pesquisas efetuadas,
competéncia integra um conjunto de atributos individuais, de componentes alinhados
com a estratégia organizacional, de caracteristicas de personalidade, de conhecimento
coletivo da organizagdo, como conhecimento, capacidade, habilidades pessoais, tragos
de personalidade, motivos, valores e atitudes que suportam desempenho de sucesso. A
pluralidade de orientacGes concetuais, inerentes ao conceito, origina uma diversidade de
dimensGes que procuram a caracterizacdo do conceito de competéncia. As definicbes
diferem conforme o autor e a perspetiva de analise, contudo, alguns aspetos aparecem
frequentemente nas diversas definicbes como seja a associagdo do conceito de compe-
téncia a conhecimento, a capacidades, a comportamentos e a um desempenho de suces-
S0 em contexto organizacional que surgem associados a “tentativa de operacionalizar as
vantagens competitivas da organizagao” (Cascao, 2014, p. 46).

O conhecimento e as capacidades sdo competéncias de mais fécil acesso, logo mais
faceis de desenvolver. A aprendizagem continua ao longo da vida é uma das formas
possiveis e disponiveis para o desenvolvimento de competéncias, evidenciando desta
forma a importancia da aprendizagem.

Como antes foi referido existem diferentes abordagens e ndo ha ainda uma defini-
cdo consensual do conceito competéncias, reconhecido por Ceitil (2010, p. 53) “ndo
existe consenso, quer em termos de pesquisa quer em termos de autores”. Neste projeto
vamos considerar a definicdo proposta de Vieira e Vardo (2010) na qual as competén-
cias sdo modalidades estruturadas de acdo, requeridas, exercidas e validadas num de-
terminado contexto, ou seja, modalidades estruturadas de acdo requeridas pelas empre-
sas aos colaboradores, suscetiveis de serem observaveis e validadas pela relacéo instru-
mental que apresentam relativamente a resultados mensuraveis.

Para alem disto existe uma outra divisdo que se apresenta a seguir e que € funda-
mental em varios setores e contextos, como a analise de competéncias orientadas para o
sucesso. Ceitil e Custddio (2010) e Vieira e Vardo (2010) distinguem competéncias, em
transversais e especificas: (1) Transversais - sdo aquelas mais universalmente requeri-
das, ou seja, aquelas que existem em contextos mais amplos e diversificados, indepen-

dentemente de qual seja o contexto ou a atividade especificos. Atravessam toda a em-
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presa. Na verdade, terdo que estar presentes em todas as pessoas que compdem a orga-
nizagdo. Competéncias ou comportamentos como inteligéncia emocional, trabalho em
equipa e resiliéncia sdo exemplos de competéncias transversais. Também, Cascédo
(2014, p. 63) refere, que o termo competéncia transversal “permite incorporar caracte-
risticas comuns a diferentes trabalhos, independentemente da organizacdo e setor de
atividade”. Este autor releva que, embora assentando em principios gerais de compor-
tamentos, como autoconfianca, responsabilidade, criatividade, lealdade, dedicacdo,
adaptacdo a cultura, atitude critica para com o trabalho, proatividade, a competéncia
transversal, deve ser definida e caracterizada de acordo com a especificidade do contex-
to; (2) Especificas - sdo requeridas para atividades ou contextos mais especificos e res-
tritos. Geralmente associadas a dominios técnicos ou instrumentais. Sdo especificas para
cada funcdo ou tarefa. Por serem mais técnicas que as anteriores, pode mesmo afirmar-
se gque sao competéncias hard. O conjunto constituira o portfélio das competéncias cri-

ticas da empresa.

2.3 Gestao e desenvolvimento de modelos de competéncias

E a partir dos estudos de Prahalad e Hamel (1990) que s&o definidos os modelos de
competéncias coerentes com a estratégia de negécio e que, como referido, surge o con-
ceito de competéncias-chave. Estes autores concebem as competéncias-chave ndo sé
como atributos individuais, mas também como componentes alinhados com a estratégia
competitiva da organizacdo. A estratégia € 0 mapa que orienta quais as competéncias-
chave que devem ser construidas e desenvolvidas. As competéncias-chave vdo propor-
cionar capacidade organizacional para rapidamente mudar e inovar, como resposta as
mudancas do mercado. Para Prahalad e Hamel (1990) algumas empresas sO precisam de
cinco ou seis competéncias-chave para construirem a sua vantagem competitiva.

Para Mclagan (1997), os modelos de competéncias devem, por um lado, descrever o
que tem que ser feito no trabalho e por outro, descrever quais 0s requisitos para efetuar
o trabalho. Lucia e Lepsinger (1999) referem que um modelo de competéncias é uma
ferramenta descritiva que identifica as competéncias necessarias para desempenhar efe-
tivamente uma fungdo numa organizacao e contribuir para os seus objetivos estratégi-

COos.
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O modelo de competéncias devera ser desenvolvido no sentido de se centrar em dois
aspetos: (1) a estratégia competitiva ao nivel do negdcio; e (2) a estratégia competitiva
ao nivel interno da empresa. As organiza¢Ges que implementam competéncias-chave
combinam a melhor capacidade interna com algo que as liga aos clientes. As organiza-
cOes devem saber quais sdo as funcgdes que executam de forma excelente e concentrar 0s
seus recursos nessas fungdes (Quinn, 1993).

Estdo disponiveis varias propostas para desenvolver modelos de competéncias, al-
gumas das quais passamos a descrever, a titulo exemplificativo, selecionadas pela sua
importancia, sem entretanto pretendermos fazer uma enumeracgéo exaustiva.

Os modelos de competéncias séo a descri¢do do conhecimento, capacidades e carac-
teristicas que distinguem desempenhos exemplares (Lucia & Lepsinger, 1999).

Os modelos de competéncias podem concentrar-se em competéncias necessarias pa-
ra o desempenho de sucesso num setor de atividade (Lee et al., 2010).

Noonan (2012) refere que os modelos de competéncias séo estruturas para organizar
um conjunto observavel de capacidades, comportamentos e atitudes que tém impacto na
qualidade de trabalho desenvolvido pelas pessoas. Os modelos de competéncias descre-
vem 0 que € que as pessoas necessitam de saber e de serem capazes de fazer para cum-
prirem as suas responsabilidades de forma eficiente.

Para Draganidis e Mentzas (2006), o desenvolvimento de competéncias pode ser
visto como um ciclo de vida, que visa a melhoria continua e o desenvolvimento das
competéncias. Na mesma linha de pensamento Sampson e Fytros (2008) e Sinnott, Ma-
dison, e Pataki (2002), comparam o desenvolvimento de competéncia a um ciclo de
vida. Estes identificam as etapas mais importantes deste ciclo expressas no seguinte: (1)
criacdo de um modelo de competéncias, a partir da identificacdo das funcdes e das com-
peténcias relevantes para o seu desempenho; (2) avaliacdo das competéncias existentes;
(3) anélise das lacunas entre as competéncias existentes e as necessarias para desempe-
nhar as tarefas ou funcdes; (4) definicdo de programas de desenvolvimento de compe-
téncias para minimizar essas lacunas; (5) monitorizacdo continua para verificar a melho-
ria.

Em 1990, Prahalad e Hamel, apontaram que as competéncias-chave devem satisfa-
zer trés critérios, os quais se descrevem a seguir: (1) as competéncias-chave devem pro-
porcionar acesso potencial a uma ampla diversidade de mercados; (2) as competéncias-
chave devem ser aquelas que tém impacto significativo nas vantagens do produto/ servi-

co final, do ponto de vista do cliente; (3) as competéncias-chave devem ser dificeis de
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imitar pelos concorrentes, sendo que esta caracteristica podera ser potenciada atraves de
processos harmonizados, com tecnologia individual e produgéo de competéncias.

Segundo Lucia e Lepsinger (1999), a obtencéo e anélise de dados para o desenvol-
vimento de modelos de competéncias deve passar por quatro etapas: (1) definir o méto-
do de recolha de dados; (2) realizar entrevistas ou focus groups; (3) efetuar a observacédo
de desempenho; (4) analisar os dados e desenvolver o modelo de competéncias especifi-
co da organizacédo. Para Sinnott et al. (2002) os modelos de competéncias s&o compos-
tos por uma lista de competéncias. Os mesmos autores referem ainda que, no desenvol-
vimento do modelo deve ter-se em consideracédo qual o prop6sito com que o modelo de
competéncias esta a ser elaborado. Como método para o desenvolvimento do modelo,
para a identificacdo das competéncias, para a sua ordenagdo por importancia e para va-
lidar o modelo, prop6em o recurso a focus groups, inquéritos ou entrevistas.

A abordagem baseada em competéncias deve conseguir a coeréncia das competén-
cias das pessoas com a estratégia e 0s objetivos da organizacdo, contribuindo para que a
organizacao atinja os seus atuais objetivos de negdcio e os de longo prazo (Vakola, So-
derquist, & Gregory, 2007). Lee et al. (2010) complementam o referido afirmando que
0s modelos de competéncias devem incluir os requisitos chave para cada funcéo, as ati-
vidades e as tarefas. E finalmente os modelos de competéncias devem ser verificados e
validados através do uso de focus groups, de questionarios ou de ambos (Lucia & Lep-
singer, 1999).

Campion et al. (2011) definem que a caraterizacdo da competéncia consiste em es-
tabelecer o nome da competéncia (consiste na descri¢do do tipo de comportamentos que
a competéncia evidencia), em conseguir uma descri¢cdo da competéncia, ou seja, a defi-
nicdo detalhada e clara em termos de comportamentos (descreve 0s comportamentos
observaveis que traduzem a proficiéncia da competéncia) e em delinear a descricdo de-
talhada dos vérios niveis de proficiéncia (correspondem a descri¢cdo dos comportamen-
tos que evidenciam diferentes niveis de desempenho). A caraterizacdo da competéncia
conecta a definicdo do conceito a indicadores comportamentais observaveis. Os niveis
de proficiéncia permitem ancorar os niveis das escalas do modelo de competéncias aos
diversos sistemas de GRH, incluindo a selecéo e recrutamento, a avaliagéo de desempe-
nho, a formacéo e desenvolvimento, entre outras (Stevens, 2012).

O mesmo é proposto por Ceitil e Custodio (2010) e por Vieira e Vardo (2010), que

nos propdem uma possivel metodologia de gestdo de competéncias, por fases distintas e
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com orientacdo cronologica bem definida, conforme a sequéncia abaixo exposta na ta-
bela II:

Tabela 11. Metodologia de gestdo de competéncias, proposto por Ceitil e Custédio e por Vieira e Varéo.

Fase 1 | Identificacdo das competéncias-chave

Fase 2 | Descrigdo das competéncias-chave

Fase 3 | Avaliacdo das competéncias

Fase 4 | Definicdo de planos de acdo de desenvolvimento de competéncias

Fase 5 | Avaliagéo do desenvolvimento de competéncias

Fonte: adaptado de Ceitil e Custodio (2010) e por Vieira e Vardo (2010).

Na opinido de Ceitil (2010), uma pessoa detém uma competéncia quando manifesta
comportamentos especificos, observaveis e mensuraveis, que traduzem essa
competéncia. Evidencia ainda Ceitil (2010) que a detencdo da competéncia que se
traduz em comportamentos pressupfe constancia e regularidade do mesmo
comportamento no desempenho das suas funcbes e, ndo apenas acdes que ocorrem
casuistica e esporadicamente. Da mesma forma, Whiddett e Hollyforde (2003) referem

que as competéncias constituem a estrutura dos comportamentos.

O método proposto por Vieira e Vardo (2010) para a sistematizacdo e definicdo das
competéncias transversais consiste em reunides com os elementos do conselho de admi-
nistracdo e/ou com os responsaveis de negdcio. Os mesmos autores propdem como me-
todo para identificar as competéncias especificas, primeiro a analise das fungdes com o
objetivo de identificar as familias funcionais e, segundo, efetuar reuniées com a equipa
dos diretores de fungéo para definir as competéncias especificas por funcéo.

Noonan (2012) indica que o0 modelo deve:

e Limitar-se a um conjunto de competéncias criticas e coerentes com a estraté-
gia;

e Ser simples, pragmatico e de uso facil;

e Integrado e usado como a base de gestdo dos processos das pessoas;

e Ser sistematicamente implementado e comunicado;

e Ser desenvolvido e usado pelos lideres organizacionais.

A mesma autora refere, que uma lista exaustiva de competéncias torna o0 modelo in-
gerivel. Devem ser selecionadas dez ou menos competéncias para criar o foco organiza-

cional e cinco a quinze competéncias destinadas as capacidades que realmente fazem a
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diferenca nas funcdes. Os modelos de competéncias podem ser conduzidos através de
focus groups e sessdes de consultoria com pessoas chave responsaveis do negécio, ob-
tendo preciséo e a qualidade do modelo.

No passado, nos seus estudos no processo de identificacdo das competéncias, Spen-
cer e Spencer (1993) usaram o método da entrevista, relativamente a eventos compor-
tamentais. Estes autores recomendam que os modelos de competéncias devem ser orga-
nizados em grupos e que cada grupo deve conter duas a cinco competéncias. Referem
inclusive que cada competéncia deve conter a definicdo, trés a cinco indicadores com-
portamentais ou 0 comportamento especifico que demonstre a competéncia na funcéo.

O modelo de competéncias pode ser definido através de uma variedade de niveis de
andlise dentro da organizacgdo, a partir de atributos comuns a uma fungdo concreta, a
atributos de um grupo profissional ou mesmo a toda a organizacdo. No nivel mais ele-
vado o modelo de competéncias pode ser usado para orientar a cultura organizacional e
a vantagem competitiva da organizagéo (Stevens, 2012).

Stevens (2012) recomenda que as melhores praticas do modelo de competéncias séo
a identificacdo prévia das competéncias e, posteriormente, passar a construcdo do mode-
lo de competéncias. Campion et al. (2011) recomendam ainda que os modelos de com-
peténcias devem conter poucos detalhes das competéncias. Desta forma é conseguida a
consisténcia interna do modelo. O mesmo, é-nos proposto por Mirabile (1997), que de-
fende que quanto maior detalhe usado na descricdo das competéncias mais tempo 0 mo-
delo levara a ser desenvolvido, com custos mais elevados e com menor possibilidade de
comparacéo de informacao.

Stevens (2012) refere que a intenc¢do do uso do modelo de competéncias determina a
eventual necessidade de suporte legal. Se a organizacdo apenas pretender usar os mode-
los de competéncias para influenciar o comportamento alinhado com a estratégia, o de-
senvolvimento organizacional e a intervencdo na formacdo, ndo necessitara de um ex-
tremo e profundo processo de validacdo. Caso seja usado, para alinhar todas as préaticas
e as politicas de GRH, ira requerer métodos de validacdo mais rigorosos. Ceitil (2010)
defende que os modelos de competéncias devem ser desenvolvidos de forma a serem
suportados na legislagéo.

Reconhecemos que construir um modelo de competéncias € um processo ambicioso.

Identificar as competéncias passa por discriminar as competéncias comuns a todos
os colaboradores, isto é, as competéncias gerais (transversais), e também as que sdo

relativas a determinadas fungdes (especificas), a partir da estratégia global da organiza-
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cdo e da analise da fungédo. Posteriormente deve ser construido um plano de acao para o
diagnostico, desenvolvimento e monitorizagdo das competéncias.

As competéncias devem conseguir a coeréncia das competéncias das pessoas com a
estratégia e 0s objetivos da organizacao, contribuindo para que a organizagéo atinja os
seus objetivos. A organizacéo € solicitada capacidade para o desenvolvimento e amplia-
cao sustentavel de competéncias dos seus colaboradores, ou seja, cultivar competéncias
e, atraves deste processo, desenvolver as competéncias organizacionais e a sua vanta-
gem competitiva.

Muitos investigadores (Campion et. al., 2011; Mériot, 2005; Lucia & Lepsinger,
1999) defendem o uso da analise de funcdes, para a identificacdo de competéncias. Os
métodos de andlise de funcdes elevam a qualidade de deducdes sobre quais as compe-
téncias necessarias para o desempenho da funcdo (Stevens, 2012).

Existem diversas formas de desenvolver modelos de gestdo por competéncias, no
entanto nenhum se pode considerar como uma prescricdo infalivel. A gestdo de compe-
téncias ndo € uma ciéncia exata, como tal deve-se ter sempre em conta onde se esta e
para onde se quer ir com este modelo de gestdo, adaptando-o a realidade especifica da
empresa (Narciso, 2009).

O desenvolvimento de modelos de competéncias implica o uso de determinada me-
todologia. Séo diversas as metodologias possiveis para a gestdo por competéncia. Ceitil
e Custdédio (2010, p. 121) defendem que a metodologia a usar devera ser “flexivel e
adaptavel consoante o caso concreto que se esteja a estudar”. O modelo de competén-
cias pode ser construido a partir de entrevistas, sessdes de consultoria, reuniées com
pessoas chave da organizacao, analise da descricdo de funcGes, focus groups e questio-
narios. Ceitil (2010) defende que quando integrados na perspetiva dos comportamentos
ou acdes, é comum os portfélios de competéncias serem definidos atraves de entrevis-
tas. Nestas sdo colocadas questdes para que as pessoas descrevam 0s comportamentos
que conduzem a um desempenho excelente na sua fungéo.

Resumidamente, a gestdo de competéncias passa pela identificagdo, avaliagdo, aqui-
sicdo e utilizacdo de competéncias. O desenvolvimento das competéncias requer a exis-
téncia de condi¢Bes organizacionais que proporcionem a sua utilizagdo e o seu desen-
volvimento. A organizagdo deve proporcionar aos colaboradores, a oportunidade para
utilizar a totalidade dos seus conhecimentos e capacidades (Milicevic et al., 2010). Os
modelos de competéncias sdo uma lista de competéncias para o desempenho efetivo e

devem refletir a estratégia organizacional, missdo, visdo, valores e objetivos da organi-
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zacdo. Com efeito, um modelo de competéncias € uma lista, mas deve ser mais do que
uma lista, deve basear-se na avaliacdo das competéncias existentes e necessérias a orga-
nizacdo, sendo fulcral proporcionar a¢fes para que as pessoas se desenvolvam, permi-
tindo alcancar as competéncias que consideram apropriadas para si, em conjugacao com
as requeridas pela estratégia da organizacdo. Ou seja, 0 proposito é continuar a melhoria
das competéncias através da formacéo ou de outros meios disponiveis para tal. “O de-
senvolvimento implicito da estratégia tornar-se-a aparente” (Dalton, 1997, p. 49) através
do reforco da coeréncia do comportamento organizacional, das pessoas que Sao a orga-
nizacdo com a estratégia de negocio. Os modelos de gestdo por competéncias centram-
se nos comportamentos ou agdes requeridas pela organizagdo e que visam 0O SuCesso,
entendendo-se desta forma a gestdo por competéncias como um plano global de desen-
volvimento pessoal (Silva, 2010).

Na tabela Il sdo apresentadas as diferentes competéncias identificadas em diversos

estudos, bem como 0s seus autores.

Tabela I11: Resumo diferentes competéncias identificadas por varios autores.

Autor Resultados

Spencer e
Spencer (1933)

Orientac&o para objetivos
Compreensdo interpessoal
Impacto e influéncia
Pensamento concetual e analitico
Iniciativa

Orientac&o para a qualidade
Trabalho em equipa e colaboracéo
Pericia

Assertividade

Desenvolvimento dos outros
Autocontrolo

Flexibilidade

Capacidades técnicas

Orientac&o para o cliente

Auto confianca

Construgdo de relacionamentos
Andlise de problemas

Cascdo (2005) Melhoria sistemas e processos

Orientag&o para a qualidade

Enfoque nas necessidades dos clientes
Encorajamento, entusiasmo e trabalho de equipa
Recompensa e celebragéo de resultados

Atracéo e desenvolvimento de talentos
Construcéo de bons relacionamentos
Comunicagéo aberta

Atuacdo com integridade

Inovacéo
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Orientag&o para resultados

Recolha de informacéo

Auto adaptacao e auto desenvolvimento
Estabelecimento de planos

Lideranca com coragem

Pensamento estratégico

Influéncia de outros

Santos,
Loureiro, e
Ferreira (2010)

Negociacdo e persuasédo

Inglés

Eficacia

Lideranga e orientacdo Recursos Humanos
Orientacéo para a conformidade
Desenvolvimento de Recursos Humanos
Sigilo e discricéo

Know-how técnico

Marques, Competéncia Transversal
Correia, e Pro-atividade
Gancho, e Competéncias especificas
Coelho (2010) e Gestdo equipas
e (estdo tempo
Resiliéncia

Cruz, Custodio,
e Martins (2010)

Gestdo de prioridades
Orientac&o para objetivos
Reciclagem de conhecimentos
Orientacdo para a qualidade
Trabalho em condicGes adversas
Criatividade

Gestdo de emocoes

Auto desenvolvimento

Dias, Batista, e Competéncias Transversais
Ferreira (2010) e Orientag&o para os clientes
e Ftica e integridade
o Comunicagédo
e Trabalho em equipa
Competéncias especificas
Auto controlo
Espirito de iniciativa
Atencéo ao detalhe
Planeamento e organizacéo
Definicdo de planos de agdo e desenvolvimento de competéncias

Flexibilidade

Planeamento e organizacdo
Compreensdo interpessoal
Iniciativa

Autoconfianga
Negociagao/persuasdo

Lisboa, Vieira,
Castro e Santos
(2010)

Ramos, Ferreira
e Bento (2010).

Trabalhar em equipa
Orientag&o para resultados
Empatia

Inovacéo

Negociagéo

Estabilidade emocional
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Networking
Persuasao

Mahbanooei, e Conhecimento geral e conscienciosidade
Gholipour, e e Inteligéncia e talento
Ardakan (2016) e Valores e atitudes
e Tracos de personalidade
e Comunicagéo
e Tomada de deciséo
o Capacidades de lideranca e gestéo
Liu, Tian, e Gestdo de informacéo
Chang, Sun, e e Profissionalismo
Zhao (2016) e Competéncias clinicas e Cuidados & pessoa doente
e Comunicacdo interpessoal
e Promocéo da saude e prevencdo da doenca
e Maestria no uso do conhecimento médico
e Investigacdo académica
e Trabalho em equipa
Daouk-Oyry, e Inteligéncia emocional
Mufarij, Khalil, e Resolucdo de problemas e tomada de decis&o
Sahakian, e Orientacéo para a pessoa doente
Saliba, Jabbour, e Gestdo operacional
e Hitti (2017) e Prestago de cuidados, competéncia técnico cientifica
e Profissionalismo
¢ Comunicagéo
o Lideranca e gestdo de equipa

!Fonte: elaboragdo pela autora

As organizacgOes devem identificar as suas competéncias-chave, bem como as que

Ihes sdo muito proprias e as que os distinguem dos outros concorrentes. As competén-

cias devem ser criativamente geridas e alinhadas com todos 0s processos organizacio-

nais e, neste contexto, reforcadas. Os comportamentos séo o elemento que suporta e fixa

0s modelos de competéncias.

! Nas paginas seguintes todas as tabelas e figuras que ndo tenham referéncia a autoria devem ser consideradas como elaboradas pela

autora.
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CAPITULO 11l - METODOLOGIA

3.1 Método

Como previamente referido e na prossecucdo dos objetivos a que nos
propusemos, a metodologia que se adequa ao presente trabalho é de carater qualitativo.
Para melhor compreender e explicar o problema em estudo e para obtermos os dados
que procuramos € necessario usar uma abordagem exploratéria. Apesar de mais
subjetiva do que os métodos quantitativos, esta opcao permite-nos obter os resultados da
reflexdo das pessoas, de forma a melhor compreender as suas experiéncias sobre as
atividades em causa, permitindo, a partir delas, emergir conhecimento que inicialmente
ndo era evidente (Oliveira, 2014). Desenvolvemos entdo a um estudo fenomenoldgico
que procura compreender “um fendmeno social pela perspetiva dos seus participantes”
(Saccol, 2009). Portanto uma pesquisa qualitativa que pretende analisar as
particularidades de um contexto especifico, um estudo de caso, partindo das
manifestacdes e atividades das pessoas através da recolha de informac6es numa unidade
concreta de trabalho (Flick, 2005). Foram efetuados todos os procedimentos éticos e
solicitacbes de autorizacdo (Apéndice I). O projeto foi aprovado pela administracdo da
empresa e pelo responsavel de negdcio local. As entrevistas foram efetuadas durante o
tempo laboral e suportadas pela organizacéo.

Importa referir que a organizacéo e a transformacéo dos dados foi efetuada de
acordo com os pressupostos metodoldgicos definidos por Coutinho (2016), Bardin
(2011) e Barafiano (2008), cujas recomendacdes adotamos.

Os dados foram obtidos em documentos institucionais e em entrevistas efetuadas
aos colaboradores da empresa. A combinacdo dos diferentes métodos de recolha de
dados, triangulagdo, contribui para que o “resultado final seja mais fidedigno da
realidade e nos permita uma compreensdo mais completa do fendémeno” (Coutinho,

2016, p. 239).
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Tendo em conta que se trata de uma investigacdo exploratdria para identificar as
competéncias, entendemos que ao aceder a documentacao da instituicdo e ao realizar as
referidas entrevistas, asseguramos 0 acesso a informacdo da empresa, que nos
proporciona um conhecimento mais completo de quais sdao as competéncias para a
prossecucdo da estratégia da organizacao.

O termo documento deriva do latim, documentu, referindo-se a uma declaragéo
escrita que serve de exemplo ou de prova (Machado, 1991), constituindo elemento de
informacdo. A analise de conteudo documental é um método de recolha e verificacdo de
dados. Bowen (2009) refere que a analise de conteido documental requer que os dados
sejam examinados e interpretados para obter significados. O procedimento de analise
implica procurar, selecionar, interpretar e sintetizar os dados existentes nos documentos
(Bowen, 2009). A analise documental, de acordo com Patton (2002), inclui o estudo de
fragmentos ou textos inteiros de registos organizacionais ou clinicos, que sdo
organizados em temas maiores e categorias através de analise de conteudo.

Na escolha dos documentos para submeter a andlise de contetdo documental
seguimos as regras referidas por Bardin (2011) referentes a exaustividade,
representatividade, pertinéncia e homogeneidade. Foram consultados os documentos
escritos do arquivo e do site da empresa. O material documental existente € de grande
volume (mais de cem documentos de diferente dimenséo) pelo que houve necessidade
de “constituicdo de um corpus” (Bardin, 2011, p.122) escolhendo os elementos core da
empresa, isto é, os fundacionais e os funcionais, que baseiam a existéncia e o
funcionamento da organizacdo e que vdo ao encontro dos objetivos deste projeto. “O
corpus € o conjunto de documentos tidos em conta para serem submetidos aos
procedimentos analiticos” (Bardin, 2011, p.122). Assim, foram tidos em consideragdo
todos os documentos para a constituicdo do corpus, ndo excluindo qualquer um dos
elementos, garantindo a exaustividade. Procuramos documentos adequados enquanto
fonte de informacdo, de modo a corresponderem ao objetivo que suscita a analise,
assegurando a pertinéncia. De facto para a selecdo dos documentos tivemos em
consideracdo os objetivos do projeto. Foi dada prioridade a documentos fundamentais a
partir dos quais séo criados outros seus derivados.

A representatividade foi conseguida através da selecdo dos documentos que
refletem a misséo, visdo, valores e a estratégia da instituicdo e que pela sua pertinéncia

sdo importantes para o presente estudo. Bardin (2011, p.123) refere que nem todo o
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“material de analise é suscetivel de dar lugar a uma amostragem e, nesta situacao, o
melhor € abstermo-nos e reduzir o préprio universo e portanto o alcance da anélise”.

Seguidamente selecionaram-se 0s documentos com base em critérios de escolha
abaixo descritos, procurando-se a homogeneidade. A (1) escrita foi considerada como
codigo de suporte linguistico. Na referida selecdo foram contemplados (2) documentos
primarios, quer as comunicagdes internas, que pretendem a disseminacdo da informagao
escrita dirigida aos colaboradores da Instituicdo, quer as comunicagfes externas que
compreendem toda a informacdo escrita que esteja relacionada com as atividades que a
empresa desenvolve (website da empresa). Foram selecionados (3) documentos que nos
indicassem as competéncias centrais da empresa, as suas linhas orientadoras, ou seja, 0S
processos core de negdcio e os fatores criticos de sucesso. Desta forma chegamos aos
documentos abaixo identificados. Sdo documentos que integram a visao estratégica e a
missdo e os valores da empresa. Como (4) limitacdo temporal definimos que seriam
incluidos os documentos atuais, a ultima versao de atualizacdo do documento, para ndo
corrermos o risco de estar a trabalhar sobre informacao que j& ndo se encontra em uso.
Foi também considerada a (5) aplicabilidade dos documentos em termos de
transversalidade.

Obtivemos um total de nove documentos. Consultamos a viséo, misséo e valores

[Documento (D1)] disponivel em (http://www.fresenius-medical-care.pt/pt/quem-

somos/fresenius-medical-care-no-mundo/visao-missao-e-valores) e a informacgéo

documentada em “Manual FME Anexo 4 Politica da regido da EMEA, codigo
documento: PT-R-00-09 revisdo numero 03 efetuada em: 01/01/2017” (D2), do arquivo,
num total de dois documentos. Analisamos também o conteddo da informagdo
documental “Descri¢do de funcdo, cddigo do documento: Registo n° PT-R-01-07,
revisao numero: 00 efetuada em: 10.10. 2002” num total de sete documentos, para
identificar as competéncias especificas para as funcbes: Médico (Residente e
Nefrologista), Enfermeiro, Auxiliar (que acumula a funcdo de Auxiliar técnico de
manutencdo), Administrativo (Técnico Assistente Administrativo e Secretaria da
clinica) e Assistente Social, também do arquivo documental (D3). A informagédo
documental, intitulada descri¢do de funcgdo, apresenta as caracteristicas das funces, o
conteudo funcional da fungédo, a missdo da funcéo e as suas responsabilidades, o que
nos permite determinar quais sdo as competéncias especificas necessarias ao exercicio
de determinada funcédo (tarefa). Ceitil (2010, p. 34) refere que 0s documentos “descrigao

de fungdes apresentam as tarefas especificas que devem ser realizadas numa
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determinada atividade ou fung¢do”. O mesmo autor prossegue, referindo que as
competéncias constituem 0os modos como essas tarefas devem ser realizadas, para se
traduzirem em desempenhos superiores, e é desta forma evidente a importancia de
inclusdo destes documentos.

Importa referir que ndo foi efetuada a distincdo entre as fungdes médicos
nefrologistas e médicos residentes, isto &, consideramos todos na categoria médicos.
Procedemos de forma idéntica, para as categorias profissionais, técnico assistente
administrativo e secretaria da clinica, constituindo a funcdo administrativa. O mesmo
procedimento foi adotado para a funcéo auxiliar, uma vez que na pratica acumulam a
funcdo auxiliar e auxiliar técnico de manutencdo. Nao foram analisadas as competéncias
para categorias profissionais: enfermeiro chefe e diretor clinico.

Para complementar a analise documental recorremos a outro método de
investigacdo, a entrevista. Esta visa a obtencdo de informacdo através de questbes
colocadas ao inquirido pelo investigador (Coutinho, 2016). “A entrevista ¢ um modo de
comunicacgdo verbal, que se estabelece entre duas pessoas” (Fortin, C6té, & Filon, 2009,
p. 375), uma o inquirido, que tem e fornece determinada informacdo, e outra o
entrevistador, que recolhe essa informacdo. Lakatos e Marconi (2016) também definem
a entrevista, como 0 encontro entre duas ou mais pessoas para obter informacdes sobre
determinado assunto. Subentende a identificacdo de intencdo e finalidade. Exige
precisdo, focalizacdo, fidelidade e validade. E utilizada para conhecer factos e opinides
sobre factos.

As entrevistas podem ser classificadas em estruturadas, ndo estruturadas e
semiestruturadas, segundo quem controla o conteido e o desenrolar da entrevista. Na
entrevista estruturada, o entrevistador elabora previamente uma lista de questdes que
coloca por uma determinada ordem, as quais o respondente vai respondendo. Na
entrevista ndo estruturada, o entrevistador abre o tema, mas deixa ao respondente a
liberdade de se expressar quer quanto a quantidade e a qualidade, quer a ordem, quer ao
namero de subtemas a abordar. Na entrevista semiestruturada, o entrevistador elabora
previamente uma lista ordenada e detalhada de temas a abordar e deixa as pessoas falar
sob cada uma das questdes que dizem respeito a esses temas. O grau de estruturacdo da
entrevista a utilizar depende dos objetivos do estudo (Coutinho, 2016; Oliveira, 2014).

A entrevista semiestruturada é utilizada quando se pretende obter mais
informagdes particulares sobre um tema ainda pouco explorado (Coutinho, 2016;

Oliveira, 2014). Resende (2016, p. 52) refere que a entrevista semiestruturada “foca-se
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na procura de entender o mundo das pessoas e as suas experiéncias”. O objetivo
consubstancia-se em, através de um processo participativo, “compreender o ponto de
vista do respondente” (Fortin et al., 2009).

A populacéo alvo do estudo é constituida por todos os colaboradores da unidade
em andlise, num total de 30 pessoas. Em Coutinho (2016, p. 88), populacdo € o
“conjunto de pessoas a quem se pretende generalizar os resultados e que partilham uma
caracteristica comum”. Salienta ainda a mesma autora, que num estudo qualitativo a
amostra € sempre intencional, uma vez que ndo ha qualquer razdo para que seja
representativa da populacdo. Procuramos incluir o maior numero de participantes na
investigacdo, para obter a combinagdo da maior heterogeneidade com a maior
homogeneidade de expressdo de percegdes e, assim, um entendimento mais completo
para o estudo de caso. Por outro lado, contribuiu-se para que os colaboradores, através
da participacdo e partilha das suas visbes sobre as competéncias, se sentissem mais
envolvidos, valorizados e reconhecidos como fundamentais no processo, sentindo que o
resultado final integra o seu conhecimento. Foram convidados a participar todos 0s
colaboradores da unidade. Iniciamos o processo pela entrevista a duas pessoas, a titulo
de teste, e que foram excluidas na avaliacdo subsequente. Das 30 iniciais restaram 28
pessoas. Duas pessoas, uma com fungdes de médico e outra com funcGes de enfermeiro,
ndo acederam em tempo Util a participar. Assim foram realizadas 26 entrevistas que
decorreram durante os meses de marco e abril de 2017. Destas, 24 foram codificadas.
Duas das realizadas ndo foram codificadas por depois de lidas aparentemente nao
acrescentavam novas competéncias.

Foram entrevistados o responsavel de negocio e da funcdo médica (n=1), o
responsavel pelas func@es, enfermeiro, auxiliar, administrativa e assistente social (n=1)
e os restantes colaboradores (n=24) dos diferentes setores de atividade profissional da
Instituicdo (Apéndice II), num total de 26 entrevistas.

Na tabela IV estdo apresentados os dados referentes ao nimero de elementos por

funcéo e por tipo de relagdo contratual da populagéo.

Tabela IV. Caraterizacéo segundo os regime de trabalho da populacéo e fungédo

Funcao/Numero/Tipo de . Prestacéo de Contrato trabalho Contrato trabalho
Namero . - :
contrato Servigo termo indeterminado termo certo
Diretor Clinico 1 1 0 0
Médico Nefrologista 1 1 0 0
Meédico Residente 6 6 0 0
11 7 3 1

Enfermeiros
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Auxiliares 8 0 7
Técnica Assistente 1 0 1
Administrativa
Secretéria da Clinica 1 0 1
Assistente Social . . 0
Total 30 16 12
A tabela V apresenta os participantes nas entrevistas.
Tabela V. Caraterizacéo dos participantes
Funcao/Numero N
Diretor Clinico e RN 1
Médico 4
Residente/nefrologista
RF .
Enfermeiros 9
Auxiliares 8
Administrativa 2
Assistente Social 1
Total 26
A tabela VI, que se segue, destaca as caracteristicas sociodemograficas dos
participantes.

Tabela VI. Caraterizagdo sociodemografica dos participantes nas entrevistas

N %
Género F 20 76.9
M 6 231
Idade >20<30 6 23.1
>30<40 11 42.3
> 40 <50 19.2
>50< 60 77
> 60 7.7
Escolaridade 9° Ano 1 3.8
12° Ano 7 27
Licenciatura 11 42.3
Mestrado 6 23.1
Doutoramento 1 3.8
Antiguidade (anos) >1<5 12 46.2
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>5 <10 1 38

>10 <15 4 15.4

>15 <20 4 15.4

220 <25 5 192

I]ii?r??]iirfmgga Sim 14 54
12 46

Nao

Apoiamo-nos nas entrevistas semiestruturadas para nos ajudar a obter a melhor
compreensdo sobre quais sd@o as competéncias de sucesso que os colaboradores
individualmente identificam como necessdrias a prossecucdo da estratégia
organizacional e ao desempenho na sua funcéo.

A entrevista foi estruturada num conjunto de questdes que tiveram origem no
problema de investigacdo e no quadro concetual que desenvolvemos (Apéndice I1). Nela
foram usadas questbes fechadas para obter dados sociodemogréficos e questdes abertas
favorecendo a livre expressdo de pensamento. Na entrevista, 0s respondentes foram
questionados para indicar a lista de competéncias gerais, organizacionais, também
chamadas de transversais, e as competéncias especificas, ou individuais, para
desempenhar com sucesso as fungdes de cada setor na instituicdo. Foram questionados
se consideravam importante a existéncia de um projeto de gestdo por competéncias para
0 seu desenvolvimento e foram ainda abordadas as formas como as competéncias
podem ser desenvolvidas, procurando o seu envolvimento, 0 compromisso com o
processo, com a organizacdo, “fazendo-os sentir que eles sdo parte integrante e
fundamental da vida da empresa, responsaveis pelos seus sucessos e insucessos”
(Ramos & Bento, 2010, p. 10). E reconhecido que estudar dindmicas interrelacionais em
organizagbes implica uma abordagem cuidadosa de modo a integrar as visGes das
diferentes partes interessadas (Oliveira, 2014). Ceitil e Custodio (2010) consideram que
0 método a aplicar devera ser flexivel e adaptado a especificidade da organizacdo. Estes
autores referem que devem ser tidos em consideracdo, a cultura organizacional, a
estrutura organica, 0s objetivos estratégicos, a importancia dada ao capital humano
dentro da organizacéo e as pessoas que compdem a organizacdo. Neste seguimento, do
conhecimento que detemos da organizacdo e tendo por base 0s aspetos previamente
referidos, o método que adotamos, a andlise documental e a entrevista aos

colaboradores, é para n6s 0 que permite obter mais e melhores resultados.
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Importa referir que as entrevistas, destinadas aos responsaveis de fungéo,
continham questdes abertas para indagar quais as competéncias que, na sua opiniao,
consideravam ser necessario deter para o desempenho de determinada fungdo pela qual
é responsavel. Concretamente, com estas entrevistas pretendeu-se conhecer quais 0s
comportamentos que as pessoas percecionam como sindnimos de sucesso, mediante a
analise do contexto de trabalho.

O guido das entrevistas foi submetido a avaliagdo da investigadora com
experiéncia, dominio da metodologia de investigacdo e sobre a teméatica competéncias,
para validacdo. Foi obtido o seu parecer favoravel. Posteriormente testamos a nossa
entrevista num dos respondentes colaborador, e procedeu-se a reformulagdo da questéo
namero 13, posteriormente retestada com sucesso noutro colaborador. Um projeto de
gestdo por competéncias na empresa podera contribuir para o desenvolvimento das
pessoas? Adicionamos: Se sim, de que forma? Todas as entrevistas tiveram duracao
variavel, média de uma hora. Foi utilizada a gravacdo eletronica e a transcricdo dos
dados. Garantimos, junto dos entrevistados, a destruicdo da audiogravacdo apds a
conclusdo do estudo, bem como o anonimato dos inquiridos e a confidencialidade dos
dados. Como previamente referido, o objetivo das entrevistas consistiu em obter
informacdo que permitisse identificar, segundo o ponto de vista dos participantes, quais
sdo as competéncias que a organizagdo necessita para prosseguir a sua estratégia
organizacional e quais sdo as competéncias subjacentes a cada funcdo. A realizacdo da
entrevista foi precedida de um contacto com a pessoa entrevistada, permitindo precisar
0 objetivo do estudo, explicitar o porqué da selecdo da pessoa para a entrevista,
assegurar o anonimato da pessoa, a confidencialidade das informacdes e obter o seu
consentimento esclarecido (Apéndice I11).

No processo de investigacdo foi utilizado o recurso NVivoll pro, no apoio a
analise qualitativa de dados que usamos para o desenvolvimento do projeto.
Concretamente, suportdamo-nos no NVivo para a organizacdo, analise e partilha de
dados, quer dos documentos quer das entrevistas.

No NVivo foram constituidos quatro estudos, para permitir a organizagdo dos
dados de forma a proceder a sua analise, de acordo com os diferentes tipos de
documentos. Os dois primeiros foram desenvolvidos para proceder a analise de
contetdo dos documentos institucionais. O primeiro, “Visdo, missdo e valores (D1) e
“PT-R-00-09 R. 03/ 01/01/2017 Manual FME Anexo 4 Politica da regido da EMEA”

(D2). O segundo estudo do NVivo integrou conteudo da informacdo documental da
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descricdo de funcdo, para identificar as competéncias especificas para as funcdes:
Médico (Residente e Nefrologista), Enfermeiro, Auxiliar (que acumula a funcdo
Auxiliar técnico de manutengdo), Administrativo (Técnico Assistente Administrativo e
Secretaria da clinica) e Assistente Social), (D3).

Outro estudo introduzido no NVivo integrou as entrevistas (E) (n= 2), efetuadas
ao responsavel de negocio (RN) e ao responsavel das outras funcbes (RF). O objetivo
desta andlise foi identificar quais sdo as competéncias de sucesso, transversais e
especificas, que 0s responsaveis consideram necessarias a prossecucdo da estratégia
organizacional e a execuc¢do das funcdes.

Com o mesmo objetivo, procedemos a analise de contetdo das entrevistas (n=
24) efetuadas aos colaboradores que sdo os que “melhor conhecem” 0 assunto em
analise (Coutinho, 2016, p. 245). Apesar de termos consciéncia que o0 RN e RF sdo as
pessoas cujo conhecimento da organizacdo lhes permite melhor saber quais as
competéncias transversais e especificas requeridas pela estratégia organizacional,
optamos por entrevistar o maximo de colaboradores, no sentido de, por um lado, obter
uma maior riqueza de dados e por outro, reduzir eventual enviesamento resultante de
ouvir apenas o parecer de duas pessoas, para além de contribuir para o envolvimento
dos colaboradores no processo.

Procedemos a leitura das entrevistas e dos documentos, primeiro de uma forma
mais introdutoria e exploratdria para nos situarmos no texto e posteriormente de forma
critica e sistematica, procurando questionar e avaliar todo o conteudo do texto.
Procurdmos avaliar e questionar, compreendendo os dados fornecidos em si mesmos.
Procurdmos identificar as palavras e a semantica que indicassem uma determinada
competéncia, emergindo dos textos as categorias de forma exploratéria.

Sabemos que € possivel definir diversos tipos de indicadores ou regras de
enumeracéo, ou seja, 0 modo de contagem, a forma como, no documento que estamos a
analisar, vamos identificar as unidades para procedemos a contagem. Na perspetiva de
Coutinho (2016), a enumeragdo consiste na contagem das unidades de registo. A
presenca (ou auséncia), a frequéncia, a frequéncia ponderada, a intensidade, a direcdo, a
ordem e a coocorréncia, sdo meios ao nosso dispor para operacionalizar as regras de
enumeracgdo (Bardin, 2011). Definimos como regra de enumeragdo de unidades de
significagdo, a presenga no texto. Os documentos organizacionais Ss&0 textos
sistematicos nos quais é previsivel ter sido evitada a redundancia. Igualmente, para as

entrevistas semiestruturadas em que cada questdo diz respeito a um tema especifico, a

45



importancia é dada pela nomeacao simples, isto €, pela presenca. Particularmente
mantendo o foco no propdsito do objetivo do estudo, o que procuramos foi identificar as
competéncias. Sao estas as razdes que nos conduziram a opgao, presenga, como regra de
enumeracdo. Depois de efetuado um total de 26 entrevistas, atingimos a saturacdo de
dados as 24, e por isso ndo codificamos uma entrevista da funcdo auxiliar e outra da
funcdo enfermeiro. Nesta fase percebemos pela busca da nossa anélise de dados que néo
surgiam novos dados, verificava-se redundancia. Os dados obtidos pelas 24 entrevistas
eram “suficientes para dar conta da multiplicidade dos aspetos do fendmeno” em estudo
(Coutinho 2016, p. 245).

Suportamo-nos na palavra ou equivalente seméantico (por exemplo exceléncia ou
qualidade a 100%) para procedermos a codificacdo das unidades de registo. Importa
aqui precisar os conceitos, palavra e semantica. Palavra € definida como a unidade
linguistica, dotada de significado préprio (Dicionario da Lingua Portuguesa
Contemporéanea, 2001). Semantica é a parte da linguistica que estuda o significado das
palavras (Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). Através da leitura
procurdmos as unidades de significacdo (de registo) que identificassem alguma
competéncia. A “unidade de registo € a unidade de significacdo a codificar e
corresponde ao segmento de conteido a considerar como unidade base” (Bardin, 2011,
p. 138), ou seja, que significa algo para o objetivo analitico escolhido.

Neste estudo, proceder a analise de contetdo implica que medimos a presenca de
palavras ou a semantica equivalente com significado para o objetivo de pesquisa
escolhido, a identificacio de competéncias (unidades de registos). Estas,
posteriormente, foram integradas em categorias. As categorias (subtemas) sdo rubricas
ou classes que renem um grupo de elementos, unidades de registo, em razdo de
caracteristicas comuns (Coutinho, 2016, p. 221). As categorias foram agrupadas em
dominios (temas) de acordo com a mesma ordem acima descrita.

Torna-se nesta fase necessario referir o procedimento de codebook. Este refere-
se ao conjunto real de regras para atribuir os cddigos apropriados a cada unidade de
registo, suportando a tomada de decisdo de suporte a inclusdo da unidade de
significacdo na respetiva categoria. DeCuir-Gunby et al. (2011) referem que o codebook
é a operacionalizacdo dos codigos e que o mesmo é constituido pelo conjunto de
codigos, definicdes e exemplos a usar no apoio a analise de contetdo. Sugerem uma
estrutura de codebook em seis componentes, o nome do codigo, uma breve definicao,

uma definicdo mais completa, os critérios de inclusdo, os critérios de exclusdo e
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exemplos. A maior especificidade do codebook é a facilidade que permite aos
codificadores a distin¢do entre c6digos. No nosso caso, optdmos por um codebook com
trés componentes, 0 nome do cddigo, uma definicdo completa, que abrange os critérios
de inclusdo e exclusdo, e um exemplo. Esta op¢do é também considerada pelo autor
previamente referido. O nosso objetivo na codificacdo foi obter conceitos significantes,
claros, concisos e proximos dos dados. Concretamente reagrupamos as unidades de
registo, por aproximacdo de elementos (relagdo de semelhanga), nas diferentes
categorias. Assegurar que as nossas definicdes sao objetivas e que contém os elementos
essenciais dos codigos, que abrangem as dimensdes do conceito que estamos a
trabalhar, contribuindo para a interpretacdo clara. As definicdes das categorias foram
suportadas na teoria culturalmente relevante, expressa nas referéncias inumeradas. Com
a progressdo da andlise de dados, o processo de definicdo foi sendo por nés revisitado,
permitindo a distin¢cdo clara na introducdo dos dados em determinada categoria.
Coutinho (2016, p. 221) “explicita que se forem bem definidas, se os indices e
indicadores que determinam a entrada de um elemento numa categoria forem bem
claros, ndo havera distor¢des devido a subjetividade dos analistas” (Apéndice 1V).

Como acima referido, o sistema de categorias € um sistema descritivo das
competéncias referidas, por palavras ou semanticas similares, nos textos analisados.
Ap0s a revisdo das varias abordagens sobre competéncias, a metodologia adotada para a
concecdo e desenvolvimento do modelo de Gestdo por Competéncias, sera baseada na
adaptacdo do modelo de intervencdo de Gestdo por Competéncias, proposto por Ceitil e
Custddio (2010) e Vieira e Vardo (2010). O processo de identificacdo das competéncias
foi executado através de uma abordagem top down, isto €, a partir da missdo e da
estratégia da empresa e complementada pela entrevistas e analise de documentos de
descricdo de funcBes. A partir destes foram definidas as competéncias,
operacionalizando assim em competéncias (comportamentos), a misséo e a estratégia da
empresa.

Tendo por base as propostas expressas em Coutinho (2016), de seguida sdo
descritos os procedimentos que utilizamos ao longo deste projeto. Coutinho (2016) fala-
nos sobre a fiabilidade, a credibilidade e a validade do método qualitativo, que sendo
discutivel, ndo reune ainda o consenso da comunidade cientifica. O contexto onde
decorre a pesquisa é aquele onde desenvolvemos o nosso trabalho, a nossa rotina.
Conhecemos a cultura ai existente e nele sdo mantidas relacdes de confiangca com os

participantes. Asseguramos o investimento no tempo, alongando o estudo pelo tempo
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necessario, de forma a permitir-nos alcancar os objetivos de pesquisa. Foi obtida a
revisdo pelos pares, concretizada pelo continuo acompanhamento do processo por um
profissional que integra o contexto organizacional e que tem experiéncia evidenciada na
area da investigacdo, assegurando o conhecimento sobre a problematica, sobre o
processo de pesquisa e simultaneamente a facultacdo de apoio, pela escuta das
incertezas, ideias e preocupacdes, expressadas pelo investigador. Por transferibilidade,
ap6s os devidos procedimentos, os resultados de pesquisa irdo ser aplicados na
populacdo em estudo. Como anteriormente referido, foi usada a triangulacdo de
métodos de recolha de dados, por forma a se conseguir “maior alcance ¢ riqueza de
dados” (Coutinho, 2016, p. 240).
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CAPITULO IV - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESUL -
TADOS

4. 1 Analise e discussdo de resultados

O objetivo deste projeto foi identificar quais sdo as competéncias que 0s
colaboradores da clinica de hemodialise devem deter e manifestar, para garantir a
consisténcia do seu desempenho com a estratégia organizacional. Vieira e Vardo (2010)
consideram que a concretizacdo da missdo sé se torna possivel se os colaboradores
tiverem consolidadas determinadas competéncias, isto é, se concentrarem 0 seu
comportamento profissional nas competéncias centrais que garantem a performance
organizacional.

De seguida apresentamos as nossas interpretacdes sobre a analise documental e
sobre as expressdes dos participantes. Na andlise de conteldo e concretamente na
definicdo das categorias, tendo em linha de pensamento Resende (2016), procuramos
encontrar relacdes de semelhanca entre os conceitos, identificando as propriedades que
Ihe estdo subjacentes e estabeleceram-se os niveis hierarquicos de acordo com as suas
relacBes. Dissemos antes que da nossa analise de contetdo resultaram o0s niveis,
dominios (temas), as categorias (subtemas) e as unidades de significacdo (registo)
(Resende, 2016). Em relacdo aos dominios (temas) trata-se de um nivel hierarquico
mais elevado e abrangente de reflexdo dos dados, seguindo-se pela mesma ordem as
categorias (subtemas) e finalmente as unidades de significado que Ihe estdo subjacentes.
De uma forma sucinta, e como ja dissemos antes, podemos dizer que nesta pesquisa
seguimos um “processo interativo” (Coutinho, 2016, p. 243) indo do planeamento ao
desenvolvimento e vice-versa. Numa primeira leitura familiarizamo-nos com os dados,
de seguida cridmos o0s codigos iniciais. Assim, foram emergindo os dominios,
identificados e nomeados, seguindo-se 0s mesmos procedimentos para as categorias.

Revisitamos 0s mesmos e preparamos o relatério (Mahbanooei, Gholipour, e Ardakan,
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2016). Estas fases ndo sdo sequenciais mas ciclicas, num continuo entre leituras,
interpretacdes, criacdo de categorias. Desta pesquisa resultaram, dois dominios,
competéncias transversais e competéncias especificas. Estes dominios foram ainda
subdivididos em categorias. A criacdo de dominios e das categorias foi efetuada pela
relacdo que emerge entre 0s mesmos. As categorias emergiram da analise dos dados de
“forma exploratoria” (Coutinho, 2016), vinte para as competéncias transversais e
dezoito para as competéncias especificas. O nimero total das unidades de significacdo
codificadas foi de trezentas e dezoito (Documentos institucionais = 10, Documentos
analise de funcdes = 27, Entrevistas RN e RF = 21, Entrevistas colaboradores = 260). A
tabela VII mostra-nos a distribuicdo do n para os temas (Dominios), subtemas

(Categorias) e unidades de registo (Unidades de significacdo).

Tabela VI1I: Distribuigdo de n da analise de contetido para os itens temas, subtemas e unidades de registo.

Temas Subtemas Unidades de registo

2 38 (20+18) 318

Nas tabelas abaixo (tabelas VIII a Xl) é apresentado na primeira coluna o
dominio e as categorias que os compdem. Na segunda coluna encontram-se 0s estudos
relacionados. Seguidamente é apresentada em tabela a listagem de cada categoria
integrante no dominio. Posteriormente as tabelas, e em texto, sdo apresentadas as
palavras ou o equivalente semantico, ou seja, as unidades de significado, extraidas das
entrevistas e dos documentos institucionais, que integram cada categoria.

Como previamente referido as competéncias podem ser subdivididas em
competéncias transversais e competéncias especificas, de seguida e, sem pretendermos
ser exaustivos e tendo em linha de anélise o trabalho de Ramos e Bento (2010) expomos
de forma breve uma reflexdo sobre as mesmas.

As competéncias transversais S0 comuns a varios contextos e, por isso mesmo,
isentas de especificidade. Sdo-lhes apontadas duas caracteristicas, a transversalidade e a
transferibilidade. Em relacdo a primeira, refere-se a ndo contextualizacdo das
competéncias, ou seja auséncia de especificidade e a adaptacdo a contextos particulares,
se quisermos, a sua universalidade de aplicacdo. Relativamente a segunda, significa que
sdo adquiridas no ambito de uma atividade ou de uma disciplina, ambito concreto, mas
passiveis de serem exercidas num outro dominio diferente. Relativamente as

competéncias especificas, estas sdo as relacionadas com a atividade profissional. A
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conexd entre competéncias transversais e especificas € fundamental para o
desenvolvimento das competéncias necessarias a prossecucdo dos objetivos
organizacionais e simultaneamente para agregar valor acrescentado para as pessoas. Tal
é conseguido através do desenvolvimento de planos, que passam pela identificacdo das
competéncias necessarias a estratégia organizacional, pela avaliacdo das competéncias
existentes e pela implementacdo de medidas para o desenvolvimento necessario. Desta
forma irdo ser melhoradas as competéncias concretas da empresa. Com esta forma de
atuar a empresa investe simultaneamente em si e nos seus colaboradores. Prepara as
pessoas para ajudar a empresa a atingir resultados, aumenta o perfil de competéncias
dos seus colaboradores, desenvolvendo-os pessoal e profissionalmente. Rego et al.
(2012, p. 71) referem que as “organizacdes de maior sucesso sdo aquelas que sabem
tirar partido das competéncias e do talento dos seus colaboradores”. Ceitil e Custédio
(2010) referem que as competéncias transversais sdo aquelas que atravessam toda a
empresa, ou seja devem ser manifestadas por todas as pessoas que integram a
organizacdo. Quanto as competéncias especificas sdo as exercidas pelas pessoas que
delas necessitam no desempenho da sua funcdo, isto é sdo as relativas a funcédo, as
tarefas, atividades concretas que desempenham.

Coutinho (2016) aponta entre outros, a questdo da homografia na justificacdo
para a necessidade da atencdo do investigador, para a fidelidade e a validade na
aplicacdo do método de analise de contetdo. Numa primeira fase um outro codificador
aplicou as mesmas instrucdes e analisou 13 entrevistas, para a codificacdo no dominio,
competéncias transversais.

Entretanto, apesar de recomendado na literatura, para obviar o eventual
enviesamento ndo foi feito previamente treino conjunto sobre a codificacdo e o diadlogo
sobre o assunto foi reduzido ao minimo. Apesar disso a concordancia entre os dois
codificadores foi elevada (na maior parte das categorias e das entrevistas, foi superior a
80%) e o kappa de Cohen foi também superior a 0.4 na maior parte dos casos (Apéndice
V). Apesar da codificagdo do segundo codificador néo ter sido exaustiva, o grau de
concordancia encontrado permite-nos referir a fiabilidade da codificacdo realizada.

Apos ter sido efetuada toda a codificacdo e relativamente a validade foi obtido o
apoio de um perito, com o prévio consentimento da orientadora. Confrontadas as
categorias que previamente tinham emanado dos dados da nossa anélise, estas foram

validadas pela confirmacgéo de que as categorias eram as enunciadas.
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Quatro entrevistas, que consideramos muito completas, foram codificadas duas
vezes, com intervalo temporal de dez dias, mantendo-se a estabilidade de categorias.

Da referida analise resultou a lista com as categorias relacionadas com o
dominio competéncias transversais que se encontram nas tabelas VIl a IX.

Passando a andlise por fases, apresenta-se uma lista de categorias para 0 dominio

competéncias transversais, discriminadas por estudo (tabela VII1).

Tabela VII1: Categorias relacionadas com o dominio competéncias transversais e estudos de onde emergiram.

Categorias Estudos NVivo

Orientacdo para a pessoa doente

Aprendizagem continua
RN e RF
Exceléncia
Colaboradores
Inovagéo
Documentos institucionais
Orientacéo para objetivos

Valores

Trabalho de equipa
Relacionamento interpessoal
Autonomia
RN e RF
Pro atividade
Colaboradores
Focagem
Comunicagdo

Resolucdo de problemas

Lingua Inglesa RN e RF

Sustentabilidade ambiental
Fornecimento de produtos e servicos de salde

Documentos institucionais
Seguranca

Confianca

Autoavaliacdo Colaboradores

Destes resultados foi feita uma sintese (tabela 1X), como lista de competéncias

transversais.

Tabela IX: Lista com os resultados das categorias relacionadas do dominio competéncias transversais

1. Orientacdo para a pessoa doente
2. Aprendizagem Continua

3. Exceléncia

4. Inovagao
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Fornecimento de produtos e servicos de saude
Sustentabilidade ambiental

Orientacdo para objetivos

Valores: Honestidade, integridade, respeito e dignidade
9. Seguranca

10. Confianca

11. Trabalho em equipa

12. Relacionamento interpessoal

13. Autonomia

14. Pro atividade

15. Focagem

16. Comunicacdo

17. Resolucédo de problemas

18. Lingua Inglesa

19. Autoavaliacdo

20. Empatia com a pessoa doente

N o

Como dissemos previamente, passamos agora, ainda que de modo sucinto, a
descrever nos paragrafos que se seguem, O processo que conduziu aos nOSSOS
resultados, isto é, como dos dados se fez a analise qualitativa que levou a identificacdo
das categorias relacionadas com o dominio competéncias transversais, acima
enumeradas nas tabelas VIII e IX. A par dos resultados expressam-se as unidades de
significacdo que levaram a identificacdo das diferentes competéncias. Associa-se, ainda,
uma breve discussdo da caraterizacdo especifica de cada competéncia identificada, das
condicdes e razdes da competéncia em ambiente operacional. Insere-se ainda a sua

fundamentacéo teorica (Coutinho, 2016).

Competéncia 1. Orientacdo para a pessoa doente

Da frase, “No centro de todos os nossos esfor¢os esta a saude e o bem-estar do
ser humano” (D2), induz-se que promover o bem-estar e a qualidade de vida das
pessoas doentes, constitui 0 cerne da orientacdo estratégica da organizacdo. Na empresa
as pessoas doentes estdo sempre em primeiro lugar. A orienta¢do para a pessoa doente
torna-se evidente. “A nossa atividade justifica-se pelas pessoas que assistimos. S&o elas
a razado de ser profissional, a razdo de ser organizacional. Servi-las, identificar,
perscrutar e satisfazer as suas necessidades. Prevenir a doenca e tratar a pessoa
doente inclui, escutar, observar, avaliar, integrar, propor, decidir. Mas esta decisao €
uma codecisdo, no pressuposto da autonomia da pessoa. Assim, esta orientacdo é
representada ndo s6 pelo servico que lhe é prestado, mas também porque é

expressamente aceite pela pessoa cliente, como recetor ativo.” (E1), “A presta¢io
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profissional esta sempre centrada no aumento da qualidade da vida da pessoa com
DRC, nomeadamente no reforco da sua autonomia.” (E1), “a unica pessoa que sai a
ganhar serda a pessoa que esta a receber os nossos cuidados” (E2), “trabalhar sempre
para o bem-estar da pessoa doente” (E9) e “que domine o conhecimento e que possua
capacidades fundamentais para abordar de um modo holistico a pessoa doente” (E24).

A orientacdo para a pessoa doente, que é o cliente, € uma competéncia central a
ser manifestada por todos os colaboradores. O foco primordial da organizacdo € a
orientacdo para a satisfacdo dos requisitos da pessoa doente e de forma consistente. E
necessario antecipar e satisfazer as necessidades da pessoa doente, procurar
continuamente alternativas para aumentar e se possivel exceder as suas expectativas A
orientacdo para a pessoa doente imprime a dire¢do, o propdsito da organizacdo. Desta
forma, estdo criadas as condi¢des para que 0s colaboradores compreendam o propdsito
do seu desempenho. Esta competéncia é definida como a pessoa que recorre aos
servigos de forma habitual, reiterada e que fica satisfeita com o servico prestado,
dispondo-se a voltar e a utiliza-lo se dele necessitar, que fica cliente (Dicionario da
Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). Nesta linha de reflexdo Daouk-Oyry et al.
(2017); Camara, Guerra e, Rodrigues (2016); Correia (2014), Cascao (2005); Dias,
Batista, e Ferreira (2010) e Spencer e Spencer (1993), apontaram a orientacdo para o
cliente como uma competéncia a incluir no perfil dos colaboradores. Em Liu, Tian,
Chang, Sun, e Zhao (2016, p.6) a orientacdo para a pessoa doente é dimensdo da
competéncia profissionalismo “servir a satde das pessoas com 0s mais altos padrdes de

ética”.

Competéncia 2. Aprendizagem Continua

Esta competéncia identifica-se na responsabilidade social corporativa da
empresa. Denota-se a interdependéncia para com as pessoas doentes, acionistas,
comunidade e colaboradores. De facto, na sua estratégia organizacional a empresa
reconhece explicitamente em varios textos, este seu compromisso. Nesta linha de
pensamento, surge a orientacdo para atrair e reter colaboradores “qualificados,
competentes e motivados” (D2) que concretizem a estratégia organizacional,
colaboradores com formacgdo e competéncias para as fungdes que exercem e que se
mantenham atualizados, “promovendo o seu desenvolvimento profissional” (D2), e

ainda, “... o desenvolvimento profissional pode ser conseguido com formacao dentro da
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drea profissional para (...) nos mantermos atualizados, ou com forma¢do académica.
Aumentando a nossa formacao estamos mais preparados para enfrentar as mudangas e
as novas oportunidades” (E13) e “A identificacdo de oportunidades de melhoria, a
aprendizagem continua (...) (E1). A empresa cabe a tarefa de “providenciar locais de
trabalho atrativos” (D2) e de “fornecer condicoes de trabalho seguras” (D2). Neste
enquadramento, a organizacdo “aposta na formacgdo continua e na atualizacéo técnica
das equipas” (D1),“Um profissional que ndo tenha como objetivo uma aprendizagem
constante dificilmente vai obter sucesso nas suas fungdes pois a enfermagem € uma
profissdo em constante evolucéo tanto técnica como cientifica (...)” (E22), e “(...) vai
detetar em que tarefas o colaborador tem mais competéncias ou mais dificuldades.
Podendo realizar acbes de formacéo no sentido de o ajudar a desempenhar com mais
eficiéncia as suas fungdes. (E10), ou “(...) investindo na formacao permite passar do
nivel médio para o nivel excelente dos seus colaboradores.” (E18), “quanta mais
formagdo houver, mais competéncias existirdo e melhor sera o trabalho prestado”
(E5), e “a determinacdo e verificagdo do cumprimento de competéncias de forma
individual permitird, na minha opiniéo, o reconhecimento pelo colaborador e pelo seu
superior de eventuais dificuldades que poderdo ser colmatadas por exemplo por
medidas de formac¢ado dirigidas” (E14). A orientagdo para a aprendizagem continua dos
colaboradores surge como uma competéncia consistente com a estratégia
organizacional. E assim reconhecido que, com a aprendizagem continua a organizacéo
concretiza a acdo de permitir adquirir os conhecimentos e as praticas necessarias para
exercer a atividade de forma continua (Dicionario da Lingua Portuguesa
Contemporénea, 2001). A aprendizagem continua ao longo da vida é relevada pela
Comissdo Europeia (CE, 2001), que considera que a formacdo integra todos o0s
mecanismos que tenham como meta o crescimento individual e profissional de todos os
cidaddos, e ndo apenas dos trabalhadores (CE, 2001). A formacdo é central no
desenvolvimento da capacidade de aprendizagem organizacional continua. A formacao
€ um meio da organizacdo se ajustar a sua envolvente, e dos colaboradores irem ao
encontro da estratégia organizacional. A formagdo é também um meio, para as pessoas
desenvolverem a sua empregabilidade e serem capazes de disponibilizar as suas forgas
ao servico de uma melhor qualidade de vida e maior realizagcdo pessoal (Rego et al.,
2012). “A formagdo encarada como uma filosofia organizacional e ndo apenas como
uma prética da organizacdo” (Rego et al., 2012, p. 382). Vérios autores referem esta

competéncia, como por exemplo, Camara, Guerra e Rodrigues (2016); Cruz, Custddio,
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e Martins (2010) e Cascdo (2005). Em Liu, Tian, Chang, Sun, e Zhao (2016) a
aprendizagem continua € uma dimensdo da competéncia maestria no uso do
conhecimento médico. Referem ainda estes autores que o conhecimento cientifico e
tecnoldgico esta permanentemente em evolucdo. Neste enquadramento a aprendizagem
continua constitui 0 meio ao dispor dos profissionais de salde para se manterem

atualizados.

Competéncias 3. e 4. Exceléncia e Inovacéo

Da anélise documental infere-se que a empresa em estudo procura “Estabelecer
padrdes de exceléncia nos cuidados de salde aos doentes renais através do nosso
compromisso em desenvolver produtos e opgoes terapéuticas de dialise inovadores”™
(D1) e “a total integrag¢do vertical que nos caracteriza (...) da inovagao tecnoldgica
aos estudos clinicos & escala mundial, é focada para o bem mais importante: a
Qualidade dos Cuidados (...) disponibilizadas a cada doente” (D1). Para terem sucesso
as organizacGes necessitam de permanentemente se orientarem para a melhoria
continua. A melhoria continua, a qualidade, dito de outra maneira, 0 conceito
desempenho de exceléncia esta aqui bem patente, e ainda nas expressdes “estabelecer
padrées de exceléncia nos cuidados de saude aos doentes renais” (D1), “As pessoas
merecem 0 melhor, a exceléncia. Menos ndo é suficiente” (E1) e “(...) com o
desempenho das minhas fungoes com niveis de qualidade de exceléncia (...)” (E11),
“ter aptidoes para criar empatia com a pessoa doente e trata-los de forma excelente”
(E 19), e 0 “(...) querer servir a pessoa doente de forma eximia” (E4). Esta
competéncia € considerada no Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do
Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP) de acordo com a Portaria n.°
1633/2007 de 31 de Dezembro. Em Liu, Tian, Chang, Sun, e Zhao (2016, p. 6) a
exceléncia integra uma dimensdo da competéncia profissionalismo referindo a
“perseguicdo da exceléncia”. Em 1993 Spencer e Spencer, identificaram o interesse na
elevada qualidade do trabalho, como uma competéncia a ser manifestada pelos
empreendedores.

No que foi previamente exposto, emerge ainda a competéncia organizacional
inovagdo. Facto, também evidente, nas seguintes expressdes “desenvolver produtos e
opgoes terapéuticas de didlise inovadores”, “aumentar a qualidade de vida do doente

renal, inovar para uma vida melhor” (D1), “a falta de rigor, de foco, de juizo critico
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“«

(concentracdo e defini¢do de objetivos) e atitudes conformistas” (EL17), e ainda, “o
contentamento com o presente sem pensar no futuro, sem tentar inovar ou marcar pela
diferenca”, ‘“competéncias de..., iniciativa/autonomia, (...) de adaptag¢do a novas
situagdes, de inovagdo e empreendedorismo (...)" (EL17), e “sermos capazes de nos
adaptarmos as mudangas” (E13) e “temos consciéncia de que tudo tem que merecer um
olhar critico. O que, e o como pode ser executado melhor, ou de forma mais facil, ou
cOm menos recursos, ou de outro modo, ou mesmo, sera que o que fazemos se justifica?
Inovar é um desafio constante a todos os elementos da equipa utilizando um olhar
critico e criativo. A histéria avanca para a frente, para o futuro. Devemos ser 0s seus
atores.” (E1). Esta competéncia foi também identificada em Correia (2014) e na
Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro (SIADAP).

A exceléncia e a inovacdo constituem-se como competéncias que derivam da
estratégia organizacional. A exceléncia surge como a qualidade do que é excelente, a
superioridade de qualidade, o mais alto grau, o grau supremo de qualidade (Grande
Enciclopédia Portuguesa e Brasileira, 1944; Diciondrio da Lingua Portuguesa
Contemporanea, 2001). A qualidade é uma funcdo da organizacgéo e pretende-se com ela
atingir a total satisfacdo da pessoa doente. A qualidade subentende, mas esta para além
da conformidade com os requisitos e normas. Através do esfor¢o continuo de toda a
organizacdo, na procura permanente da reducdo da variagdo dos processos, na
eliminacdo dos desvios, obtém-se um servico proximo da perfeicdo. A qualidade
depende das pessoas (Mendonga, 2012). A par da exceléncia releva-se a inovacdo, e
esta, entendida como a introducdo de uma mudanca, de novidade, de criatividade
(Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). As ideias criativas ajudam a
melhorar o servigo, providenciando novas formas de realizar os processos de trabalho
levando a inovacdo organizacional (Zhou, 2012). Estas questfes foram identificadas em
varias referéncias, exceléncia em Cascdo (2005), Cruz, Custddio, e Martins (2010),
Santos, Loureiro, e Ferreira (2010). Em Ramos, Ferreira, e Bento (2010) é identificada a

competéncia inovagao.

Competéncia 5. Fornecimento de produtos e servicos de satde
Na estratégia organizacional manifesta-se a sua sustentabilidade, ou se
quisermos, 0 seu desenvolvimento sustentavel. Dito de outra maneira, a estratégia

organizacional, da empresa em estudo, compreende o seu crescimento sustentavel.
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Efetivamente as organizacbes tém que ser sustentaveis. A organizacdo pretende
aumentar continuamente o valor da empresa e criar valor agregado para as pessoas
doentes, para os sistemas de salde e para os investidores. O seu objetivo é melhorar
continuamente a qualidade de vida das pessoas com doenca renal, através da
disponibilizacdo de produtos inovadores e conceitos de tratamento de elevada
qualidade. Estudos recentes preconizam que as empresas tém que ser sustentaveis no
presente e ndo devem comprometer as capacidades de resposta as necessidades das
futuras geragdes (Ehnert & Harry, 2012). O conceito de sustentabilidade organizacional
¢ multidimensional, engloba a performance econdmica, a performance social e a
sustentabilidade ambiental. Entretanto, a organizagcdo em analise procura manter a sua
posicdo como fornecedora lider mundial de tratamentos e produtos de dialise de elevada
qualidade e, mais ainda, usa-la como base para um crescimento sustentavel e rentavel,
assim referido: “para os nossos acionistas o nosso objetivo consiste em garantir o
desenvolvimento continuo da companhia através da criacdo de retornos atrativos e do
controlo de riscos financeiros” (D2). Fornecedora lider mundial de produtos e servigos
para pessoas com doenca renal cronica, a performance econdémica da empresa centra-se
no ‘“fornecimento de produtos e servigos de saude” (D2). Fornecer produtos e servigos
de saude é o core business da empresa. Servigo refere-se a um conjunto de atividades
especificas, ao atendimento, ou dito de outra maneira, a0 modo de atender. Servico é
pois, o0 resultado da atividade humana, que visa satisfazer uma necessidade. Nao
contempla, portanto, o aspeto de um bem material (Dicionario da Lingua Portuguesa
Contemporanea, 2001). Um produto é resultado de fabrico, ou seja, trata-se de uma
coisa produzida (Dicionério da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). Um servico é
o resultado da atividade entre a organizacdo e o cliente, j& um produto pode ser
produzido sem qualquer interagdo com o cliente.

A performance social manifesta-se, por exemplo, nas expressdes “para a
comunidade, 0 nosso objetivo consiste em cumprir com as nossas responsabilidades
sociais” e “cumprindo as normas de seguranca e 0s requisitos legais e executando o

programa de conformidade da companhia” (D2).

Competéncia 6. Sustentabilidade ambiental
Denota-se o relevo da empresa para a sustentabilidade ambiental “proteger o

ambiente: prevenindo a polui¢do, melhorando o nosso desempenho ambiental”, €
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também “das atividades ambientalmente sustentaveis” (D2). A sustentabilidade pode
ser definida como a capacidade de o ser humano interagir com o mundo, preservando o
meio ambiente para ndo comprometer os recursos naturais das geragdes futuras. Na
pratica trata-se de efetuar um balanco racional entre 0 consumo e a regeneracdo dos
recursos usados pela organizacdo (Ehnert & Harry, 2012). Usar 0s recursos estritamente
necessarios e justificaveis, verificar sempre se ha alternativa com menor impacto
ambiental, sdo as bases para adotar as atitudes e os comportamentos para cuidar do

ambiente. Na literatura, Ramos (2014), integra a competéncia sustentabilidade.

Competéncia 7. Orientacdo para objetivos

Na empresa, 0 sistema integrado de gestdo permite o desdobramento dos
objetivos organizacionais e a procura da melhoria continua. “A passagem destes
objetivos a pratica é facilitada pela implementacdo, manutencdo e melhoria continua
de um Sistema Integrado de Gestdo” (D2). A orientacdo para objetivos surge como uma
competéncia organizacional que se traduz nas seguintes referéncias: “para nés, é claro
0 caminho e a orientacdo da nossa atividade, mantermos 0 nosso posicionamento como
empresa lider e de referéncia no mercado da didlise” e “no sentido de implementar
esta orientacdo estratégica, definimos quatro objetivos fundamentais correspondentes”
(D2), “(...) sermos capazes de atingir os nossos objetivos profissionais e ir ao encontro
dos objetivos da organizagdo (...)” (E13) e “O atingimento dos objetivos a 100%.”
(E1). Um objetivo é um resultado a ser alcancado. A orientacdo para objetivos é a acdo
dirigida para atingir as metas, o0s resultados propostos, quer individuais quer
organizacionais. Em Correia (2014); Ramos, Ferreira, e Bento (2010); Leitdo (2010),
Cruz, Custodio, e Martins (2010) e Spencer e Spencer (1993) é referida esta

competéncia.

Competéncia 8. Valores: integridade, honestidade, respeito e dignidade

E esperado que a conduta dos colaboradores se paute de acordo com “Os Nossos
Valores Qualidade, Inovagéo e Desenvolvimento Honestidade e Integridade Respeito e
Dignidade” (D1), e ainda, “S&0 0s valores pessoais porque, é através deles que cada
um se relaciona com os outros, com 0 seu contexto. Os valores sdo a base que
condicionam todas as atitudes e comportamentos” (E1). “Numa equipa é necessario

proximidade entre os diferentes elementos, mas proximidade com cortesia, em que a
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primazia € a eficiéncia obtida no respeito mutuo e no reconhecimento da igual
dignidade do outro” (E1). Os valores organizacionais referem-se a crengas e prioridades
compartilhadas pelos membros da organizagdo (Tamayo & Gondim, 1996). Os valores
sdo o0s principios que orientam a conduta. Representam as convicgdes basicas sobre os
modos de conduta. A atividade de negdcio da empresa baseia-se numa gestdo
responsédvel com foco nos valores, mas ainda, na adesdo aos principios da
conformidade. S&o os valores que constituem a estrutura para o desempenho
organizacional, para cuidar das pessoas doentes, para se relacionar com o0s colegas e
com a comunidade, com respeito e compromisso. Foi possivel verificar que em Camara,
Guerra e Rodrigues (2016); Mahbanooei, Gholipour, e Ardakan (2016); Ramos (2014);
Dias, Batista, e Ferreira (2010) e Cascdo (2005) identificam os valores como uma
competéncia a deter. O valor é aquilo que vale, 0 que se considera, o que € digno,
verdadeiro, 0 que se considera ser bem (Enciclopédia Verbo Luso-Brasileira de Cultura,
2003). Esta competéncia em Liu, Tian, Chang, Sun, e Zhao (2016, p. 6) integra uma
dimensdo da competéncia profissionalismo “servir a salude das pessoas com 0s mais

altos padrdes de ética”.

Competéncia 9. Seguranca

E referido que a “(...) seguranca () inequivoca” (D2) e “(...) cumprindo as
normas de seguranca e 0s requisitos legais e, executando o programa de conformidade
da companhia” (D2). Para a empresa, fornecer elevados padrdes de cuidados a pessoa
doente engloba os conceitos da sua seguranca e qualidade de vida. Ambos s&o
fundamentais para a implementacdo com sucesso da estratégia organizacional. A
seguranca da pessoa doente é contudo um fator determinante da qualidade dos cuidados
de salde. A seguranca dos cuidados é reconhecida, quer pela pessoa doente, quer pelos
cuidadores que necessitam de sentir-se seguros e confiantes relativamente aos cuidados
que recebem. Para a World Health Organization (2017), a cultura de seguranca de uma
organizacdo € o produto de valores individuais e de grupo, atitudes, percecoes,
competéncias e padrbes de comportamento que determinam o compromisso com a

seguranca de uma organizacéo (http://www.who.int/patientsafety/worldalliance/en/).

Nas palavras de Ceitil (2010), h& necessidade de criacdo de uma cultura de

seguranca, onde tem lugar a gestdo por competéncias. A falha humana néo acontece por
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acidente, mas resulta antes, da auséncia de uma cultura de seguranca, que por sua vez,

se liga a complacéncia ou aos maus habitos.

Competéncia 10. Confianga

A estratégia organizacional releva a confianga, “(...) da confianga inequivoca
nos nossos servigos” (D2) e “(...) assegurando a confianc¢a, lealdade e satisfacdo de
todas as nossas partes interessadas” (D2). Para Harisalo, Huttunen, e Mclnerney
(2005), a confianca dos clientes relaciona-se com a expectativa positiva quanto ao
comportamento da organizacdo, no sentido de acreditarem que de facto obterdo os
beneficios que esperam e que ndo serdo prejudicados pelas acdes da organizacdo. A
confianca nas organizacdes desenvolve-se através da percecdo dos clientes de que na
organizacdo ha preocupagdo em seguir os principios éticos e morais, em agir em
conformidade com as regras e em demonstrar competéncia no desempenho das tarefas
(Guardani, Teixeira, Mazzon, & Bido, 2009). Esta competéncia em Liu, Tian, Chang,

Sun, e Zhao (2016) integra uma dimensao da competéncia profissionalismo.

Competéncia 11. O trabalho em equipa

Este surge como uma competéncia transversal referida nas entrevistas, “(...) a
prestacdo de cuidados é feita em equipa. Quanto maior a interacdo entre os diferentes
elementos, como se se utilizasse as pernas de um e as maos do outro, maior a eficiéncia
de prestacdo de cuidados. Esta competéncia exige treino, humildade, tolerancia,
coragem para se abster de protagonismo, para se centrar no objetivo Gltimo a
prestacdo de cuidados a pessoa doente que em nds confia” (El), “trabalho em equipa”
(E17) e (E21), “trabalhar em colabora¢do com outros profissionais” (E22), “saber
trabalhar em equipa” (E9) e (E4), “espirito de equipa” (E2), (E5), (E15) e (E18),
“cooperagdo” (E21) “colabora¢do” (E10) e “com grande capacidade de trabalho em
equipa” (EL13), “trabalhar em equipa, partilhando opinides e métodos de trabalho”
(E10), “todos os elementos tém de trabalhar conjuntamente”, “um trabalho de
exceléncia é o trabalho da equipa multidisciplinar” € “todos 0s elementos tém de
trabalhar conjuntamente para que os resultados sejam positivos... interajuda, ou seja,
aquilo que eu quero permite que outra pessoa também consiga alcancar aquilo que
deseja” (E12).
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Uma equipa pode dizer-se que € o conjunto de pessoas unidas, coordenadas na
realizacdo de uma atividade comum no sentido de produzir/ prestar um produto ou
servico (Dicionério da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). O trabalho em equipa
¢ fundamental quer para os profissionais quer para a organizacdo. Requer que se
fomente uma visdo partilhada, requer a organizacdo entre todos, para que cada um
trabalhe cooperativamente para alcangar o propdsito comum. As equipas sdo formadas
por individuos que interagem entre si e que sentem que constituem um coletivo com um
objetivo comum. Em termos organizacionais as equipas desempenham funcdes que
incluem a organizacdo do trabalho, a descoberta de solucdes novas e criativas e 0
aumento do empenhamento individual na implementacdo de decisdes (Rego, Cunha,
Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2014). Foi possivel confirmar a presenca desta
competéncia nos trabalhos de Camara, Guerra, € Rodrigues (2016); Correia (2014),
Ramos (2014); Cascdo (2005); Dias, Batista, e Ferreira (2010); Leitdo (2010); Ramos,
Ferreira, e Bento (2010); de acordo com a Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro
(SIADAP) e Spencer e Spencer (1993). A prestacdo de cuidados de salde € uma
atividade de equipa, dito de outra forma, a prestacdo de cuidados de saude resulta da
aplicacdo abrangente do trabalho de cada um dos seus membros, segundo referem Liu,
Tian, Chang, Sun, e Zhao (2016). Para se obter a eficiéncia dos cuidados de saude a

pessoa doente a capacidade de cooperacgéo deve ser fomentada.

Competéncia 12. Relacionamento interpessoal

Pela andlise qualitativa dos dados infere-se a competéncia relacionamento
interpessoal, pelo dito “(...) creio que as competéncias profissionais, relacionais e
motivacdo sdo essenciais para que os colaboradores se sintam bem a trabalhar na
(...)” (E13), “numa equipa é necessario proximidade entre os diferentes elementos, mas
proximidade com cortesia, em que a primazia € a eficiéncia obtida no respeito matuo e
no reconhecimento da igual dignidade do outro” (E1), “competéncias de
relacionamento interpessoal (...) (ELT), “competéncias relacionais” (E3), “ter aptiddes
para criar empatia com a pessoa doente e trata-los de forma excelente” (E19), “na
relacdo com o outro” (E24), “capacidade de relacdo interpessoal” (E14), e “boa
relacdo interpessoal e multidisciplinar” (E11).

Quer para a prestagdo de cuidados a pessoa doente, quer para o trabalho de

equipa tera necessariamente que haver relacionamento interpessoal. A relacdo é a
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capacidade de se interagir com os outros, de estabelecer elos sociais e manter relacbes
cordiais com outrem (Dicionéario da lingua Portuguesa Contemporénea, 2001). O
relacionamento interpessoal manifesta-se pela facilidade em estabelecer e manter
relagbes com as pessoas com as quais interagimos, que neste caso, Serdo 0S NOSSOS
pares, 0s outros colaboradores, os superiores, as pessoas doentes e familia, os
fornecedores Os autores Camara, Guerra, e Rodrigues (2016); Cascédo (2005); Correia
(2014); Ceia, Prelhaz, e Gomes (2010); Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro

(SIADAP) e Spencer e Spencer (1993) também identificaram essa competéncia.

Competéncia 13. Autonomia

Pela analise de conteudo destaca-se a “autonomia” (E17) como competéncia a
deter, e expressos de forma implicita, “reunir em si conhecimentos cientificamente
demonstrados, com habilidades para executar as a¢es necessarias de forma eficaz e
numa perspetiva de melhoria continua da qualidade” (E3), “(...) capacidade de
executar as nossas fungdes com rigor e responsabilidade (...)” (E10), “a capacidade de
aplicacdo adequada do conhecimento prévio na resolucdo das varias tarefas visando o
melhor resultado” (E14) e “a forma como fazemos o trabalho, fazer tudo com
qualidade” (E4).

A autonomia contribui para o sentido de responsabilidade pessoal do individuo
pelo trabalho que realiza. De acordo com o modelo de Hackman e Oldham? (1976,
1980) as caracteristicas centrais do trabalho, variedade de aptiddes, identidade da tarefa,
significado da tarefa, autonomia na funcdo e feedback, influenciam os estados
psicolégicos dos individuos, que, por sua vez, contribuem para o desempenho, para a
satisfacdo com o trabalho, para a motivacdo. A importancia da autonomia no trabalho é
reconhecida como um dos fatores que contribui para a satisfagdo e motivacdo no
trabalho. O bom desempenho das nossas funcdes, o assumir as responsabilidades das
nossas ac0es e comportamentos, o rigor, o profissionalismo, a dedicagédo e o
empenhamento com que trabalhamos contribuem para a conquista da autonomia no
trabalho. A autonomia expressa-se quando é usada a liberdade para planear e decidir
sobre os procedimentos do trabalho de acordo com a cultura organizacional. Trata-se

portanto de nossa responsabilidade e liberdade no desempenho das nossas funcoes.

2 Unidade curricular de Fundamentos de comportamento organizacional (Apresentacéo aula: Atitudes e satisfagéo no trabalho, em
2015.10.30). Prof. Doutora Regina Leite. UM, 2016.
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Ceia, Prelhaz, e Gomes (2010) identificam também esta competéncia nos seus estudos,
bem como na Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro (SIADAP).

Competéncia 14. Proatividade

De salientar o comportamento “iniciativa” (E17) e (E1), de prestar“ atencdo
aos problemas, a sua prevengdo”, “(...) a antecipa¢do é a atitude que reduz o seu
impacto, com beneficio para os elementos da equipa, para a organizacdo e para as
pessoas doentes”. “A antecipag¢do ndo elimina os problemas, mas anula a surpresa,
dando espago ao planeamento para a sua prevengdo” (E1). Estas frases realcam a
proatividade como uma competéncia, ja referida na literatura por Camara, Guerra, €
Rodrigues (2016); Marques, Correia, Gancho, e Coelho (2010); Dias, Batista, e Ferreira
(2010), Lisboa, Vieira, Castro e Santos (2010) e Spencer e Spencer (1993). Esta ¢ a
acdo que estd antes da atividade, é aquela que se antecipa as necessidades antes de
serem sentidas (Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). “O
desempenho de exceléncia caracteriza-se pelo profissional que cumpre o seu papel na
equipa de trabalho de forma proactiva, contribui e colabora para o bem comum,

procura fazer sempre mais e melhor” (E13).

Competéncia 15. Focagem

A focagem distingue-se como competéncia a deter, “(...) reduzindo o
desperdicio e focando no que é importante (...), (...) para se centrar no objetivo ultimo,
a prestagdo de cuidados a pessoa doente que em nos confia”, “a vida comum é feita de
muitos estimulos, dispersando-se por muitas areas e atividades. O pensamento tende a
ser selvagem, despolarizado, sem dire¢éo. A atividade profissional exige o inverso, a
concentracao no objetivo, na atividade em curso. Esta focagem é a competéncia para a
eficiéncia. Devo concentrar-me, concentrar 0s outros no seu trabalho, néo
desconcentrar os outros do seu trabalho. Focar-me e focar os outros” (El), “a
atenc¢do” (E16), “para desempenhar as fun¢ées com o maior rigor (...) ” (E5) e “ser
concentrado” (E4).

O excesso de distragdes € uma constante presente no ambiente organizacional.
Manter a concentracdo no trabalho é fundamental para obter resultados eficazes de
desempenho. A focagem consiste em manter a concentracdo nas atividades que se esta a

desempenhar. Goleman (2014) refere que o foco indica uma atencdo seletiva, a
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capacidade para nos concentrarmos apenas num alvo, ignorando tudo o resto. Ainda
para Goleman (2014) o foco é absolutamente necessario para o desempenho méximo e

para 0 SUCesso.

Competéncia 16. Comunicacéo

A relevancia da comunicagdo como competéncia é assumida em ‘“estar aberta
ao dialogo” (E5), “comunica¢do por parte de todos os elementos que integram a
instituicdo em questdo” (E12), ”Partilha de experiéncias vivenciadas” (E11), “A
comunicacado simples, clara, curta e concisa aumenta a eficiéncia inter-relacional da
equipa, reduzindo o desperdicio e focando no que € importante. Se inicialmente exige
esforgo, com a pratica torna-se uma rotina que melhora a capacidade de cada pessoa
se relacionar com o outro” (E1), “Comunica¢do” (E15) e (E17) e “capacidade de
comunicagdo com a equipa para detecao e resolucdo atempada de problemas com vista
a melhor resolugédo para o doente (...)” (E14).

E reconhecida a importancia da comunicacdo, pela relevancia que assume nas
relagdes interpessoais e na “vida” organizacional. A comunicagdo com a pessoa doente
é fundamental para compreender as suas necessidades e expetativas e para atingir 0s
objetivos pretendidos da organizacéo. E referida nos seguintes estudos: Daouk-Oyry et
al., (2017); Camara, Guerra, e Rodrigues (2016); Mahbanooei, Gholipour, e Ardakan
(2016); Liu, Tian, Chang, Sun, e Zhao (2016); Correia (2014); Dias, Batista, e Ferreira
(2010) Santos, Loureiro, e Ferreira (2010); Leitdo (2010). Também na Portaria n.°
1633/2007 de 31 de Dezembro (SIADAP) e Cascdo (2005) foi identificada a
comunica¢do como uma competéncia. Em Ceitil (2010, p. 49) “a proficiéncia da
comunicacdo interna, nas empresas, é indispensavel no identificar, definir e produzir
desempenhos de nivel superior”. E pois, através do complexo processo comunicacional
que se desenvolvem as relagdes entre as pessoas e a organizagdo. “Comunicar
possibilita a partilha de objetivos, procedimentos, missdo, visao e valores, fomentando
uma cultura organizacional comum mais forte e, consequentemente, maior
empenhamento e envolvimento dos colaboradores na persecucdo dos objetivos e na
defesa dessa cultura” (Heitor, 2012, p 146). Ainda para a mesma autora, comunicar é
tornar algo comum, implica haver retorno de mensagem. E comunicar de forma efetiva
implica ter qualidades como o saber ouvir, falar, questionar e partilhar o retorno. A
comunicacdo € a acdo de transmitir e receber mensagens, usando cddigos e meios

convencionados. E o ato de codificacdo e descodificacdo de uma mensagem. Os fatores

65



de comunicacdo sao: emissor, recetor, mensagem, cddigo, canal, referente (Dicionario
da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). Liu, Tian, Chang, Sun, e Zhao (2016)
referem a importdncia da comunicacdo na prestacdo de cuidados de salde,
particularmente quer entre a equipa quer desta com a pessoa doente, relevando ainda
que relativamente a pessoa doente devem ser consideradas todas as suas ideias, e todas

as suas questdes devem ser respondidas em tempo oportuno.

Competéncia 17. Resolucéo de problemas

Distingue-se como uma competéncia necessaria a ser detida pelos colaboradores,
“A atencdo aos problemas, a sua prevenc¢ao, a antecipacdo € a atitude que reduz o seu
impacto, com beneficio para os elementos da equipa, para a organizacdo e para as
pessoas doentes. A antecipacdo ndo elimina os problemas, mas anula a surpresa, dando
espacgo ao planeamento para a sua prevencdo” (El), “(...) de resolugdo de problemas
(...)7 (E17), “(...) raciocinio criativo na resolu¢do de problemas” (E12) e “(...)
capacidade de resolucao de situacédes (...)" (E7). A resolucdo de problemas é um ponto
crucial para a maioria das organizacdes. Na pesquisa que efetuamos esta competéncia é
referida por varios autores: Daouk-Oyry et al., (2017); Camara, Guerra, & Rodrigues
(2016); Cascédo (2014); Leitdo (2010) e Spencer e Spencer (1993. Os problemas nas
organizacbes sdo frequentes. E necessario abordar os problemas para encontrar a
solucdo, e esta é uma das formas pela qual a organizacdo avanca. Perante um problema
€ necessario usar o conhecimento existente para encontrar a solucdo mais adequada. A
partilha do conhecimento por todos os colaboradores para encontrar alternativas
concretas para questdes que nao funcionam corretamente é fundamental para o
desenvolvimento organizacional. A resolucdo de problemas consiste na sua analise e na

apresentacdo de solugdes ou alternativas para situacdes presentes ou possiveis.

Competéncia 18. Lingua Inglesa

Através das expressdes “Ter conhecimentos de inglés que permitam a
elaboracéo e apresentacdo de trabalhos de investigacdo a nivel internacional e fazer
pesquisas e formacdo, uma vez que estd em constante renovacdo e grande parte dos
trabalhos cientificos se encontram publicados em inglés” (E13), e “O acesso ao
conhecimento técnico-cientifico é feito através de fontes em inglés. Igualmente

multiplos equipamentos, produtos e procedimentos sdo acessiveis apenas em inglés.
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Alguns temas em e-learning sdo disponibilizados somente em Inglés (...) ” (El)
induzimos a competéncia lingua Inglesa como elemento indispensavel ja referido por
outros, como Correia (2014) e Santos, Loureiro, e Ferreira (2010).

O inglés ¢ amplamente aceite como uma lingua usada para comunicar nos mais
diversos meios, desde o empresarial ao académico, nas mais diversas organizagoes.
Poderemos dizer que é usado de forma consensual e até natural, no discurso
internacional. E identificada a necessidade de possuir competéncia de comunicagio
verbal e escrita usando a lingua Inglesa. De relevar que o presente estudo é

desenvolvido numa organizacdo multinacional.

Competéncia 19. Autoavaliagdo

A autoavaliacdo surge como uma competéncia a deter: “(...) analisando as
forgas e fraquezas que tenho (...)” (E3), “(...) as oportunidades e ameagas que no meu
contexto profissional identifico (...)” (E3) “(...) capacidade de auto critica (...)” (E
17). A autoavaliacdo é a capacidade de autoanalise de si proprio sobre a qualidade do
seu trabalho. De facto Cascdo (2005) identifica esta competéncia. Caetano e Fernandes
(2007) referem que a pessoa examina o seu proprio desempenho, a fim de definir ndo
apenas os seus pontos fracos, mas também os pontos fortes e as suas potencialidades, de
modo a tornar-se um agente ativo no seu desenvolvimento. Desta forma, a pessoa sabe
ou pode saber mais, do que qualquer outra pessoa acerca das suas proprias capacidades,

necessidades, forcas, fraquezas e objetivos.

Competéncia 20. Empatia com a pessoa doente

A empatia com a pessoa doente € uma competéncia identificada como necessaria
a todas as funcbes, apesar de inicialmente ter sido prevista como especifica a
determinada fungdo. Desta forma transforma-se numa competéncia transversal. Esta foi
expressa nos seguintes excertos: “ Empatia com a pessoa doente. Nada do que se passa
com as pessoas doentes a quem prestamos assisténcia nos é indiferente. Cada uma é
muito mais do que o objeto do nosso trabalho. As pessoas doentes sdo pessoas com
quem nos relacionamos por razdes profissionais, mas que contam para nés como
pessoas que sao” (El), “Necessario que os cuidados de saude estejam orientados e
centrados na pessoa doente, e os prestadores de salde preparados para encorajar a
participa¢do das pessoas doentes” (E13), “(...) capacidade de estabelecer uma relagdo

empatica com a pessoa doente, mostrar disponibilidade, empatia e cortesia no contacto
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com a pessoa doente (...) ” (E13), “Empatia, capacidade de estabelecer uma relacdo de
confian¢a e seguran¢a com as pessoas doentes” (E13), (...) empatia com a pessoa
doente (...) (E9), (E15) e (EL17),“Avaliar durante o tratamento, o estado global do
doente e sinais vitais do mesmo e em caso de problemas desenvolver a¢des conducentes
a sua resolugdo” (D3), “Colaborar no apoio assistencial aos doentes.”D3, “Verificar o
estado geral do doente.” D3, “(...) bem-estar fisico e psicoldgico do doente e durante o
tratamento (...)" D3,“Acolher novos doentes” D3 e “Efetuar consultas de
acompanhamento a doentes.” D3. A empatia é a compreensdo pelos sentimentos e
perspetivas dos outros, da pessoa doente, reconhecendo o interesse pelas suas
preocupagdes, escutando-os, lendo sinais verbais e ndo-verbais, valorizando as suas

perspetivas e 0 modo como estes sentem e pensam (Ramos, Ferreira, & Bento 2010).

Passamos de seguida as competéncias especificas. Como anteriormente referido
para a identificacdo das competéncias especificas, foi efetuada a anélise de conteudo as
entrevistas efetuadas ao RN e RF, aos colaboradores e foi feita a analise de documentos,
descricdo da funcéo.

De seguida listamos (tabela X) os resultados do dominio competéncias
especificas que contém as categorias relacionadas com esse dominio, ou seja, as

competéncias especificas requeridas por funcéo que foram identificadas:

Tabela X: Categorias relacionadas com o dominio competéncias especificas por funcgao e estudos de onde emergiram.

Funcao Categorias Estudos NVivo

Competéncias técnicas especificas RN e RF

Organizacéo e métodos de trabalho

Solicitude

Colaboradores (Entrevista
Médicos)

Documento descri¢do da
Funcdo Médico Residente e
Médico Nefrologista

. Andlise e tomada de decisdo
Meédico

Documento descri¢do da
Funcdo Médico Residente e
Médico Nefrologista

Espirito de observacéo

RN e RF

Capacidade de investigacdo

RN e RF

Documento descri¢do da
Funcdo Médico Residente e
Médico Nefrologista

Competéncias técnicas especificas
Enfermeiro

Organizacdo e métodos de trabalho

RN e RF

Colaboradores (Entrevista
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Otimizacdo de recursos
Anélise e tomada de decisdo

Capacidade de planear os cuidados

Enfermeiros)

Documento descri¢do da
Funcgéo Enfermeiro

Patient empowerment

RN e RF

Auxiliar

Competéncias técnicas especificas
Organizagao e métodos de trabalho

Responsabilidade e compromisso com a
empresa

RN e RF

Colaboradores (Entrevista
Auxiliares)

Documento descri¢do da
Funcéo Enfermeiro

Otimizacdo de recursos

Orientacdo para a seguranca

RN e RF

Documento descri¢do da
Fungéo Enfermeiro

Administrativa

Eficécia e Eficiéncia

Sigilo e discricéo
Conhecimentos de informatica
Gestdo de arquivos

Capacidades de atendimento presencial e
telefonico

RN e RF

Colaboradores (Entrevista
Administrativas)

Documento descri¢do da
Funcédo Técnico Assistente
Administrativa e Secretaria
da Clinica

Capacidade de autocontrolo

RN e RF

Colaboradores (Entrevista
Administrativas)

Assistente Social

Competéncias técnicas especificas RN e RF
Organizacdo e métodos de trabalho
Eficacia e Eficiéncia RN e RF

Documento descrigdo da
Fungdo Assistente Social

Sigilo e discricéo

Saber ouvir

RN e RF

Colaboradores (Entrevista
Assistente social)

Documento descri¢do da
Fungdo Assistente Social

Médico
Enfermeiro
Auxiliar
Administrativa

Assistente Social

Empatia com a Pessoa Doente

RN e RF

Colaboradores Entrevistas
Enfermeiros, Auxiliares,
Médicos, Administrativa e
Assistente Social)

Documentos descri¢do da
Funcéo Enfermeiro,
Auxiliar, Médico e
Assistente Social)
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Elaboramos a tabela XI abaixo, para mais facil visualizacdo, que contém a lista

das categorias relacionadas com o dominio competéncias especificas.

Tabela XI: Lista com os resultados das categorias relacionadas do dominio competéncias especificas
Competéncias técnicas especificas
Organizacao e métodos de trabalho
Anadlise e tomada de decisdo
Otimizacéo de recursos
Eficacia e Eficiéncia
Sigilo e discri¢do
Capacidade de planear os cuidados
Patient empowerment
Solicitude
. Espirito de observagéo
. Capacidade de investigacdo
. Responsabilidade e compromisso com a empresa
. Orientacdo para a seguranca
. Capacidade de autocontrolo
. Conhecimentos de informatica
. Gestdo de arquivos
. Capacidades de atendimento presencial e telefénico
. Saber ouvir

N RN RE

=
[N

e e
0 ~NO U~ WN

Competéncia especifica 1. Técnico especifica

A competéncia técnico especifica, ou seja, 0 conhecimento concreto de como
desenvolver de outra maneira, 0 modo de fazer especifico das diferentes atividades e
tarefas referentes a sua funcao, é relevada como uma competéncia a deter, expressa do
seguinte modo: “(...) estar em sintonia com os procedimentos” (E15), “Realizacdo das
tarefas com o mdximo rigor e cumprindo sempre o protocolo” (E19), “Conhecimento
cientifico, técnico e experiéncia na realizagdo de fun¢ées” (E18), “comhecimentos
cientificos e técnicos atualizados”, “(...) capacidade de tradug¢do do conhecimento
teorico no tratamento didrio do doente (...)” (E14), “Executar as técnicas dialiticas e
terapéuticas de acordo com as normas gerais da sua profisséo e as normas técnicas em
vigor, com o objetivo final de promover os mais altos padrdes de prestacao de cuidados
de salde aos doentes de hemodidlise na (...)" (D3) e “Efetuar a vigildncia ao Sistema
de Tratamento de Agua: verificar o adequado funcionamento dos equipamentos e
efetuar testes  (D3). Esta competéncia foi referida por Daouk-Oyry et al., (2017); Liu,
Tian, Chang, Sun, e Zhao, (2016); Santos, Loureiro, e Ferreira (2010) e em Spencer e
Spencer (1993). A competéncia conhecimentos especializados referida na Portaria n.°
1633/2007 de 31 de Dezembro (SIADAP) é equivalente.
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Competéncia especifica 2. Organizacdo e métodos de trabalho

A competéncia organizacdo e metodos de trabalho expressa-se de forma
implicita e explicita: “Rececionar mercadorias e efetuar a respetiva conferéncia e
arrumacao e preencher registos proprios ” (D3), “Planear mensalmente a estratégia de
didlise e de medicagdo de cada doente” (D3), “Define para cada um dos doentes um
plano de intervencdo / acompanhamento: em face de problema, avaliar na comunidade
possiveis recursos para esse problema, articular esses recursos e encaminhar doentes
para os servigos respetivos” (D3), “Avaliar durante o tratamento, o estado global do
doente e sinais vitais do mesmo e em caso de problemas desenvolver a¢des conducentes
a sua resolugao” (D3), “Conhecimentos, atuagdo em situagoes comuns e agudas”
(E21), “organiza¢ao” (E7) e “Realizacdo das tarefas com o maximo rigor e cumprindo
sempre o protocolo” (E 19). A organizacdo e métodos de trabalho consiste na utilizacao
de técnicas e de meios para sistematizar, apoiar e realizar as tarefas com uma
determinada ordenacdo que permita a otimizacdo do processo (reduzir desperdicio de
tempo e recursos), integrado na atividade da equipa e nas orientacdes da empresa para
alcancar um determinado objetivo. Implica organizar o seu trabalho, gerindo
eficazmente o tempo. Esta competéncia é considerada no Sistema Integrado de Gestéo e
Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP) de acordo com a
Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro correspondendo nesta fonte a competéncia

planeamento e organizagéo.

Competéncia especifica 3. Analise e tomada de decisédo

Induz-se esta competéncia nas referéncias “Competéncias para prestacdo e
gestdo dos cuidados, éticas e legais, e promotoras do desenvolvimento profissional”
(E3), “capacidade de tomada de decisdo” (E17),“O enfermeiro age de forma
fundamentada, mobilizando e aplicando os conhecimentos e técnicas adequadas,
procurando realizar as melhores praticas assentes em resultados de investigacéo e
outras evidéncias‘“ (E24), “Decisoes de ambito clinico: p. ex. defini¢do e alteragdo de
estratégias de dialise (tempo de didlise, 4gua a retirar, peso, condutividade, etc.),
alteragdo de terapéuticas ou outras (....) Suspensdo da didlise por desadequada
conduta do doente (...) Decidir sobre transferéncia de doentes para hospital de apoio™

(D3) e “Executar as técnicas dialiticas e terapéuticas de acordo com as normas gerais
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da sua profissdo e as normas técnicas em vigor” (D3). A analise e tomada de decisdo €
feita com base na avaliagdo dos dados e informacgédo, mais propensas para a obtengéo
dos resultados pretendidos. Trata-se de decompor um todo nas suas partes, para estas
serem mais facilmente analisadas, contribuindo para a tomada de decisdo fundamentada
(Barafiano, 2008) e atuacdo consistente, eficaz e eficiente, dirigida aos objetivos
propostos. Varios autores Daouk-Oyry et al., (2017); Mahbanooei, Gholipour, e
Ardakan (2016); Correia (2014); Ceia, Prelhaz, e Gomes (2010) e Cascdo (2005)

referem esta competéncia.

Competéncia especifica 4. Otimizacao de recursos

Esta competéncia foi identificada nas referéncias, “Verificar se o material
necessario para o turno se encontra disponivel (...) ” (D3), e nos relatos “Otimizagdo
de recursos, utilizacdo cuidada dos equipamentos e recursos existentes na clinica,
evitar os gastos desnecessarios” (E13) e “otimizag¢do de recursos” (E14). Utilizar os
recursos, equipamentos e instrumentos de trabalho de forma eficaz e eficiente para
alcancar os objetivos propostos (diminuir custos, aumentar a produtividade) ¢ uma
competéncia identificada como necessaria a organizagdo. A otimizacdo de recursos
procura sempre as melhores alternativas ao uso dos recursos que estamos a utilizar. Usar
0 estritamente necessario, ndo desperdicar para ndo comprometer o futuro das préximas
geracbes, ou mesmo ndo usar. Esta competéncia € considerada na Portaria n.°
1633/2007 de 31 de Dezembro (SIADAP).

Competéncia especifica 5. Eficiéncia e eficacia.

Foi mencionado nas entrevistas que, “.. E prestar os melhores cuidados ds
pessoas doentes a nivel administrativo e ao que me for solicitado” (E5) e “Eficdcia e
eficiéncia, capacidade de realizacdo do trabalho com rigor e dentro dos prazos
esperados” (E13). Cascao (2005) identificou esta competéncia. Desenvolver o trabalho
com eficiéncia e eficicia revela-se, entre outros, no rigor da interpretacdo e da
organizacdo de informacdo inerente a funcdo, cumprindo os prazos definidos. A
exatidao e clareza da informacao séo requisitos fundamentais para as organizagoes, para
obter resultados consistentes. E necessario apresentar a informagio de forma clara e

sucinta.
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Competéncia especifica 6. Sigilo e Discri¢do

Descrito o sigilo e discricdo como uma competéncia a manifestar, nas seguintes
mengoes: “(...) Sigilo e discrigdo, (...) devido as suas fungoes tomam conhecimento de
informacéo sigilosa sobre as pessoas doentes e sobre a organizacdo que deve ser
tratada com todo o cuidado; toda a informacéo obtida durante o trabalho ndo pode ser
divulgada e ndo pode ser utilizada para comprometer a organizacdo ou as pessoas
doentes” (E13). Por outro lado, “Orientagdo para pessoa, centrar as atividades na
pessoa doente, contribuir para a resolugdo dos problemas e satisfacdo da pessoa
doente” (E13), implica respeitar a sua privacidade. O fato de “Recolher elementos junto
de novos colaboradores e envid-los para a D.R.H. para elaboracdo de contrato e
respetivo processo administrativo” (D3), da acesso a informacdo que deve ser
confidencial. Do mesmo modo, a tarefa, “Efetua entrevistas iniciais para diagnostico

da situagdo do doente” (D3), da igualmente acesso a informacéo confidencial.

E assim relevado o dever de manter a discricdo necessaria para ndo divulgar
informacdes, dados sigilosos e ndo comprometer a organizagdo quer interna, quer
externamente (Ceitil, 2010). Enquanto profissional ha acesso a informacdo de carécter
sensivel. E importante que seja assegurada a confidencialidade e a seguranca dessa
mesma informacao, através da restricdo de acesso as pessoas, que por ineréncia de
funcbGes necessitam de lhe ter acesso. Esta competéncia implica ainda que cada
colaborador evite aceder a informacdo que ndo necessita, que ndo lhe diz respeito.
Segundo Santos, Loureiro, e Ferreira (2010) o sigilo e discricdo é uma competéncia a

deter.

Competéncia especifica 7. Capacidade de planear os cuidados

O planeamento de cuidados é uma competéncia que se expressa implicitamente,
nas seguintes frases: “O enfermeiro age de forma fundamentada, mobilizando e
aplicando os conhecimentos e técnicas adequadas, procurando realizar as melhores
praticas assentes em resultados de investiga¢do e outras evidéncias” (E24), e, “é
importante possuir todas as competéncias que qualquer enfermeiro deve ter no que
concerne a pratica profissional, ética e legal e a prestagdo e gestdo dos cuidados”™
(E2), “Orientagdo para a pessoa doente, capacidade de planear os cuidados centrados

na pessoa doente, identificar os problemas da pessoa doente e familia e contribuir para

a sua resolugdo, ter a capacidade de estabelecer uma relagdo empdtica” (E13),
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“Executar as técnicas dialiticas e terapéuticas de acordo com as normas gerais da sua
profissdo e as normas técnicas em vigor, com o objetivo final de promover os mais altos
padrdes de prestacdo de cuidados de salde aos doentes de hemodialise na empresa”
(D3). A competéncia capacidade de planear os cuidados e de acordo com a Ordem dos
Enfermeiros (OE) caracteriza-se por utilizar uma abordagem sistematizada, que
possibilite avaliar e identificar as necessidades de cuidados de Enfermagem da pessoa
doente. Em particular, obriga a uma afericdo cuidada do grau de conhecimento da sua
doenca e do respetivo processo terapéutico, procurando o bem-estar e a satisfacdo das
suas necessidades. Implica conhecer diagnosticos, definindo e executando intervencdes

no sentido de obter resultados sensiveis aos cuidados de Enfermagem (OE, 2016).

Competéncia especifica 8. Patient Empowerment

O reforco da autonomia da pessoa expressa-se nas seguintes afirmacdes:
“Promocao da sua participacdo no processo de decisdo e envolvimento na prestacdo
desses mesmos cuidados. S&o fornecidos a pessoa doente os conhecimentos pelo prestador
de cuidados de saude capacitando-o para realizar uma tarefa” (E13). No mesmo sentido,
a World Health Organization (2012) refere que o patient empowerment € 0 processo no
qual a pessoa doente adquire um maior poder e controlo sobre a sua vida, quer devido ao
ganho de conhecimentos, quer pelo desenvolvimento de competéncias que Ihe permitem
tomar decisGes e ter uma participacdo efetiva no seu processo de salde. A pessoa doente
percebe o seu papel no processo de controlo da doenca, é-lhe fornecido o conhecimento e
reconhecidas capacidades para a realizacdo de algumas tarefas

(http://www.who.int/gpsc/information centre/hand-hygiene-summary/en/).  Liu, Tian,

Chang, Sun, e Zhao, (2016) reconhecem esta competéncia nomeando-a de promocdo de
salde e prevencdo da doenca. Através do ensino as pessoas doentes sdao munidas de
conhecimento e de possiveis intervengdes comportamentais que podem adotar para a

participacao ativa no seu processo de saude.

Competéncia especifica 9. Solicitude

A solicitude foi apontada como uma competéncia, de forma expressa:“(...)
solicitude, a disponibilidade e interesse para resolver os problemas da pessoa doente. Esta
competéncia é necessaria em meios onde a pessoa doente tende a ocultar as suas queixas,

a menorizar-se por comodismo, por vergonha, por inércia. O facto de sentir o interesse do
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médico contribui para apresentar os seus sintomas, desvios, sabendo que isso em vez de
ser uma sobrecarga é corresponder ao interesse por ele manifestado” (E1), e ainda,
“Apoiar e acompanhar clinicamente o doente em hemodialise, nomeadamente durante o
tratamento, procurando a melhoria da sua qualidade e esperancga de vida”, procurando o
“bem-estar fisico e psicologico do doente e durante o tratamento” (D3), estabelecendo
uma “relagcdo médico-doente centrada na pessoa doente (...) continuidade de cuidados”
(E21), “e ter (...) capacidade de comunica¢do com a equipa para dete¢do e resolu¢do
atempada de problemas com vista a melhor resolugdo para o doente (...) capacidade de
colaborar com a equipa para ser prestado o melhor tratamento possivel” (E14).

A solicitude na relaghio com a pessoa doente, expressa-se mostrando
disponibilidade, empenho, cuidado e interesse para interagir e resolver os problemas e as

necessidades da pessoa doente.

Competéncia especifica 10. Espirito de observagédo

Esta competéncia foi indicada explicitamente. “Espirito de observacgdo, necessario
em qualquer condicdo, mas mais na assisténcia a pessoas com doenca renal cronica.
Nestas com multiplas co morbilidades, frequentemente mais ou menos imunodeprimidas o
curso de varias intercorréncias € mais acelerado que na populagdo comum e
paucissintomatico. A proatividade do médico implica a sua capacidade de observacgao,
para discernir o significado de pequenos desvios, que se ndo identificados precocemente e
sujeitos a intervencdo adequada poderiam evoluir para quadros clinicos graves e
ultrapassados na oportunidade de intervencao” (E1). Esta competéncia foi considerada no
trabalho de Cascdo (2005). Barafiano (2008) refere que a observagdo consiste na
focalizacdo atenta dos sentidos num objeto, para dele adquirir um conhecimento claro e
preciso. Definimos a competéncia espirito de observacdo, que emerge pela analise de
contetdo, como a focalizacdo atenta dos sentidos na pessoa doente, para adquirir um
conhecimento claro e preciso dos seus problemas e necessidades. Em Liu, Tian, Chang,
Sun, e Zhao (2016) esta competéncia é uma dimensdo da competéncia clinica e cuidados a
pessoa doente. Estes autores referem que o diagnostico e o plano de tratamento devem

integrar a aplicacdo abrangente do conhecimento clinico e observacao.

Competéncia especifica 11. Capacidade de investigacéo
A capacidade de investigacdo foi indicada como uma competéncia. “Capacidade

de investigacdo, j& que temos em regra varios trabalhos em curso. Por um lado, esta
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atividade permite-nos avaliar praticas e procedimentos. Por outro, contribui para precisar
e sistematizar a nossa pratica, competéncias necessarias a prestacdo de cuidados de
exceléncia” (E1).

Investigacdo, em Coutinho (2016), é uma atividade cognitiva, que consiste num
processo sistematico, flexivel e objetivo de indagacdo e que contribui para explicar e
compreender os fendmenos. Pela investigacdo refletem-se e problematizam os problemas
nascidos da pratica, suscita-se o debate e constroem-se novas ideias. Podemos afirmar que
a capacidade de investigacdo consiste num procedimento sistematico para descobrir ou
acrescentar conhecimento cientifico na area tratada. Nesta linha de pensamento, Liu, Tian,
Chang, Sun, e Zhao (2016) nomeiam esta competéncia de investigagdo académica. Estes
autores argumentam que é uma competéncia basica que os profissionais de salde devem
deter, relevando ainda o importante papel que a mesma tem na promocdo do
desenvolvimento do conhecimento cientifico. Continuam os mesmos autores, dizendo que
a capacidade de investigacdo é a forma de explorar o conhecimento de modo a melhorar a
capacidade de pensamento pratico e criativo no processo de descobrir, analisar e lidar com

as questdes de forma abrangente.

Competéncia especifica 12. Responsabilidade e compromisso com a empresa

Esta competéncia foi identificada de forma explicita e implicita. “Realizacdo
das tarefas com o mdximo rigor e cumprindo sempre o protocolo” (E19), “Considero
certas competéncias importantes no seio profissional sendo eles, o respeito, a
honestidade e a responsabilidade, assumindo os riscos e as consequéncias das minhas
agoes” (E16), “(...) ser muito responsavel” (E4), “(...) é a capacidade de executar as
nossas fungdes com rigor e responsabilidade” (E10), “Eficiéncia, rigor e
responsabilidade no trabalho” (E13). Os trabalhos de Correia (2014) e Ceia, Prelhaz, e
Gomes (2010) sugerem-nos esta competéncia. Pessoas com responsabilidade e
compromisso com a empresa Sd0 essenciais. Exercer o trabalho com base em
conhecimentos e na avaliagdo das melhores préticas vai traduzir-se num desempenho
que se torna percetivel como seguro, responsavel e profissional. Estas sdo caracteristicas
fundamentais para confiabilidade do servigo prestado. De acordo com a Portaria n.°
1633/2007 de 31 de Dezembro a responsabilidade e compromisso com a empresa séo 0
contributo da atividade para o funcionamento do servi¢o, com o desempenho de tarefas,

atividades e procedimentos de forma diligente e responsavel.
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Competéncia 13. Orientacdo para a seguranca

A seguranca foi expressa em varias declaracdes: “Orientacdo para a pessoa
doente, capacidade de realizacdo do trabalho tendo como objetivo a satisfacdo e
seguran¢a da pessoa doente” (EL13), “Reportar quaisquer situagdes anomalas
verificadas no dambito da sua fun¢do” (D3) e “Efetuar a vigildncia ao Sistema de
Tratamento de Agua: verificar o adequado funcionamento dos equipamentos e efetuar
testes” (D3). Um profissional demonstra um desempenho com orientacdo para a
seguranga quando compreende e integra na sua atividade profissional as normas de
seguranca, higiene, salde no trabalho e defesa do ambiente, prevenindo riscos e
acidentes pessoais e/ou ambientais (Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro). Para
além da qualidade, a prestacdo de cuidados seguros € um outro aspeto fundamental para

o fornecimento de elevados padrdes de cuidados de salde as pessoas doentes.

Competéncia 14. Capacidade de autocontrolo

Na frase, “Capacidade de autocontrolo, manter-se calmo mesmo perante
situagdes mais complicadas, os administrativos sdo a primeira imagem da
organiza¢do” (E13), expressa-se a capacidade de autocontrolo que se traduz na
autogestdo de si mesmo, de forma a controlar as suas emocdes em todas as situacoes,
mantendo uma atitude positiva e profissional eficaz. Com uma atitude reflexiva sobre a
emocdo, as pessoas adquirem conhecimentos das causas e consequéncias das suas
emocdes, permitindo a criacdo de estratégias para lidar de forma mais adequada com a
situacdo. Encontramos nas pesquisas de Dias, Batista, e Ferreira (2010); Cascéo (2005)
e Spencer e Spencer (1993) esta competéncia. A regulacdo das emocdes permite gerar
emoc0Bes positivas e suprimir as negativas em circunstancias sociais, situacdes para a
qual a sua manifestacdo ndo € apropriada, contribuindo para a interacdo com 0s outros

de forma construtiva (Ascenso, 2010).

Competéncia 15. Conhecimentos de informatica
A necessidade de “Conhecimentos de informatica” (E13) é expressa de varias
formas: “Efetuar a atualizacdo de bases de dados e Utilizar programas informaticos

necessdrios ao desempenho das suas tarefas” (D3),“(...) adaptagcdo a novas
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tecnologias (...)" (E9), “(...) é prestar os melhores cuidados as pessoas doentes a nivel
administrativo e ao que me for solicitado” (E5). Atualmente os conhecimentos de
informéatica sdo basicos e centrais. Ter conhecimentos e utilizar eficientemente
programas informaticos sdo competéncias indispensaveis. Ter conhecimento de
informatica, € uma competéncia identificada em Correia (2014); Leitdo (2010) e em
Cascéo (2005).

Competéncia 16. Gestdo de arquivo

Esta competéncia foi referida como, “Gestdo de arquivos, capacidade de manter
a organizacdo” (E13), “Efetuar arquivo de documentagdo administrativa” (D3),
“Organizar e manter atualizado o arquivo” (D3), “Contactar entidades externas e
internas para recolha e fornecimento de informagdo” (D3). A informacédo
documentada, organizacional, precisa de poder ser controlada, preservada, utilizada e
eliminada. Assegurar a memoria organizacional permite a preservacao e a recuperacdo
da informacéo da organizacfo. E parte do conhecimento organizacional. E necessario
haver regras e métodos de registo, de acondicionamento e de localizacdo no arquivo,
pois afetam a manutencdo dos registos da organizacao e 0 seu acesso para consulta. A
gestdo adequada do arquivo corresponde a armazenagem, organizagcdo, manutencao e
eliminacdo da informacdo documental, em qualquer formato e meio de suporte, papel e
eletronico, proveniente de qualquer fonte, seguindo as orientacdes da empresa e as
regulamentares. O objetivo da gestdo de arquivo é permitir a disponibilizacdo, acesso,
recuperacdo e utilizacdo, de informacdo documentada para o utilizador, por um método
de localizacdo eficaz e eficiente. E considerada informacdo documentada qualquer
documento ou registo. O processo de gestdo de arquivo compreende a digitalizacdo de
toda a documentacdo da organizacdo. Nos seus trabalhos Vieira e Vardo (2010) também

identificam esta competéncia.

Competéncia 17. Capacidades de atendimento presencial e telefonico

Estas competéncias sdo identificadas como devendo ser “(...) simpdtica para as
pessoas doentes e todas as pessoas envolventes,” (E5), como “Efetuar 0 atendimento
telefonico e respetivo encaminhamento” (D3), em “Receber, anunciar e encaminhar
visitas” (D3), e possuir “Capacidades de atendimento presencial e telefonico” (E13).

Estas capacidades de atendimento presencial e telefonico implicam adotar uma postura,
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atitude e comportamento positivos e adequados a satisfacdo das necessidades e problemas
da pessoa com que interage, recebe ou atende telefonicamente. Nesta competéncia 0s
aspetos a ter em consideracdo sdo: a apresentacdo cuidada, a expressdo corporal pelo
manter o contato visual demonstrando interesse pela pessoa e o tom de voz que deve ser

firme seguro, confiante e com baixo volume.

Competéncia 18. Saber ouvir

Referida a competéncia “saber escutar” (E20) como competéncia especifica a
demonstrar. Foi expresso “Uma das competéncias mais importantes para desenvolver a
minha profissdo é o saber escutar sem julgar” (E 20) e 0 documento descricdo de
funcbes considera, “Proporcionar aos doentes e de acordo com as especificidades de
cada uma melhor qualidade de vida”, “Define para cada um dos doentes um plano de
intervencéo / acompanhamento: em face de problema, avaliar na comunidade possiveis
recursos para esse problema, articular esses recursos e encaminhar doentes para 0s
servigos respetivos”, “Efetua entrevistas iniciais para diagnostico da situacdo do
doente” e Efetuar consultas de acompanhamento a doentes” D3. Esta competéncia
aparece incluida nos trabalhos de Leitdo (2010) e Cascédo (2005). Consiste em ouvir as
ideias dos outros, as questdes e assuntos do seu interesse, em ouvir com empatia e
objetividade. Esta competéncia implica clarificar, perguntando, para se assegurar que a
mensagem foi compreendida. Implica ouvir a reacdo do outro a sua mensagem (Cascéo,
2005). No processo de cuidados de saude é fundamental a correta compreensdao da
mensagem que esta a ser transmitida e recebida. A informagao deve ser clara, precisa e

concisa por forma a contribuir para a compreensdo da mesma pelas partes.
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4.2 Sintese conclusiva

Conforme antes referido, o problema que suscitou o presente projeto foi a
necessidade de identificar as competéncias que os colaboradores da clinica devem deter
e manifestar, para garantir a consisténcia do seu desempenho com a estratégia
organizacional.

Nos resultados que acabamos de apresentar encontramos o portfolio de
competéncias da organizacdo, dito de outra forma, as competéncias requeridas pela
organizacdo para a realizacdo da sua estratégia e objetivos organizacionais. O foco dos
comportamentos de desempenho do colaborador nestas competéncias vai garantir a sua
coeréncia com a estratégia da empresa, ou seja, a concretizacdo da visdo, missdo,
valores e objetivos organizacionais. “E a forma como cada colaborador atua na
organizagdo que representa a mais-valia de cada pessoa para a organizagdo” (Vieira &
Vardo, 2010, p. 131). A empresa deve garantir a manifestacdo e atualizacdo destas
competéncias, bem como, o seu desenvolvimento. Deve ainda, junto dos colaboradores,
conseguir o entendimento sobre quais as competéncias a utilizar no seu desempenho e
saber o que os colaboradores podem efetuar para 0 seu sucesso e simultaneamente
contribuir para o sucesso da empresa. E fundamental sustentar o protagonismo que cada
colaborador deverd ter na manifestagdo e desenvolvimento do perfil individual de
competéncias, como garantia do seu desenvolvimento de talento e do seu sucesso e
empregabilidade, bem como do sucesso organizacional (Vieira & Varao, 2010).

As competéncias identificadas no portfélio de competéncias subdividem-se em
transversais e especificas. As competéncias transversais sdo importantes para qualquer
pessoa dentro da organizacdo, independentemente da sua fungdo. As competéncias
especificas sdo as relacionadas com determinadas especificidades da funcéo, estdo de
acordo com o seu contedo funcional, estdo ligadas ao dominio de certas ferramentas
instrumentais, como conhecimentos, técnicas, métodos de trabalho na funcéo, e neste
caso devem ser manifestadas pelas pessoas que desempenham a funcdo em causa
(Vieira & Vardo, 2010).

A definicdo dos perfis individuais de competéncias (PIC’s), dito de outra
maneira, as competéncias especificas para cada funcdo, resultam do conjunto das

competéncias transversais e das competéncias especificas para aquela funcdo. Estes

80



PIC’s compreendem vinte competéncias transversais e um numero variavel de
competéncias especificas por funcdo (Apéndice VI).

Os resultados encontrados estdo de acordo com os obtidos por outros autores,
conforme previamente referido. No entanto para as competéncias fornecimento de
produtos e servicos de salde, focagem, eficiéncia e eficacia, solicitude e capacidade de
atendimento presencial e telefonico, tendo por base a pesquisa que efetuamos, ndo
encontramos trabalhos que evidenciassem estas competéncias. A razdo desta néo
evidéncia podera ser a especificidade do contexto e da casuistica.

O que nos motivou a desenvolver este projeto foi a possibilidade de estudar o
conceito de competéncias, aplicado a gestdo de pessoas, contribuindo simultaneamente
para o desenvolvimento da organizacdo e para o desenvolvimento das pessoas.

Sdo diversas as limitacGes deste trabalho a ser tidas em mente aquando da
interpretacdo dos resultados.

Este estudo foi desenvolvido num local, uma clinica, uma equipa, o0 que pode ter
condicionado os resultados obtidos “single centre effect”. A realizacdo deste estudo
noutras clinicas, alargando-o para outro universo podera ser uma oportunidade de
investigacao futura.

A proximidade entre o investigador e os diferentes colaboradores pode ter
contribuido para o enviesamento dos resultados. A realizacdo deste estudo noutros
contextos pode servir para controlar este eventual efeito. Apesar de se ter procurado
reduzir o efeito, recurso a entrevista em profundidade (Saccol, 2009), uma limitacdo de
qualquer modelo interpretativo é a subjetividade do investigador. Neste, 0 processo de
pesquisa depende sempre da sua interpretagéo.

A objetividade, a precisdo, as certezas sdo para n6s um terreno de movimentacgéo
mais confortavel. Ndo existe um procedimento pré-estabelecido para desenvolver uma
investigacdo de metodologia qualitativa, ja formatado. Por onde comegar? Seguimos
algumas estratégias que sdo reconhecidas como referéncia neste tipo de estudos
(Coutinho, 2016; Bardin, 2011). A replicacdo deste trabalho devera respeitar 0s passos
aqui descritos.

A investigacdo qualitativa é essencialmente um processo interativo. A
interligacdo do conteddo resulta do trabalho do investigador num continuum entre o
planeamento e o desenvolvimento do estudo. O suporte obtido com 0 NVivo 11 para a

gestdo dos dados, exploragéo e descoberta dos padrdes, foi muito importante, mas o
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conhecimento analitico s6 ao investigador pertence. A operacionalizacdo da aplicagédo
foi também uma condicionante que ultrapassamos. Esta requer experiéncia e pericia.

A falta de consenso sobre o conceito de competéncia e a diversidade de
desenvolvimento de modelos de competéncias levou a que optassemos por um, que foi
explicitado. Esta opcdo € discutivel, mas pretendeu dar um fio condutor ao presente
trabalho.

A posteriori, no instrumento que construimos para a recolha de dados, a
entrevista, e fruto da nossa inexperiéncia neste campo no inicio deste trabalho,
verificamos que na questdo n°14 “Na sua opinido a gestdo por competéncias através da
determinacdo do nivel de competéncias pode contribuir para identificar necessidades de
formagao dos colaboradores? Se sim, de que forma?” era uma questdo que induzia a
resposta. Em futuras investigacdes devera ser refeita ou omitida.

Como ja foi dito em varios momentos, as pessoas sdo fundamentais nas
organizacGes. Podemos afirmar que o seu desempenho é o desempenho organizacional.
A organizacdo deve determinar as competéncias necessarias das pessoas que a
compdem, que executam as atividades que afetam o seu desempenho. A empresa ao
assegurar que as pessoas que a compdem sdo competentes, estd a assegurar 0 seu
sucesso, a sua eficiéncia. Ao desenvolver as competéncias das pessoas e da organizacéo,
estdo reunidas as condi¢des de grande potencial de desenvolvimento da organizagao e
das pessoas que a compdem (Silva, 2010).

Face aos novos contextos de trabalho, aos ambientes de maior competitividade,
nos quais as competéncias mais exigentes e diferenciadoras séo elementos fulcrais, para
que a organizagdo mantenha a sua vantagem competitiva, é nosso objetivo que a
organizacdo ao implementar o modelo de gestdo por competéncias, por um lado
assegure a concretizacdo préatica da sua estratégia organizacional e por outro contribua
para o desenvolvimento dos seus colaboradores através da gestdo da formacéo,
contribuindo para o desenvolvimento de talentos. De facto, a nossa proposta
organizacional é que o modelo de competéncias seja abrangente a todos os
colaboradores e setores de atividade, da unidade em estudo, aplicado a pratica e a
politica de GRH, & formagéo.

Para isso pretende-se envolver os diferentes colaboradores, pela comunicagéo e
motivacdo. De facto a apresentacdo do modelo, o comunicar e explicar o que se
pretende com o modelo e para que serve, bem como o0s procedimentos de

implementacdo tem por objetivo envolver os colaboradores, obter a sua adesdo e
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participacdo na implementacdo do modelo. Para isso € igualmente fundamental que os
colaboradores percecionem o modelo como um fator determinante do seu
desenvolvimento pessoal.

De forma consciente e objetiva a propria metodologia adotada para a
identificacdo das competéncias teve como propdsito levar as pessoas a envolverem-se e
a comprometerem-se com o modelo, ao reconhecerem 0 seu contributo para o seu
desenvolvimento, ao reconhecerem a importancia da implementacdo do mesmo e dos
meios de suporte para o desenvolvimento de competéncias.

O desafio continua a ser explorar as potencialidades das competéncias e o
respetivo conceito. Apesar da crescente investigacdo sobre o conceito de competéncia
existe ainda oportunidade para aprofundar a definicdo deste conceito, para evoluir para
um conceito consensualmente aceite pela comunidade cientifica. Este estado da arte
sobre o conceito de competéncia condicionou 0 nosso estudo e temos consciéncia que
ird ser uma dificuldade a ultrapassar no desenvolvimento do modelo de competéncias.
Por outro lado é necesséario continuar a investigar sobre a operacionalizacdo dos
modelos de competéncias tornando a pratica mais sistematizada e evidente, sempre
suportada na investigacao cientifica.

Espera-se que os resultados cientificos deste projeto tenham um contributo
direto na adogdo de novas politicas, na otimizacdo das ja existentes e na boa gestdo de
recursos humanos. Pretende-se que depois de validadas pela administracdo, se possa
avancar para as fases seguintes do modelo. Posteriormente a organizacao, partindo da
identificacdo das competéncias, podera gerir cada uma das praticas e politicas de GRH,
recrutamento e selecdo, formagdo e desenvolvimento, sistema de remuneracdo e
compensacao, planos de carreira, gestdo de desempenho, etc. Na realidade, apesar de
ndo fazer parte deste projeto, ndo podemos esquecer as consequéncias inerentes a
aquisicdo de competéncias, a valorizagdo pessoal e profissional, nomeadamente quanto
ao seu enquadramento regulamentar ou mesmo legal.

Com a descrigdo previamente efetuada é nossa perce¢do que todo o processo de
pesquisa estd descrito e pode ser seguido, desde a concegdo, metodologia,
operacionalizacdo, até aos resultados e interpretagdo, evidéncia esta imprescindivel a

qualquer trabalho de investigacdo qualitativo.

Para esta fase vislumbra-se ja uma questdo: VVamos gerir todas as competéncias

em simultaneo ou vamos dar prioridade a algumas? A quais? Pesquisas futuras deverédo
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ser mais abrangentes e profundas sobre quais sdo as competéncias mais relevantes para

a organizacao, sobre quais séo as competéncias a que deve ser dada prioridade.

Continuar a desenvolver competéncias na area da investigacdo cientifica
continua a fazer parte dos nossos desafios. Como previamente referido a sabedoria
consiste na humildade de saber o que se sabe e 0 que nédo se sabe (Rego et.al., 2012).
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CAPITULO V - CONCLUSAO

5.1 Conclusao

Este projeto teve como objetivo a identificagdo das competéncias transversais e
especificas da organizagdo em estudo.

O modelo epistemolodgico desta pesquisa é fenomenoldgico. Metodologicamente
optamos por uma abordagem qualitativa de caracter exploratdrio, dado que se pretendeu
obter um primeiro conhecimento da situagdo. Optou-se por um estudo de caso. A
investigacdo foi encaminhada para a resolucdo de um problema prético e teve como
objetivo a transferibilidade dos resultados a populacdo em estudo. Trata-se portanto de
investigacdo aplicada visando uma melhoria da praxis. Uma vez que a missao e
estratégia da empresa se encontram definidas e divulgadas, adotamos uma abordagem
top down para identificar o portfélio de competéncias. Recorremos a analise de
contetdo, extraindo os resultados a partir de dados recolhidos, de entrevistas e de
informacdo documental.

As competéncias emergiram dos dados recolhidos, refletindo as competéncias
requeridas pela organizacgdo para a prossecucao da sua estratégia organizacional.

Foram identificadas vinte competéncias transversais: orientacdo para a pessoa
doente; aprendizagem continua; exceléncia; inovacdo; fornecimento de produtos e
servicos de salde; sustentabilidade ambiental; orientacdo para objetivos; valores:
honestidade, integridade, respeito e dignidade; seguranca; confianga; trabalho em
equipa; relacionamento interpessoal; autonomia; proatividade; focagem; comunicacéo;
resolucdo de problemas; lingua Inglesa; autoavaliagdo e empatia com a pessoa doente.

Foram identificadas dezoito competéncias especificas: competéncias técnicas
especificas; organizacdo e métodos de trabalho; analise e tomada de decisdo; otimizagédo
de recursos; eficacia e eficiéncia; sigilo e discri¢do; capacidade de planear os cuidados;
patient empowerment; solicitude; espirito de observacdo; capacidade de investigagéo;

responsabilidade e compromisso com a empresa; orientacdo para a Seguranga;
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capacidade de autocontrolo; conhecimentos de informatica; gestdo de arquivos;
capacidades de atendimento presencial e telefonico e saber ouvir.

S&o estas as competéncias que as pessoas colaboradoras da unidade em estudo
devem deter, manifestar e atualizar no seu contexto de trabalho e que servem os
objetivos organizacionais.

A partir desta identificacdo, depois da submisséo para aprovacao pelas entidades
competentes, segue-se a sua operacionalizacdo. E a oportunidade para continuar,
aprofundar e expandir um trabalho sem fim, com duas finalidades, uma, que cada
colaborador seja uma pessoa mais competente e mais realizada, outra, que a equipa € a
organizagao sejam cada vez mais eficientes na prestacdo de cuidados excelentes.

Este trabalho contribuiu e contribui para que nds, como autores, nos sintamos
parte da realizacdo do projeto pessoal e organizativo, para o bem comum.

Desta forma a vida, o nosso trabalho, ndo sdo um peso, um custo, mas a leveza
gratificante do servico as pessoas com quem e para quem trabalhamos.

Assim esta forma de trabalhar, suportada na investigacdo cientifica ¢ um

privilégio a prossequir.
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Exmao. Sr. Antdnio Guerreiro

Administrador

(...) Portugal, S.A.

Data: 21-11-2016

Assunto: Solicitacdo de autorizacdo para realizacdo de estudo de investigacao.

Titulo do estudo: Gestdo e desenvolvimento por competéncias — Um modelo de inter-

vengdo em servigos de salde.

Acabei recentemente com sucesso a Pds Graduacdo em Gestdo de Recursos humanos e

iniciei a fase de mestrado, com o tema Gestdo por Competéncias.

Independente do interesse pessoal na formacdo avancada no referido tema procuro que
aquela possa contribuir para a melhoria da prestacédo de servigos da equipe em que estou
inserida, na (...). Entretanto a sua concretizacdo, numa fase pos conclusdo do projeto

académico, sera feita apenas depois de obter a autorizacao expressa para o efeito.

Para os colaboradores prestarem cuidados de exceléncia, necessitam de ter determinadas
competéncias. No dia a dia, nas rotinas, verifica-se que as competéncias necessarias ao
pleno desempenho de diferentes fungdes ainda ndo se encontram identificadas. A ques-
tdo que se coloca é a seguinte: quais sdo as competéncias que os colaboradores da clini-
ca (...) devem deter e manifestar, para garantir a coeréncia do seu desempenho com a

estratégia organizacional?

Tenho em curso um projeto académico, que se encontra aprovado pelo concelho peda-
gogico da Escola de Economia a Gestdo da Universidade do Minho, para a tese que in-
clui a identificacdo e caraterizacdo dessas competéncias. Com este projeto pretende-se
proceder a concecdo de um sistema de gestdo e desenvolvimento por competéncias,
aplicado a um modelo de intervengdo em servigos de satde, a (...). Pretende-se também
definir os programas de formagdo, com base nas competéncias existentes e nas requeri-

das. Abaixo na tabela I encontram-se de forma resumida as fases do projeto:

Tabela I. Metodologia de gestao de competéncias, proposto por Ceitil e Custodio (2010) e por Vieira e Varao (2010)

Fase 1 | Identificacdo das competéncias chave
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Fase 2 | Descricdo das competéncias chave

Fase 3 | Avaliacdo das competéncias

Fase 4 | Definicéo de planos de acéo de desenvolvimento de competéncias

Fase 5 | Avaliacdo do desenvolvimento de competéncias

No prosseguimento dos objetivos a que nos propomos a opcdo metodoldgica a utilizar
sera de carater qualitativo. Os métodos usados para recolher e explorar os dados inclu-

em as técnicas de analise documental e a entrevista.

Em concreto iremos proceder a selecdo dos documentos institucionais considerados
pertinentes para o projeto e proceder a sua analise. Posteriormente iremos desenvolver
uma reflexdo sobre a informacéo recolhida que permita obter os dados para identificar
as competéncias requeridas para o0 cumprimento da estratégia organizacional. A técnica
de entrevista a utilizar o outro método que vamos usar para complementar a recolha e
exploracdo de dados sera uma entrevista semiestruturada, aplicada ao responsavel de
negdcio, aos responsaveis por atividade e a outros colaboradores de diferentes setores

de atividade profissional da (...).

O objetivo das entrevistas é obter informacdo que permita descrever e caracterizar quais
sdo0 as competéncias que a organizagdo necessita para prosseguir a sua estratégia organi-

zacional e quais sdo as competéncias subjacentes a cada funcéo.

Para ser (til a organizacdo onde tenho o privilégio de trabalhar, preciso de forma ané-
nima de entrevistar alguns dos colaboradores da (...), para que reportem as suas opini-
0Oes integrando a metodologia da tese. Igualmente pretendo consultar a misséo, a viséo,
valores, regulamento interno, protocolos, documentos do sistema de gestdo da qualidade

e 0 balanced scorecard.
Solicito autorizacdo para a referida consulta documental e para as referidas entrevistas.
Pré-projecto de investigacdo segue em anexo.

Manuela Fonseca, Mestranda em Gestdo de Recursos Humanos.
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Exmo. Sr. Prof. Doutor Joaquim Pinheiro

Diretor Clinico

(...) Portugal, S.A.

Data: 21-11-2016

Assunto: Solicitacdo de autorizacdo para realizacdo de estudo de investigacao.

Titulo do estudo: Gestdo e desenvolvimento por competéncias — Um modelo de inter-

vengdo em servigos de salde.

Acabei recentemente com sucesso a Pds Graduacdo em Gestdo de Recursos humanos e

iniciei a fase de mestrado, com o tema Gestdo por Competéncias.

Independente do interesse pessoal na formacao avancada no referido tema procuro que
aquela possa contribuir para a melhoria da prestacédo de servigos da equipe em que estou
inserida, na (...). Entretanto a sua concretizacdo, numa fase pos conclusdo do projeto

académico, sera feita apenas depois de obter a autorizacao expressa para o efeito.

Para os colaboradores prestarem cuidados de exceléncia, necessitam de ter determinadas
competéncias. No dia a dia, nas rotinas, verifica-se que as competéncias necessarias ao
pleno desempenho de diferentes fungdes ainda ndo se encontram identificadas. A ques-
tdo que se coloca é a seguinte: quais sdo as competéncias que os colaboradores da clini-
ca (...) devem deter e manifestar, para garantir a coeréncia do seu desempenho com a

estratégia organizacional?

Tenho em curso um projeto académico, que se encontra aprovado pelo concelho peda-
gogico da Escola de Economia a Gestdo da Universidade do Minho, para a tese que in-
clui a identificacdo e caraterizacdo dessas competéncias. Com este projeto pretende-se
proceder a concecdo de um sistema de gestdo e desenvolvimento por competéncias,
aplicado a um modelo de intervengdo em servicos de salde, a (...). Pretende-se também
definir os programas de formagdo, com base nas competéncias existentes e nas requeri-

das. Abaixo na tabela I encontram-se de forma resumida as fases do projeto:

Tabela I. Metodologia de gestao de competéncias, proposto por Ceitil e Custodio (2010) e por Vieira e Varao (2010)

Fase 1 | Identificacdo das competéncias chave

101



Fase 2 | Descricdo das competéncias chave

Fase 3 | Avaliacdo das competéncias

Fase 4 | Definicéo de planos de acéo de desenvolvimento de competéncias

Fase 5 | Avaliacdo do desenvolvimento de competéncias

No prosseguimento dos objetivos a que nos propomos a opcdo metodoldgica a utilizar
sera de carater qualitativo. Os métodos usados para recolher e explorar os dados inclu-

em as técnicas de analise documental e a entrevista.

Em concreto iremos proceder a selecdo dos documentos institucionais considerados
pertinentes para o projeto e proceder a sua andlise. Posteriormente iremos desenvolver
uma reflexdo sobre a informacéo recolhida que permita obter os dados para identificar
as competéncias requeridas para o0 cumprimento da estratégia organizacional. A técnica
de entrevista a utilizar o outro método que vamos usar para complementar a recolha e
exploracdo de dados, serd uma entrevista semiestruturada, aplicada ao responsavel de
negdcio, aos responsaveis por atividade e a outros colaboradores de diferentes setores

de atividade profissional da (...).

O objetivo das entrevistas é obter informacéo que permita descrever e caracterizar quais
sdo0 as competéncias que a organizagdo necessita para prosseguir a sua estratégia organi-

zacional e quais sdo as competéncias subjacentes a cada funcéo.

Para ser Util a organizacdo onde tenho o privilégio de trabalhar, preciso de forma ané-
nima de entrevistar alguns dos colaboradores da (...), para que reportem as suas opini-
0Oes integrando a metodologia da tese. Igualmente pretendo consultar a misséo, a viséo,
valores, regulamento interno, protocolos, documentos do sistema de gestdo da qualidade

e 0 balanced scorecard.
Solicito autorizacdo para a referida consulta documental e para as referidas entrevistas.
Pré-projecto de investigacdo segue em anexo.

Manuela Fonseca, Mestranda em Gestdo de Recursos Humanos.
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APENDICE Il GUIAO DAS ENTREVISTAS
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Data:. [/ / Hora de

Local:

NuUmero a atribuir a entrevista;

Tempo requerido para responder & entrevista: aproximadamente 00:30.

Dados sécio demogréficos do entrevistado:

Género

Guiao de entrevista

Hora de fim:

Masculino

Feminino

Idade

>20<30

>30< 40

>40<50

>50<60

> 60

Escolaridade

9.2ano

12.°ano

Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Funcéo

Médico

Enfermeiro

Auxiliar

Administrativa

Assistente Social

Trabalha a tempo inteiro na empresa

Sim

Néao
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Questdes abertas do guido: Entrevista responsavel de negécio

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Para si é importante ter sucesso?

O que entende por sucesso?

As competéncias sdo importantes para 0 sucesso?

Para si, 0 que sdo competéncias?

Para si, 0 que é ser competente?

Para si, 0 que é o talento?

Para si, como é que se pode desenvolver pessoal e profissionalmente?

Para si, que competéncias sdo necessarias para o desempenho da sua fungédo?
Quais séo as competéncias, que considera mais relevantes, para atingir a exce-
Iéncia no desempenho das suas fungdes?

O que impede as pessoas de terem sucesso no desempenho das suas fungoes?
Que caracteristicas distinguem o desempenho de exceléncia de um desempenho
médio?

Para si, quais sdo as competéncias que sdo necessarias, independentemente da
sua fungdo, para trabalhar na (...)?

Um projeto de gestdo por competéncias na empresa podera contribuir para o de-
senvolvimento das pessoas? Se sim, de que forma?

Na sua opinido a gestdo por competéncias através da determinacdo do nivel de
competéncias pode contribuir para identificar necessidades de formagéo dos co-
laboradores? Se sim, de que forma?

Na sua opinido quais sdo as competéncias necessarias para o desempenho profis-

sional dos médicos na (...)?
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Questdes abertas do guido: Entrevista responsavel por funcéo

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Para si € importante ter sucesso?

O que entende por sucesso?

As competéncias sdo importantes para 0 sucesso?

Para si, 0 que sdo competéncias?

Para si, 0 que é ser competente?

Para si, 0 que é o talento?

Para si, como é que se pode desenvolver pessoal e profissionalmente?

Para si, que competéncias sdo necessarias para o desempenho da sua fungdo?
Quais séo as competéncias, que considera mais relevantes, para atingir a exce-
Iéncia no desempenho das suas fungdes?

O que impede as pessoas de terem sucesso no desempenho das suas fungdes?
Que caracteristicas distinguem o desempenho de exceléncia de um desempenho
médio?

Para si, quais sdo as competéncias que sdo necessarias, independentemente da
sua fungdo, para trabalhar na (...)?

Um projeto de gestdo por competéncias na empresa podera contribuir para o de-
senvolvimento das pessoas? Se sim, de que forma?

Na sua opinido a gestdo por competéncias através da determinacdo do nivel de
competéncias pode contribuir para identificar necessidades de formagéo dos co-
laboradores? Se sim, de que forma?

Na sua opinido quais sdo as competéncias necessarias para o desempenho profis-
sional dos enfermeiros na (...)?

Na sua opinido quais sdo as competéncias necessarias para o desempenho profis-

sional dos auxiliares na (...)

106



17. Na sua opinido quais sdo as competéncias necessarias para o desempenho profis-
sional das administrativas na (...)?
18. Na sua opinido quais sdo as competéncias necessarias para o desempenho profis-

sional da assistente social na (...)?
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Questdes abertas do guido: Entrevista aos colaboradores

1. Parasi € importante ter sucesso?

2. O que entende por sucesso?

3. As competéncias sdo importantes para 0 sucesso?

4. Parasi, 0 que sdo competéncias?

5. Para si, 0 que é ser competente?

6. Parasi, 0 que € o talento?

7. Para si, como é que se pode desenvolver pessoal e profissionalmente?

8. Para si, que competéncias sdo necessarias para o desempenho da sua fungao?

9. Quais sdo as competéncias, que considera mais relevantes, para atingir a exce-
Iéncia no desempenho das suas fungdes?

10. O que impede as pessoas de terem sucesso no desempenho das suas func¢des?

11. Que caracteristicas distinguem o desempenho de exceléncia de um desempenho
médio?

12. Para si, quais sdao as competéncias que sdo necessarias, independentemente da
sua fungdo, para trabalhar na (...)?

13. Um projeto de gestdo por competéncias na empresa podera contribuir para o de-
senvolvimento das pessoas? Se sim, de que forma?

14. Na sua opinido a gestao por competéncias através da determinacdo do nivel de
competéncias pode contribuir para identificar necessidades de formagéo dos co-

laboradores? Se sim, de que forma?
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CONSENTIMENTO INFORMADO, LIVRE E ESCLARECIDO PARA PARTICIPAGAO EM

INVESTIGAGAO, ENTREVISTA
De acordo com a Declaracéo de Helsinquia® e a Convencéo de Oviedo*

Por favor, leia com atencéo a seguinte informacao. Se achar que algo esta incorreto ou
que ndo estd claro, ndo hesite em solicitar mais informacgdes. Se concorda com a

proposta que Ihe foi feita, queira assinar este documento.

Titulo do estudo: Gestdo e Desenvolvimento por Competéncias, um modelo de

intervencao em servicos de saude.

Enguadramento: Trata-se de um projeto de ambito académico, Universidade do

Minho, Escola de Economia e Gestdo, a realizar na (...). O trabalho sera realizado sob a
orientacdo da Professora Doutora Carolina Feliciana de S& Cunha Machado.

Explicacdo _do_estudo: Com este projeto pretende-se proceder a concecdo de um

sistema de gestdo e desenvolvimento por competéncias, aplicado a um modelo de

intervencdo em servicos de salde, a (...).

Identificar, quais as competéncias que sdo necessarias para a implementacdo,
prossecucao e reforgo da estratégia organizacional. Que competéncias (transversais) sdo
necessarias a todos os elementos da equipa? Que competéncias (especificas) sdo
necessarias para o desempenho das funcdes? Dito de outra maneira, quais sdo as
competéncias requeridas pela organizacdo, para a concretizagdo da sua estratégia
organizacional?

Descrever e caracterizar as competéncias identificadas na fase anterior. Elaborar
instrumentos descritivos das competéncias, os seus indicadores e 0s seus niveis,
atendendo as especificidades da unidade.

Abaixo, na tabela I, encontram-se de forma resumida as fases do projeto. A que

vamos concretizar sdo as fases 1 e 2;

3 http://portal.arsnorte.min-saude.pt/portal/page/portal/ ARSNorte/Comiss%C3%A30%20de%20%C3%89tica/Ficheiros/Declaracao_Helsinguia_2008.pdf

4 http://dre.pt/pdf1sdip/2001/01/002A00/00140036.pdf
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Tabela |. Metodologia de gestdo de competéncias, proposto por Ceitil e Custddio (2010) 5e por Vieira e Varéo (2010) 6

Fase 1 | Identificacdo das competéncias chave

Fase 2 | Descrigdo das competéncias chave

Fase 3 | Avaliacdo das competéncias

Fase 4 | Definicéo de planos de acdo de desenvolvimento de competéncias

Fase 5 | Avaliacdo do desenvolvimento de competéncias

No prosseguimento dos objetivos a que nos propomos, a op¢do metodoldgica a utilizar
sera de carater qualitativo. Os metodos usados para recolher e explorar os dados

incluem as técnicas de analise documental e a entrevista.

A técnica de entrevista a utilizar, para complementar a recolha e exploracdo de dados,

serd uma entrevista semiestruturada.

O objetivo das entrevistas é obter informacdo que permita identificar quais sdo as
competéncias que a organizacdo necessita para prosseguir a sua estratégia

organizacional e identificar quais sdo as competéncias subjacentes a cada funcéo.

Uma lista de temas a abordar e a formulagdo de questdes que dizem respeito a esses
temas é apresentada aos respondentes. Serdo usadas questdes abertas favorecendo a
livre expressdo de pensamento. A audiogravacgdo e posterior transcri¢do dos dados serdo
recursos a aplicar. Garantimos a destruicdo da audiogravacdo logo apos a conclusdo do

estudo.

A populacdo alvo do estudo sera constituida por todos os colaboradores da (...), num
total de 30 pessoas. O numero de participantes serd determinado pela saturacdo de
dados.

Condicdes e financiamento: A participacdo no estudo é voluntaria. Ndo ha lugar a

qualquer pagamento ou contrapartida. O custo da investigacdo é suportado pela
investigadora principal. A realizacdo da entrevista serd precedida de contacto com a

pessoa a entrevistar, permitindo precisar o objetivo do estudo, explicitar o porqué da

5 Ceitil, M., & Custodio, P. (2010). Perspetiva geral para um modelo de Intervengdo. In Mario Ceitil (Org.), (12 ed.), Gestdo e desenvolvimento de competéncias (pp. 67-81).
Lishoa. Edi¢des Silabo.

8 Vieira, F., & Vardo, S. (2010). Metodologia e politicas de intervengdo em gestdo de competéncias. In Mério Ceitil (Org.), (1%d.), Gest&o e desenvolvimento de competéncias,
(pp.131-179). Lishoa. Edicdes Silabo.
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selecdo da pessoa para a entrevista, garantir o anonimato da pessoa, a confidencialidade

das informacdes e obter o consentimento informado.

Confidencialidade e anonimato: Asseguramos a confidencialidade e uso exclusivo dos

dados recolhidos para o presente estudo. As entrevistas sdo andnimas e toda a
informac&o seré tratada com confidencialidade.

Desde ja agradecemos a disponibilidade para participacdo no estudo.
Nome do investigador: Manuela Fonseca

Profissdo: Enfermeira

Local de trabalho: (...)

Contacto tel. n°. 910 531 203

Correio eletrénico: manuelafonseca2510@hotmail.com

ASSINATUN A S ... e o oo e e e e e e e e e e e e e s

-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0-

Declaro ter lido e compreendido este documento, bem como as informagdes verbais que
me foram fornecidas pela investigadora. Foi-me garantida a possibilidade de, em
qualquer altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias.
Desta forma, aceito participar neste estudo e permito a utilizacdo dos dados que de
forma voluntaria forneco, confiando em que apenas serdo utilizados para esta
investigacdo e nas garantias de confidencialidade e anonimato que me sdo dadas pela

investigadora.
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N O .. oo o e e e e e e e e e e e e e e e e e e

ASSINALULA: ... ot e o o o e e e e e e e e e e e e e e e e

ESTE DOCUMENTO E COMPOSTO DE 3 PAGINAS E FEITO EM DUPLICADO:

UMA VIA PARA A INVESTIGADORA, OUTRA PARA A PESSOA QUE CONSENTE
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APENDICE IV INDICES E INDICADORES QUE DETERMINAM A ENTRADA
DE UM ELEMENTO NUMA CATEGORIA
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No6s

Gestdo e Desenvolvimento por Competéncias

Competéncias

Competéncias Especificas

Administrativas

Atendimento presencial e
telefénico

Auto controlo

Competéncias sdao modalidades estruturadas de acao, requeridas, exercidas e validadas num
determinado contexto, ou seja, modalidades estruturadas de agéo requeridas pelas empresas aos
colaboradores, num dado contexto, suscetiveis de serem observaveis e validadas pela relagdo
instrumental que apresentam relativamente a resultados mensuraveis (Vieira & Vardo, 2010)

Sé&o requeridas para atividades ou contextos especificos e restritos. Associadas a dominios técnicos
ou instrumentais. Especificas para cada funcédo ou tarefa (Ceitil, Custodio 2010; Vieira, Vardo, 2010).

Profissionais com func¢des administrativas é focada em realizar atividades que fundamentalmente
estdo relacionadas com o assegurar a execugéo de tarefas administrativas inerentes ao
funcionamento da clinica Ex: execucdo de tarefas administrativas inerentes ao funcionamento da
Clinica.

Adotar uma postura, atitude e comportamento positivos e adequados a satisfagdo das necessidades e
problemas da pessoa com que interage, recebe ou atende telefonicamente. Considera as dimensdes
da imagem (no presencial), da expressdo corporal e da voz. Ex: “(...) simpatica para as pessoas

’

doentes e todas as pessoas envolventes,”.

Autogestéo sobre si mesmo de forma a controlar as suas emogdes em todas as situagdes mantendo
uma atitude mental positiva e profissional eficaz. Ex: “Capacidade de autocontrolo, manter-se
calmo mesmo perante situa¢es mais complicadas, os administrativos sdo a primeira imagem da
organizagdo”.



Conhecimentos de informéatica Conhecimentos e utilizacdo eficiente de programas de computadores que utiliza. Ex: “Efetuar a

Eficiéncia e eficacia

Empatia com a pessoa

doente

Gestéo de Arquivos

Sigilo e discricédo

Assistente Social

atualizacdo de bases de dados e Utilizar programas informaticos necessarios ao desempenho das
suas tarefas”.

Rigor na interpretacao e organizacao de informacéo inerente a funcdo, cumprindo os prazos
definidos Ex: “... E prestar os melhores cuidados as pessoas doentes a nivel administrativo e ao que
me for solicitado”.

Compreenséo pelos sentimentos e perspetivas dos outros (pessoa doente), reconhecendo o interesse
pelas suas preocupacdes, escutando-os, lendo sinais verbais e ndo-verbais, valorizando as suas

perspetivas e 0 modo como estes sentem e pensam (Ceitil, 2010). Ex: “(...) empatia com a pessoa
doente (...)".

Armazenar, organizar e manutencdo de documentos em formato papel e eletronico de acordo com as
orientacdes da empresa, disponibilizando ao utilizador um método de localizacéo eficaz e eficiente.
Considera a digitalizacdo para arquivo de toda a documentacdo da organizacao Ex: “Organizar e
manter atualizado o arquivo”.

Mantém a discricdo necessaria ndo divulgando informacdes, dados sigilosos e ndo comprometendo a
organizagao quer interna, quer externamente (Ceitil, 2010) Ex: “Recolher elementos junto de novos
colaboradores e envia-los para a D.R.H. para elaboracdo de contrato e respetivo processo
administrativo”.

Profissional que concluiu o curso superior de Servigo Social que atua nas questdes sociais, atraves
da definicdo de planos de intervencdo e acompanhamento social, diagndésticos, intervencao,
mediacdo e acompanhamento social face aos problemas das pessoas doentes. Proporciona as pessoas
doentes de acordo com a especificidade de cada uma melhor qualidade de vida. Avalia e encaminha
a pessoas doentes na comunidade para recursos dirigidos aos seus problemas Ex: doentes e de

118



Competéncias técnicas
especificas

Eficiéncia e eficacia

Empatia com a pessoa
doente

Organizacgdo e métodos de
trabalho

Saber ouvir

Sigilo e discrigdo

acordo com as especificidades.

Conhecimento concreto de como desenvolver as diferentes atividades e tarefas referente a sua
funcédo. Ex: Define para cada um dos doentes um plano de Intervencédo / acompanhamento.

Rigor na interpretacao e organizacao de informacéo inerente a funcdo, cumprindo os prazos
definidos Ex: “Eficdcia e eficiéncia, capacidade de realizagdo do trabalho com rigor e dentro dos
prazos esperados”.

Compreenséo pelos sentimentos e perspetivas dos outros (pessoa doente), reconhecendo o interesse
pelas suas preocupacdes, escutando-os, lendo sinais verbais e ndo-verbais, valorizando as suas
perspetivas e 0 modo como estes sentem e pensam (Ceitil, 2010). Ex: “Avaliar durante o
tratamento, o estado global do doente e sinais vitais do mesmo e em caso de problemas desenvolver
acoes conducentes a sua resolucdo”.

Técnicas e meios para organizar e realizar as tarefas e as atividades com um determinado curso de
acdo, integradas na atividade da equipa e nas orientagdes da empresa para alcancar um determinado
fim. Ex: doentes e de acordo com as especificidades de Cada um a melhor qualidade de vida.

Faz esforco necessario para compreender o ponto de vista da outra pessoa. Evita distracdes durante
a comunicacdo. E capaz de ouvir cuidadosamente e com interesse a outra pessoa (Cascéo, 2005).
Ex: “Uma das competéncias mais importantes para desenvolver a minha profissao é o saber
escutar sem julgar”.

Mantém a discricdo necessaria nao divulgando informacdes, dados sigilosos e ndo comprometendo a
organizacdo quer interna, quer externamente (Ceitil, 2010). Ex. “ Efetua entrevistas iniciais para
diagnostico da situagdo do doente”.
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Auxiliares

Competéncias técnicas
especificas

Empatia com a pessoa
doente

Organizacdo e métodos de
trabalho

Orientacéo para a
seguranca

Otimizacéo de recursos

Formacao profissional adequada para manter as instalac6es da clinica com as adequadas condicdes
de higiene e limpeza, prestar apoio a pessoa doente, execucao de tarefas de apoio a realizacédo de
tratamentos de dialise, execucdo de tarefas inerentes ao STA, CDS, armazém, equipamentos e
instrumentos Ex: instalacdes da Clinica com as adequadas condic¢Ges de higiene e limpeza.

Conhecimento concreto de como desenvolver (modo de fazer) as diferentes atividades e tarefas
referente a sua funcdo. Ex: instalaces da Clinica com as adequadas condicdes de higiene e
limpeza; realizacéo do trabalho tendo como objetivo a satisfacdo e seguranca. “(...) estar em
sintonia com os procedimentos”

Compreenséo pelos sentimentos e perspetivas dos outros (pessoa doente), reconhecendo o interesse
pelas suas preocupacdes, escutando-os, lendo sinais verbais e ndo-verbais, valorizando as suas
perspetivas e 0 modo como estes sentem e pensam (Ceitil, 2010) Ex “ (...) empatia com a pessoa
doente (...).

Técnicas e meios para organizar e realizar as tarefas e as atividades, com um determinado curso de
acao, integradas na atividade da equipa e nas orientagdes da empresa para alcancar um determinado
fim. Ex: instalagdes da Clinica com as adequadas condicdes de higiene e limpeza.

Compreende e integra na sua atividade profissional as normas de seguranca, higiene, satde no
trabalho e defesa do ambiente, prevenindo riscos e acidentes pessoais e/ou ambientais (Portaria n.°
1633/2007 de 31 de Dezembro (SIADAP). EX: “Reportar quaisquer situa¢ées anomalas verificadas
no ambito da sua fungdo”.

Utilizar os recursos, equipamentos e instrumentos de trabalho de forma eficaz e eficiente para
alcancar os objetivos propostos (diminuir custos, aumentar a produtividade) Ex “otimizagdo de
recursos’’.
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Responsabilidade e Contributo da atividade para o funcionamento do servico, desempenho de tarefas, atividades e

compromisso com a procedimentos de forma diligente e responsavel. Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro
empresa (SIADAP). Ex: “(...) é a capacidade de executar as nossas fun¢ées com rigor e responsabilidade”.
Enfermeiros As intervenc6es de Enfermagem a pessoa com DRC em programa de hemodialise devem ser

realizadas por titulares da licenciatura em Enfermagem, com o titulo profissional de enfermeiro
atribuido pela Ordem dos Enfermeiros, além de uma formacéo inicial especifica nas técnicas
Hemodialiticas, de acordo com as normas em vigor que fixam os requisitos para o funcionamento
das unidades de diélise (OE, 2016).

Analise e tomada de Decomposicdo de um todo nas suas partes, para estas serem estudadas mais facilmente (Barafiano,

deciséo 2008) contribuindo para a tomada de deciséo oportuna e dirigida aos objetivos propostos Ex: “O
enfermeiro age de forma fundamentada, mobilizando e aplicando os conhecimentos e técnicas
adequadas, procurando realizar as melhores praticas assentes em resultados de investigacéo e
outras evidéncias”.

Capacidade de Planear Utilizar uma abordagem sistematizada, que possibilite avaliar e identificar as necessidades de

cuidados cuidados de Enfermagem da pessoa doente. Em particular, uma aferi¢do cuidada do grau de
conhecimento da sua doenga e do respetivo processo terapéutico, procurando o bem-estar e a
satisfacdo das suas necessidades. Identificar diagndsticos, definindo e executando intervencGes no
sentido de obter resultados sensiveis aos cuidados de Enfermagem (OE, 2016) Ex: “¢ importante
possuir todas as competéncias que qualquer enfermeiro deve ter no que concerne a pratica
profissional, ética e legal e a prestacéo e gestao dos cuidados .

Competéncias técnicas Conhecimento concreto de como desenvolver (modo de fazer) as diferentes atividades e tarefas
especificas referente a sua fungdo. Ex: “Executar as técnicas dialiticas e terapéuticas de acordo com as normas
gerais”’.
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Empatia com a pessoa Compreensdo pelos sentimentos e perspetivas dos outros (pessoa doente), reconhecendo o interesse

doente pelas suas preocupacdes, escutando-os, lendo sinais verbais e ndo-verbais, valorizando as suas
perspetivas e 0 modo como estes sentem e pensam (Ceitil, 2010) Ex: “capacidade de estabelecer
uma rela¢do empadtica”.

Otimizacdo de recursos Utilizar os recursos, equipamentos e instrumentos de trabalho de forma eficaz e eficiente para
alcangar os objetivos propostos (diminuir custos, aumentar a produtividade) Ex “Otimiza¢do de
recursos, utilizacédo cuidada dos equipamentos e recursos existentes na clinica, evitar os gastos
desnecessarios”.

Organizacdo e métodos de  Técnicas e meios para organizar e realizar as tarefas e as atividades, com um determinado curso de
trabalho acdo, integradas na atividade da equipa e nas orientacfes da empresa para alcancar um determinado
fim. EX: “Realizagdo das tarefas com o mdximo rigor e cumprindo sempre o protocolo” (E 19).

Patient empowerment World Health Organization (WHO) refere que patient empowerment € o processo no qual a pessoa
doente adquire um maior poder e controlo sobre a sua vida, quer devido ao ganho de
conhecimentos, quer pelo desenvolvimento de competéncias que Ihe permitem tomar decisdes e ter
uma participacdo efetiva no seu processo de salde. A pessoa doente percebe o0 seu papel no processo
de controlo da doenca, é-lhe fornecido o conhecimento e reconhecidas capacidades para a realizacao
de algumas tarefas (http://www.who.int/gpsc/information_centre/hand-hygiene-summary/en/). Ex:
“Promocéo da sua participacao no processo de deciséo e envolvimento na prestacao desses
mesmos cuidados. S&o fornecidos a pessoa doente os conhecimentos pelo prestador de cuidados de
saude capacitando-o para realizar uma tarefa”.

Médicos O médico ¢é o que medica, que trata a pessoa a doente, que cura. Que procura melhorar a qualidade e

esperanca de vida da pessoa doente. As suas fungdes sao atender, interpretar, diagnosticar,
esclarecer, curar, prevenir, cuidar das pessoas doentes.
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Capacidade de investigacao
Competéncia técnico
especifica

Empatia com a pessoa
doente

Espirito de observacgao

Organizacdo e métodos de

trabalho

Solicitude

Competéncias Transversais

Procedimento sistematico para descobrir ou acrescentar conhecimento cientifico na area tratada Ex:
“Capacidade de investigagdo, ja que temos em regra varios trabalhos em curso.”

Conhecimento concreto de como desenvolver (modo de fazer) as diferentes atividades e tarefas
referente a sua funcdo. Ex: Assegurar o adequado tratamento e vigilancia clinica.

Compreenséo pelos sentimentos e perspetivas dos outros (pessoa doente), reconhecendo o interesse
pelas suas preocupacdes, escutando-os, lendo sinais verbais e ndo-verbais, valorizando as suas
perspetivas e 0 modo como estes sentem e pensam (Ceitil, 2010) Ex: “(...) capacidade de
estabelecer uma relacdo empatica com a pessoa doente, mostrar disponibilidade, empatia e
cortesia no contacto com a pessoa doente (...) ”

Focalizacdo atenta dos sentidos na pessoa doente para dele adquirir um conhecimento claro e
preciso (Barafiano, 2008) Ex: “Espirito de observacdo, necessario em qualquer condi¢do, mas mais
na assisténcia a pessoas com doenca renal cronica.

Técnicas e meios para organizar e realizar as tarefas e atividades com um determinado curso de
acdo, integradas na atividade da equipa e nas orienta¢fes da empresa para alcancar um determinado
fim. Ex: Assegurar o adequado tratamento e vigilancia clinica.

Disponibilidade, empenho, cuidado e interesse para interagir e resolver os problemas e as
necessidades da pessoa doente Ex: “relacdo médico-doente centrada na pessoa doente (...)
continuidade de cuidados ™.

S&o aquelas mais universalmente requeridas, ou seja, aquelas que existem em contextos mais
amplos e diversificados, independentemente de qualquer que seja o contexto ou a atividade
especificos. Atravessam toda a empresa. Tém que estar presentes em todas as pessoas da
organizacéo (Ceitil e Custddio, 2010; Vieira e Varéo, 2010). Exemplo: Competéncias ou
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Autoavaliacéo

Aprendizagem Continua

Autonomia

Confianga

Comunicacao

Exceléncia

comportamentos como inteligéncia emocional, trabalho em equipa e resiliéncia.

A autoavaliacéo € a capacidade de autoanalise de si préprio sobre a qualidade do seu trabalho. Ex:
“(...) capacidade de auto critica (...)".

Acdo de adquirir os conhecimentos e praticas necessarias para exercer uma certa atividade de forma
continua (Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). Ex: “promovendo o seu
desenvolvimento profissional”.

Existe liberdade para planear e decidir sobre os procedimentos do trabalho de acordo com a cultura
organizacional. Responsabilidade no desempenho das suas fungoes Ex: “a forma como fazemos o
trabalho fazer tudo com qualidade .

Para Harisalo, Huttunen, e Mclnerney (2005), a confianca dos clientes relaciona-se com a
expectativa positiva quanto ao comportamento da organizacao, no sentido de acreditarem que de
facto obterdo os beneficios que esperam e que ndo serdo prejudicados pelas a¢bes da organizacéo.
EX: “da confian¢a inequivoca nos nossos servigos .

Acdo de transmitir e receber mensagens, usando codigos e meios convencionados. Ato de
codificagdo e descodificagdo de uma mensagem. Fatores de comunicagdo: emissor, recetor,
mensagem, cédigo, canal, referente (Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). Ex:
“capacidade de comunicag¢do com a equipa para detegdo e resolugao.

Qualidade do que é excelente. Superioridade de qualidade. O mais alto grau. Grau supremo de
qualidade. (Grande Enciclopédia Portuguesa e Brasileira, 1944); Dicionario da Lingua Portuguesa
Contemporanea, 2001). Ex: “Estabelecer padrdes de exceléncia nos cuidados de saude aos doentes
renais atraves do nosso compromisso em desenvolver produtos e opgoes terapéuticas de dialise
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Fornecer produtos e servicos de

cuidados de salide

Inglés

Inovacao

Orientacdo para a pessoa doente

Orientacdo para objetivos

inovadores.

Disponibilizacédo de produtos e servicos. Servico € pois, o resultado da atividade humana, que visa
satisfazer uma necessidade. Ndo contempla, portanto, o aspeto de um bem material (Dicionario da

Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). Um produto é resultado de fabrico; ou seja, trata-se de

uma coisa produzida (Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). Ex: “fornecimento
de produtos e servigos de cuidados de saude”.

Comunicacao verbal e escrita da lingua Inglesa Ex: conhecimento técnico-cientifico é feito através
de fontes em inglés. EX: “Ter conhecimentos de inglés que permitam a elaboragdo e apresentag¢do
de trabalhos de investigacéo a nivel internacional e fazer pesquisas e formacéo, uma vez que esta
em constante renovacao e grande parte dos trabalhos cientificos se encontram publicados em
inglés”.

Introducdo de uma mudanca, novidade. Exemplo: desenvolvimento de produtos e terapéuticos
inovadores: que pode ser executado melhor, ou de forma mais facil, ou com menos recursos
(Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). Ex: “Estabelecer padrdes de exceléncia
nos cuidados de salde aos doentes renais através do nosso compromisso em desenvolver produtos e
opgoes terapéuticas de didlise inovadores”

Direcdo, orientacdo para a pessoa que recorre aos servicos de forma habitual, reiterada e que fica
satisfeita com o servico prestado, dispondo-se a voltar, a utiliza-lo se dele necessitar (ficar cliente)
(Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). Antecipar e satisfazer as necessidades da
pessoa doente. Procura continua de alternativas para aumentar a satisfacdo da pessoa doente Ex:
trabalhar sempre para o bem-estar da pessoa doente.

Acado dirigida para atingir objetivos, metas, resultados propostos quer individuais quer
organizacionais. EX: “(...) sermos capazes de atingir os nossos objetivos profissionais e ir ao

125



Focagem

Proatividade

Relacionamento Interpessoal

Resolucéo de problemas

Seguranga

Sustentabilidade

encontro dos objetivos da organizagdo (...)".

Goleman (2014) refere que o foco indica uma atencéo seletiva. A capacidade para nos
concentrarmo-nos apenas num alvo, ignorando tudo o resto. Ex: “concentra¢do no objetivo”.

Antes da atividade, que se antecipa as necessidades antes de serem sentidas (Dicionério da Lingua
Portuguesa Contemporénea, 2001). Ex: “A antecipagdo ndo elimina os problemas, mas anula a
surpresa, dando espago ao planeamento para a sua prevengdo”.

Relacdo é a capacidade de interagir com os outros. Estabelecer elos sociais com outrem. (Dicionario
da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001). Manter relacGes cordiais com os outros. Ex:
“trabalharmos juntos como equipa e se nos apoiarmos uns aos outros”

Analisa problemas e apresenta solugdes ou alternativas para situacdes apresentadas ou que surjam
EX: “(...) raciocinio criativo na resolugdo de problemas”.

. A seguranca dos cuidados é reconhecida, quer pela pessoa doente, quer pelos cuidadores que
necessitam de sentir-se seguros e confiantes relativamente aos cuidados que recebem. Para a World
Health Organization (WHO), a cultura de seguranca de uma organizagédo € o produto de valores
individuais e de grupo, atitudes, percecdes, competéncias e padrdes de comportamento que
determinam o compromisso com a seguranc¢a de uma organizacao
(http://www.who.int/patientsafety/worldalliance/en/). Ex: “(...) cumprindo as normas de seguranca
e 0s requisitos legais e, executando o programa de conformidade da companhia”.

Efetuar um balancgo racional entre o consumo e a regeneracao dos recursos usados pela organizacéao
(Ehnert & Harry, 2012). Usar o0s recursos estritamente necessarios e justificaveis. Ex: “proteger o
ambiente: prevenindo a poluigdo, melhorando o nosso desempenho ambiental”.
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Trabalho em equipa

Valores Pessoais

Conjunto de pessoas unidas/ coordenadas na realizacao de uma tarefa/atividade comum no sentido
de produzir/ prestar um produto/servico (Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001).
Ex: “trabalhar em equipa, partilhando opini6es e métodos de trabalho”.

O valor é aquilo que vale, o que considera, digno, verdadeiro. O que considera bem (Enciclopédia
Verbo Luso-Brasileira de Cultura - Edi¢do Seculo XXI, 2003). Normas/principios que orientam a
conduta. Representam convicgdes basicas sobre os modos de conduta. Ex: “agir com honestidade,
integridade, respeito e dignidade”.
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APENDICE V COMPARAGCAO INTERCODIFICADORES
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N6

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Aprendizagem Continua
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Aprendizagem Continua
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Aprendizagem Continua
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Aprendizagem Continua
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Aprendizagem Continua
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Aprendizagem Continua

te
EO1

‘ Fon-

E 13
E 06
E21
E 19
E 17
E 18
E 10
E 02
E 22
E 16
E 12
E 14
E 01
E 13
E 06
E21
E 19

E 17

Pasta da fonte

Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas

Tamanho da
fonte

12716 caracte-
res

10297 caracte-
res

2091 caracte-
res

3512 caracte-
res

3293 caracte-
res

6196 caracte-
res

2493 caracte-
res

2257 caracte-
res

5413 caracte-
res

3784 caracte-
res

3679 caracte-
res

5091 caracte-
res

4495 caracte-
res

12716 caracte-
res

10297 caracte-
res

2091 caracte-
res

3512 caracte-
res

3293 caracte-
res

6196 caracte-
res

‘ Kappa ‘

0,459
7
0,511
3
0,286
7
0,697
6
0,704
8
0,597

0,865
5
0,703
2
0,432
2
0,484
7
0,440
9
0,412
8
0,584

0,368
7
0,249
4
0,248
8
0,404
5
0,115
5
0,548
;

Concordan-
cia (%)
75,35
87,87
64,32
88,3
85,3
80,58
93,5
85,87
78,18
77,4
81,14
78,92
79,87
81,48
92,54
86,27
91,77
84,63

91,64

AeB
(%)
53,55
8,44
32,19
20,3
39,2
29,83
37,59
54,41
13,91
18,6
11,47
12,67
27,54
8,25
15
2,82
3,33
1,67

6,13

N&o A e ndo B (%)
21,79

79,43
32,14
68
46,1
50,76
55,92
31,46
64,27
58,8
69,67
66,25
52,32
73,23
91,05
83,45
88,44
82,96

85,51

Discordancia (%)
24,65

12,13
35,68
11,7
14,7
19,42
6,5
14,13
21,82
22,6
18,86
21,08
20,13
18,52
7,46
13,73
8,23
15,37

8,36

A e néo B (%)
6,52

7,04
18,75
3,99
6,38
5,39
2,57
10,59
18,34
21,12
15,22
14,08
18,62
4,53
2,45
13,1
2,79
3,13

3,03

B e néo A (%) ‘
18,13

5,09
16,93
7,72
8,32
14,03
3,93
3,54
3,47
1,48
3,64
6,99
1,51
13,99
5,01
0,62
5,44
12,24

5,33



Competéncias\Competéncias Transver- | E 18 | Inter- 2493 caracte- = 0,701 90,49 15,04 75,45 9,51 7,02 2,49
sais\Aprendizagem Continua nas\\Entrevistas res 6
Competéncias\Competéncias Transver-  E 10 | Inter- 2257 caracte- 0,532 89,46 7,67 81,79 10,54 6,07 4,47
sais\Aprendizagem Continua nas\\Entrevistas res 2
Competéncias\Competéncias Transver- | E 02 | Inter- 5413 caracte- 0,390 89,65 3,93 85,72 10,35 9,79 0,55
sais\Aprendizagem Continua nas\\Entrevistas res 8
Competéncias\Competéncias Transver- | E 22 | Inter- 3784 caracte- = 0,503 90,62 5,68 84,94 9,38 8,51 0,87
sais\Aprendizagem Continua nas\\Entrevistas res 2
Competéncias\Competéncias Transver- | E 16 | Inter- 3679 caracte- = 0,262 93,72 1,28 92,44 6,28 5,06 1,22
sais\Aprendizagem Continua nas\\Entrevistas res 8
Competéncias\Competéncias Transver-  E 12 | Inter- 5091 caracte- 0,139 93,44 0,67 92,77 6,56 4,75 1,81
sais\Aprendizagem Continua nas\\Entrevistas res 9
Competéncias\Competéncias Transver- | E 14 | Inter- 4495 caracte- | 0,769 96,17 7,21 88,97 3,83 3,56 0,27
sais\Aprendizagem Continua nas\\Entrevistas res 9
Competéncias\Competéncias Transver- | E 01 | Inter- 12716 caracte- = 0,044 85,03 0,83 84,19 14,97 2,89 12,08
sais\Autonomia nas\\Entrevistas res 9
Competéncias\Competéncias Transver-  E 13 | Inter- 10297 caracte- 0,066 97,71 0,1 97,61 2,29 1,35 0,94
sais\Autonomia nas\\Entrevistas res 8
Competéncias\Competéncias Transver-  E 06 | Inter- 2091 caracte- 0 96,94 0 96,94 3,06 3,06 0
sais\Autonomia nas\\Entrevistas res
Competéncias\Competéncias Transver- | E 21 | Inter- 3512 caracte- = 0,268 94,08 1,17 92,91 5,92 0 5,92
sais\Autonomia nas\\Entrevistas res 1
Competéncias\Competéncias Transver- | E 19 | Inter- 3293 caracte- 0,321 80,35 7,68 72,67 19,65 11,6 8,05
sais\Autonomia nas\\Entrevistas res 3
Competéncias\Competéncias Transver-  E 17 | Inter- 6196 caracte- 0,246 92,35 1,52 90,83 7,65 2,36 5,29
sais\Autonomia nas\\Entrevistas res 8
Competéncias\Competéncias Transver- | E 18 | Inter- 2493 caracte- = 0,432 82,87 9,55 73,33 17,13 3,57 13,56
sais\Autonomia nas\\Entrevistas res 1
Competéncias\Competéncias Transver-  E 10 | Inter- 2257 caracte- 0,375 73,81 16,66 57,16 26,19 15,64 10,54
sais\Autonomia nas\\Entrevistas res 5
Competéncias\Competéncias Transver- | E 02 | Inter- 5413 caracte- - 95,73 0 95,73 4,27 3,47 0,79
sais\Autonomia nas\\Entrevistas res 0,013

1
Competéncias\Competéncias Transver- | E 22 | Inter- 3784 caracte- 0 92,86 0 92,86 7,14 7,14 0
sais\Autonomia nas\\Entrevistas res
Competéncias\Competéncias Transver-  E 16 | Inter- 3679 caracte- - 94,78 0 94,78 5,22 4,08 1,14
sais\Autonomia nas\\Entrevistas res 0,018

2
Competéncias\Competéncias Transver-  E 12 | Inter- 5091 caracte- 0 99,23 0 99,23 0,77 0,77 0

sais\Autonomia

nas\\Entrevistas

res
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Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Autonomia

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicacédo

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicacéo

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicacéo

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicacédo

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicagéo

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicagéo

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicacédo

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicagéo

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicagéo

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicacédo

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicagao

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicagao

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Comunicacédo

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

E 14

EO1

E 13

E 06

E21

E 19

E 17

E 18

E 10

E 02

E 22

E 16

E 12

E 14

E 01

E 13

E 06

E21

E 19

E 17

Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas

4495 caracte-
res

12716 caracte-
res

10297 caracte-
res

2091 caracte-
res

3512 caracte-
res

3293 caracte-
res

6196 caracte-
res

2493 caracte-
res

2257 caracte-
res

5413 caracte-
res

3784 caracte-
res

3679 caracte-
res

5091 caracte-
res

4495 caracte-
res

12716 caracte-
res

10297 caracte-
res

2091 caracte-
res

3512 caracte-
res

3293 caracte-
res

6196 caracte-
res

0,579

0,505
0,159
0,319
0,206
0,011
0,133
0,538

0,206

88,68
97,15
99,25

100

100
98,06
99,45

100
88,52

100
98,36

100
98,47
90,95
68,76
95,68
77,24
9191
84,88

83,46

0,5

0,31

0,36

1,16

0,81
0,96
17,95
0,64
1,63
0,8
13,03

3,53

88,68
96,65
99,25
100
99,69
98,06
99,1
100
88,52
100
97,2
100
97,66
89,99
50,81
95,04
75,61
91,12
71,85

79,92

11,32
2,85

0,75

1,94

0,55

11,48

1,64

1,53
9,05
31,24
4,32
22,76
8,09
15,12

16,54

11,32

1,03

0,53

11,48

1,53

1,18
9,05
7,48
2,19
6,93
1,65
9,38

7,26

1,82

0,75

1,94

0,02

0,11

0,35

23,76
2,14
15,83
6,44
5,74

9,28
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Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Exceléncia

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Inglés

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Inglés

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Inglés

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Inglés

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Inglés

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Inglés

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Inglés

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Inglés

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Inglés

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Inglés

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Inglés

Competéncias\Competéncias Transver-

sais\Inglés

E 18

E10

E 02

E 22

E 16

E 12

E 14

EO1

E 13

E 06

E21

E 19

E 17

E 18

E 10

E 02

E 22

E16

E12

Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas

Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas

2493 caracte-
res
2257 caracte-
res
5413 caracte-
res
3784 caracte-
res
3679 caracte-
res
5091 caracte-
res

4495 caracte-
res

12716 caracte-
res

10297 caracte-
res

2091 caracte-
res

3512 caracte-
res

3293 caracte-
res

6196 caracte-
res

2493 caracte-
res

2257 caracte-
res

5413 caracte-
res

3784 caracte-
res

3679 caracte-
res

5091 caracte-
res

0,751
0,094

0,267

0,022
0,166
0,732

0,275

90,57
67,26
90,87
95,27
97,06

92,2

93,37
98,55
98,23
100
100
100
100
100
100
100
100
100

100

20,78

6,47

0,71
2,05

0,35

69,8
60,79
88,88
95,27
97,06

92,2

92,66
96,5
97,88
100
100
100
100
100
100
100
100
100

100

9,43
32,74
9,13
4,73
2,94

78

6,63
1,45

1,77

5,13
23,13
7,8
4,73
2,94

6,5

6,63
0,57

1,33

4,29
9,61

1,33

13

0,87

0,44
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Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inglés

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovacéao
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovagéo
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovagédo
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovacéo
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovagdo
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovagdo
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovacéao
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovagdo
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovagdo
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovacao
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovacdo

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovagdo

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Inovacao
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacdo para o cliente
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacdo para o cliente
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacéo para o cliente
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientagdo para o cliente

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientagdo para o cliente

E 14

EO1

E 13

E 06

E21

E 19

E 17

E 18

E 10

E 02

E 22

E 16

E 12

E 14

EO1

E 13

E 06

E21

E 19

Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas

Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas

4495 caracte-
res

12716 caracte-
res

10297 caracte-
res

2091 caracte-
res

3512 caracte-
res

3293 caracte-
res

6196 caracte-
res

2493 caracte-
res

2257 caracte-
res

5413 caracte-
res

3784 caracte-
res

3679 caracte-
res

5091 caracte-
res

4495 caracte-
res

12716 caracte-
res

10297 caracte-
res

2091 caracte-
res

3512 caracte-
res

3293 caracte-
res

0,494

0,280

100
96,52
98,74
97,13

100
98,91
97,76
97,35
97,47

100
96,83
96,71

98,78

100
79,04
99,12

100

99,8

97,75

1,82

0,25

1,34

1,81

0,58

0
14,28
0,18
2,15
2,93

1,03

100
94,71
98,48
97,13

100
97,57
95,95
97,35

96,9

100
96,83
96,71

98,78

100
64,76
98,93
97,85
96,87

96,72

3,48
1,26

2,87

1,09
2,24
2,65

2,53

3,17
3,29

1,22

20,96

0,88

0,2

2,25

0,61
1,04

2,87

1,09
0,05
2,65

2,53

3,17

3,29

0,88

6,02

0,51

1,34

2,87

0,22

0,33

14,93

0,38

0,2

0,91
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Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacéo para o cliente

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientagdo para o cliente
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacéo para o cliente
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacéo para o cliente

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientagdo para o cliente

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacéo para o cliente
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientagdo para o cliente
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientagdo para o cliente
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacéo para objetivos
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientagdo para objetivos
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientagdo para objetivos
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacéo para objetivos
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacéo para objetivos
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientagdo para objetivos
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacédo para objetivos

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacéo para objetivos

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacéo para objetivos
Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientagdo para objetivos

Competéncias\Competéncias Transver-
sais\Orientacéo para objetivos

E 17

E 18

E 10

E 02

E 22

E16

E 12

E 14

E 01

E 13

E 06

E21

E 19

E 17

E 18

E 10

E 02

E 22

E 16

Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas

Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
Inter-
nas\\Entrevistas
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APENDICE VI PERFIL INDIVIDUAL DE COMPETENCIAS REQUERIDO POR
FUNCAO




PIC — Perfil Individual de competéncias requerido

Area Funcional: Enfermagem

Funcdo: Enfermeiro

Competéncias

Orientacéo para a pessoa doente

Aprendizagem Continua

Exceléncia

Inovacao

Fornecer produtos e servicos de cuidados de saude

Sustentabilidade ambiental

Orientacdo para objetivos

Valores: honestidade, integridade, respeito e dignidade

Ol o N gl A wINE

Seguranga

10. Confianca

11. Trabalho em equipa

12. Relacionamento interpessoal

13. Autonomia

14. Proatividade

15. Focagem

16. Comunicacéo

17. Resolucéo de problemas

18. Lingua Inglesa

19. Autoavaliagéo

20. Empatia com a pessoa doente

21. Competéncias técnico especificas

22. Organizagdo e métodos de trabalho

23. Analise e tomada de decisdo

24. Otimizagao de recursos

25. Patient empowerment

26. Capacidade de planear os cuidados
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PIC — Perfil Individual de competéncias requerido

Area Funcional: Médica

Funcdo: Médico Residente

Competéncias

Orientacéo para a pessoa doente

Aprendizagem Continua

Exceléncia

Inovacao

Fornecer produtos e servicos de cuidados de saude

Sustentabilidade ambiental

Orientacdo para objetivos

Valores: honestidade, integridade, respeito e dignidade

Ol o N gl A wINE

Seguranga

10. Confianca

11. Trabalho em equipa

12. Relacionamento interpessoal

13. Autonomia

14. Proatividade

15. Focagem

16. Comunicacéo

17. Resolucéo de problemas

18. Lingua Inglesa

19. Autoavaliagéo

20. Empatia com a pessoa doente

21. Competéncias técnico especificas

22. Organizagdo e métodos de trabalho

23. Analise e tomada de decisao

24. Capacidade de investigacéo

25. Espirito de observagao

26. Solicitude
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PIC — Perfil Individual de competéncias requerido

Area Funcional: Médica

Funcéo: Médico Nefrologista

Competéncias

Orientacéo para a pessoa doente

Aprendizagem Continua

Exceléncia

Inovacao

Fornecer produtos e servicos de cuidados de saude

Sustentabilidade ambiental

Orientacdo para objetivos

Valores: honestidade, integridade, respeito e dignidade

Ol o N gl A wINE

Seguranga

10. Confianca

11. Trabalho em equipa

12. Relacionamento interpessoal

13. Autonomia

14. Proatividade

15. Focagem

16. Comunicacéo

17. Resolucéo de problemas

18. Lingua Inglesa

19. Autoavaliagéo

20. Empatia com a pessoa doente

21. Competéncias técnico especificas

22. Organizagdo e métodos de trabalho

23. Analise e tomada de decisao

24. Capacidade de investigacéo

25. Espirito de observagao

26. Solicitude
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PIC — Perfil Individual de competéncias requerido

Area Funcional: Auxiliar Funcéo: Auxiliar

Competéncias

Orientacéo para a pessoa doente

Aprendizagem Continua

Exceléncia

Inovacao

Fornecer produtos e servicos de cuidados de saude

Sustentabilidade ambiental

Orientacdo para objetivos

Valores: honestidade, integridade, respeito e dignidade

Ol o N gl A wINE

Seguranga

10. Confianca

11. Trabalho em equipa

12. Relacionamento interpessoal

13. Autonomia

14. Proatividade

15. Focagem

16. Comunicacéo

17. Resolucéo de problemas

18. Lingua Inglesa

19. Autoavaliagéo

20. Empatia com a pessoa doente

21. Competéncias técnicas especificas

22. Organizagdo e métodos de trabalho

23. Otimizacao recursos

24. Responsabilidade e compromisso com a empresa

25. Orientagéo para a seguranga
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PIC — Perfil Individual de competéncias requerido

Funcdo: Técnico Assistente Administra-

Area Funcional: Administrativa )
tivo

Competéncias

Orientacdo para a pessoa doente

Aprendizagem Continua

Exceléncia

Inovacao

Fornecer produtos e servicos de cuidados de saude

Sustentabilidade ambiental

Orientacdo para objetivos

Valores: Honestidade, integridade, respeito e dignidade

Ol o N gl A wINE

Seguranga

10. Confianca

11. Trabalho em equipa

12. Relacionamento interpessoal

13. Autonomia

14. Proatividade

15. Focagem

16. Comunicacéo

17. Resolucéo de problemas

18. Lingua Inglesa

19. Autoavaliagéo

20. Empatia com a pessoa doente

21. Sigilo e discricdo

22. Capacidade de autocontrolo

23. Eficacia e Eficiéncia

24. Conhecimentos de informatica

25. Gestdo de arquivos

26. Capacidades de atendimento presencial e telefonico
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PIC — Perfil Individual de competéncias requerido

Area Funcional: Administrativa Funcdo: Secretéria da clinica

Competéncias

Orientacéo para a pessoa doente

Aprendizagem Continua

Exceléncia

Inovacao

Fornecer produtos e servicos de cuidados de saude

Sustentabilidade ambiental

Orientacdo para objetivos

Valores: Honestidade, integridade, respeito e dignidade

Ol o N gl A wINE

Seguranga

10. Confianca

11. Trabalho em equipa

12. Relacionamento interpessoal

13. Autonomia

14. Proatividade

15. Focagem

16. Comunicacéo

17. Resolucéo de problemas

18. Lingua Inglesa

19. Autoavaliagéo

20. Empatia com a pessoa doente

21. Sigilo e discricdo

22. Eficécia e Eficiéncia

23. Capacidade de autocontrolo

24. Conhecimentos de informatica

25. Gestdo de arquivos

26. Capacidades de atendimento presencial e telefonico
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PIC — Perfil Individual de competéncias requerido

Area Funcional: Servico social Funcdo: Assistente Social

Competéncias

Orientacéo para a pessoa doente

Aprendizagem Continua

Exceléncia

Inovacao

Fornecer produtos e servicos de cuidados de saude

Sustentabilidade ambiental

Orientacdo para objetivos

Valores: Honestidade, integridade, respeito e dignidade

Ol o N gl A wINE

Seguranga

10. Confianca

11. Trabalho em equipa

12. Relacionamento interpessoal

13. Autonomia

14. Proatividade

15. Focagem

16. Comunicacéo

17. Resolucéo de problemas

18. Lingua Inglesa

19. Autoavaliagéo

20. Empatia com a pessoa doente

21. Competéncias técnico especificas

22. Organizagdo e método de trabalho

23. Sigilo e discricéo

24. Eficacia e eficiéncia

25. Saber ouvir
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