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1. SINOPSE
Pensar e valorizar as pessoas que fazem parte da instituicdo € uma das premissas do
Hospital de Clinicas de Passo Fundo. De encontro a isso, a Avaliacdo de Desempenho
por Competéncia, desde a sua implantacéo, buscou proporcionar ao colaborador a
reflexdo sobre a sua funcdo, oportunidades de desenvolvimento e crescimento
profissional.
Reafirmando os valores institucionais e implantando processos que direcionam 0s
esforcos para o desenvolvimento das equipes, o foco em gerenciar pessoas com olhar
diferenciado se tornou prioridade, afinal em uma instituicdo de saude o cuidado com
o ser humano é essencial e diante do colaborador ndo deve ser diferente. Dessa
forma, a Avaliacdo de Desempenho por Competéncia passou a ser ferramenta que
oportuniza o desenvolvimento individual e de equipe dentro dos setores, sendo
instrumento de subsidio a gestao, interligando as acfes do planejamento estratégico
com o direcionamento aos resultados almejados.
O inicio do processo se deu em 2018 e exigiu muito planejamento, conhecimento das
mesmas praticas em outras empresas, aquisicdo de sistemas operacional, descri¢cao
dos cargos e competéncias, capacitacdo de gestores, aplicacdo da ferramenta e
analise dos dados. Foi um processo organizacional intenso pelo tamanho da
responsabilidade que é estender a mais de 1000 colaboradores um momento de
avaliagdo de suas performances.
As etapas foram desafiadoras para todos envolvidos, principalmente no primeiro ano
de aplicacdo, mas compensatdrias ao ver o0s resultados alcancados com o
desenvolvimento e oportunidades proporcionadas aos colaboradores, que se sentiram

mais valorizados e com clareza do seu papel dentro da instituicao.



2. OBJETIVO DO CASE
O principal objetivo do Projeto de Avaliacdo de Desempenho por Competéncia é
ofertar acOes estruturadas para avaliacdo dos colaboradores com base em
competéncias e resultados, a fim de oportunizar autoconhecimento, fortalecimento da
cultura de feedback, identificacdo de talentos, reconhecimento e desenvolvimento,
que levam, naturalmente, aos resultados esperados e ao reconhecimento de cada
colaborador.

3. INTRODUCAO
O Hospital de Clinicas de Passo Fundo € a instituicdo hospitalar mais antiga da cidade
com 108 anos de servicos prestados & comunidade. E centro de referéncia regional,
e tem como missao promover melhorias na qualidade de vida das pessoas, por meio
de ac¢les integradas de assisténcia a saude, ensino e pesquisa.
No Hospital de Clinicas, o espirito de inovacao esta sempre presente, por meio do
dominio de novos conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, para preservacdo da
saude e da vida das pessoas. Para isso, ha alguns anos a instituicdo esta passando
por uma fase extraordinéria de crescimento, onde destaca-se a edificacdo de novos
prédios, a revitalizacdo das éareas fisicas ja existentes, a implantacdo de novas
tecnologias e inUmeros avangos no segmento de ensino e pesquisa.
Em 2019 o HC foi Acreditado e no ano de 2022 atingiu o nivel maximo de acreditacéo
pela Organizagdo Nacional de Acreditagdo - ONA. Esta certificagdo com exceléncia
reflete a melhoria continua dos processos assistenciais, administrativos e de apoio
gue sao realizados com o foco em proporcionar o melhor aos pacientes.
Aliado as melhorias pensadas nos servicos hospitalares, os processos de gestao de

pessoas tornam-se essenciais, pois ndo a possibilidades dos servicos prestados



serem de qualidade somente com o uso de tecnologias e estruturas adequadas, 0
papel do profissional também precisa estar alinhado ao foco institucional.
Com o aumento continuo dos servicos oferecidos, expansdo de espacos fisicos,
disponibilizando atualmente 321 leitos hospitalares, sendo 263 destes destinados ao
atendimento através do Sistema Unico de Salde (SUS), a instituicdo conta cada dia
mais com o esforco e dedicacdo de cada um dos seus 1549 colaboradores.
Assim, vinculado ao planejamento estratégico, desenvolver, avaliar e subsidiar o
trabalho de cada colaborador passou ser o foco da gestédo de pessoas desde 2018.
Esse processo foi iniciado desenvolvendo a Politica de Gestdo de Pessoas com o
objetivo de balizar todas as acdes relacionadas a gestdo, conducao e administracao
do capital humano e na sequéncia as acfes foram colocadas em pratica.
Através desse planejamento, iniciou-se o0 processo para a aplicacdo da Avaliacdo de
Desempenho por Competéncias aos colaboradores do Hospital de Clinicas de Passo
Fundo, que neste ano tera seu terceiro ciclo de aplicacao.

4. CASE
Nesta secdo serdo apresentados os itens que compde a estrutura do projeto de
Avaliacdo de Desempenho por Competéncia. Inicialmente seré realizada a descrigédo
e seu embasamento teodrico, incluindo também os objetivos do projeto, o publico-alvo
além das acdes que demonstrem o compromisso com a sustentacao e evolucao do
trabalho. Seguindo seréo apresentadas as etapas de implantacdo, as quais compdem
as atividades que evidenciam o trabalho realizado e seus resultados.
EMBASAMENTO TEORICO
Em um momento aonde o mercado de trabalho vem se tornando cada vez mais
competitivo, pensar em valorizagao de recursos humanos torna-se um diferencial. Por

muito tempo se pensou que somente oferecer o basico e instituido por lei ao



trabalhador era o suficiente para manté-lo em sua posicao profissional, principalmente
pela percepcdo de que trocas de empregos nao eram tao frequentes. O perfil do
profissional que nos deparamos hoje mudou muito, a convivéncia de diferentes
geracdes no mesmo espaco de trabalho passou a ser uma realidade nas organizacdes
e aos poucos vem provocando mudancas silenciosas que exigem gerenciamento,
compreensao e acompanhamento (COMAZZETTO, 2016).

As empresas, acompanhando as mudancas, buscam inovacbes e melhores
resultados financeiros, reorganizam seus processos de trabalho e muitas vezes
exigem desempenho acima do normal para conseguir alcancar os resultados
planejados. E justamente por questfes como essas que se identifica a necessidade
da utilizacdo de uma metodologia para avaliar o desempenho das pessoas, para saber
se de fato elas estdo contribuindo para alcancar os resultados necessarios das
empresas. Nesse modelo empresarial atual, uma metodologia qualquer ndo serve
mais, as empresas necessitam instrumentos que resultem em qualidade e satisfacao
dos clientes, mas principalmente no nivel de motivacéo dos colaboradores, e que tudo
culmine com o sucesso de todos (PONTES, 2022).

De acordo com Branddo et al (2008), no contexto de globalizacdo e busca de
maximizacdo de resultados em que vivemos, as ferramentas de gestdo de
desempenho oferecem a possibilidade de integrar estratégias, competéncias e
indicadores, itens desejados, mas que dificilmente sdo encontrados nas instituicdes.

Brandao e Guimaraes (2001) ressaltam o quanto é desafiador para as organizacdes
fazerem uso de instrumentos que auxiliam no desenvolvimento de equipes, mesmo
sobre aqueles que ja oferecem oportunidades de crescimento profissional.

As empresas ainda optam pela comunicacgéo através do julgamento de valor sem base

concreta, sem critérios definidos ou validos, que normalmente acontecem apos



alguma atitude diferenciada do funcionario ao invés de fazer uso da avaliacado de
desempenho. Essas acbes sdo fatos comuns decorrente da falta de preparo,
entendimento e estrutura institucional para avaliacdo (REIFSCHNEIDER, 2008).
Com o intuito de explicar melhor a avaliacdo de desempenho e sua importancia,
Pontes (2022) descreve que esse processo consiste na definicdo dos resultados
esperados, tendo como base o planejamento estratégico, no acompanhamento diario
do progresso, na solucao continua dos problemas e na reviséo final dos resultados
conquistados, para elaboracéo das propostas futuras. E uma metodologia capaz de
trazer o planejamento da sala de reunifes para o dia a dia do funcionario.

Cabe aqui destacar que os trabalhadores normalmente reconhecem a avaliacdo de
desempenho como uma pratica importante, que tem sua necessidade de existéncia
justificada pelo fato de se mostrar como um direcionador do desenvolvimento
profissional. No coletivo a avaliacdo de desempenho é apontada como uma forma de
se obter um rumo, ter conhecimento do que é esperado e um meio que pode facilitar
o reconhecimento sobre o trabalho desempenhado (PIMENTA, 2012).

A percepcdo positiva dos colaboradores frente a esse processo é essencial, pois eles
sdo fundamentais na transformacdo e evolucdo de questdes relacionadas a
organizacdo do trabalho. Quando a avaliacdo de desempenho € bem organizada e
alcanca efetivamente a participacdo de todos seus membros, podera subsidiar tanto
o reconhecimento entre as pessoas envolvidas quanto o desenvolvimento destas e da
instituicdo, sendo esse o fato que lhe torna tdo enriquecedora. (PIMENTA, 2012).
OBJETIVOS DO PROJETO

Objetivo geral

O principal objetivo do Projeto de Avaliacdo de Desempenho por Competéncia é

ofertar acOes estruturadas para avaliacdo dos colaboradores com base em



competéncias e resultados, a fim de oportunizar autoconhecimento, fortalecimento da

cultura de feedback, identificacdo de talentos, reconhecimento e desenvolvimento,

que levam, naturalmente, aos resultados esperados e ao reconhecimento de cada

colaborador.

Objetivos especificos

e Oportunizar momentos de reflexdo para o profissional sobre seu papel.

e Facilitar o processo de comunicacgao entre os niveis hierarquicos, proporcionando
o alinhamento ao planejamento estratégico institucional.

¢ Identificar talentos e potenciais perfis para oportunizar crescimento profissional.

e Manter um quadro de colaboradores coeso e capacitado.

e Gerar resultados favoraveis pelos servicos prestados.

PUBLICO-ALVO

O publico-alvo do Projeto de Avaliacgdo de Desempenho por Competéncias €

composto pelos colaboradores com vinculo CLT, onde atualmente conta-se com cerca

de 1500 colaboradores. Porém funcionarios que estdo afastados ou em periodo de

experiéncia ndo sdo avaliados, assim, o numero apresentado sofre alteracdes

conforme o novo ciclo de avaliagdes se inicia, conforme apresentado:

Quadro 1. Publico-alvo do Projeto de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias HCPF

Ciclos de Total de Total de Percentual

avaliacOes colaboradores participantes atingido
Primeiro ano - 2019 1400 1174 84%
Segundo ano - 1480 1261 87%
2021

Fonte: Dados do Projeto de Avaliagdo de Desempenho por Competéncias HCPF

ETAPAS DE IMPLANTA(}AO DO PROJETO
O planejamento das atividades para implantacédo do projeto foi elaborado de acordo

com a figura 01 e serdo apresentados detalhadamente a seguir:



Descricdo dos o ~ Realizacdo da Levantamento
Cargos e Aqgil:':gﬁqoade Avaliagao de dos
Competéncias Desempenho Resultados

Visita de
Benchmarking

Figura 01: Etapas de Implantacéo do Projeto
Fonte: Dados do Projeto de Avaliacdo de Desempenho por Competéncia — HCPF

Etapa 01 - VISITA DE BENCHMARKING

Com o intuito de entender os processos de gestédo de pessoas implantados em outras
instituicGes e como 0s mesmos aconteciam na pratica, buscou-se contato para visita
de benchmarking com trés empresas que apresentavam um quadro de colaboradores
proximo ao do hospital e que ja haviam implantado seus processos. As empresas
escolhidas foram direcionadas pela consultoria em planejamento estratégico que
conheciam as instituicbes que poderiam servir como base nesse momento e
realmente contribuir com a construcao que viria a ser feita no HC.

Com as visitas foi possivel entender a forma que os processos foram estruturados,
como a organizacao iniciou cada etapa e os resultados obtidos através da nova
estrutura, bem como se os modelos utilizados poderiam ser replicados.

Em uma das empresas visitadas, foi possivel conhecer uma profissional que
desenvolveu 0s processos de gestdo, 0 que nos proporcionou a possibilidade de
consultoria para a organizacao das etapas descritas a seguir, trazendo da visita de
benchmarking um suporte para o planejamento do HC.

Etapa 02 - DESCRICAO DOS CARGOS E COMPETENCIAS

A instituicdo, mesmo com muito tempo de existéncia, ndo tinha uma descricao
detalhada de cada funcéo, os setores que possuiam algum documento com esse

direcionamento n&do respeitavam um padrao que pudesse ser utilizado. Pensando
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nessa necessidade de descricdo dos cargos e com o intuito de implantar o Projeto de
Avaliacdo de Desempenho por Competéncias, iniciou-se a criacdo dos documentos
gue contemplassem as duas questodes.

Primeiramente definiu-se o modelo do mapa de competéncias que seria utilizado e
Seus componentes essenciais: grupo ocupacional, responsabilidades do cargo,
competéncias essenciais, competéncias do grupo, competéncias do cargo,
competéncias técnicas, formacdo, experiéncias e requisitos necessarios. As
competéncias esséncias sdo alinhadas aos valores institucionais e chamadas assim
por entender que todos os colaboradores precisam apresenta-las, sédo identificadas
como: Comprometimento, Qualidade e Humanizacdo. Competéncias do grupo sao
pré-definidas conforme o grupo ocupacional que o cargo se enquadra (diretor,
gerente, coordenador, supervisor, especialista, analista, técnico, assistente, auxiliar).
Ja as competéncias do cargo sdo definidas pelos gestores, que baseado em um
dicionario de competéncias disponibilizado pelo setor responsavel, define as que se
encaixam na funcao exercida. A formacao segue o exigido para o grupo ocupacional
e os demais itens séo definidos pelo gestor (modelos dos itens citados em anexo).
As competéncias essenciais, 0S grupos ocupacionais e a escolaridade minima para
cada um deles foram definidas junto a administracdo da instituicdo. A partir desse
momento, iniciou-se o0 treinamento com o0s gestores para que tivessem subsidios
suficientes para construir a descricao das funcbes em que eram responsaveis. Essa
atividade foi construida com o suporte do setor de psicologia organizacional, onde o
servico acompanhou e revisou cada documento quando finalizado pelo gestor.

O documento foi realizado em um formato que subsidia a aplicacdo da Avaliacao de
Competéncias no papel caso algum momento fosse necessario e também teve o

intuito de direcionar a familiarizacéo do gestor com a implantagéo do novo processo.



Nesse periodo, alguns itens precisaram ser ajustados como funcdes e salarios para
gue 0s mesmos pudessem se encaixar dentro da organizacao e papeis similares.
Etapa 03 - AQUISICAO DE SISTEMA
No momento de adquirir um sistema informatizado que desse suporte a aplicacao da
Avaliacdo de Desempenho por Competéncias, buscou-se pensar na demanda geral
de gestédo de pessoas da instituicdo, pois até 0 momento havia dois sistemas basicos
que eram utilizados, um pelo setor de departamento de pessoal para questdes mais
administrativas relacionado as registros profissionais de cada colaborador e outro que
dava suporte ao Sesmt - Servico Especializado em Engenharia de Seguranca e em
Medicina do Trabalho. Dessa forma, buscou-se no mercado sistemas que
subsidiassem todas as atividades de gestédo de pessoas.
As buscas foram feitas através de trocas de informacdes com empresas que ja tinham
sistemas relacionados implantados, com consultorias e de acordo com informacdes
das visitas de Benchmarking e assim definido pela aquisicdo do Sistema MetaDados
gue apresentava o suporte para suprir a demanda levantada.
A implantacdo aconteceu logo na sequéncia e cada setor da area de gestdo de
pessoas foi treinado de acordo com os madulos direcionados as suas atividades, bem
como todos os dados do mapa de competéncias foi descrito dentro do sistema.
Etapa 04 - REALIZAQAO DA AVALIAC}AO DE DESEMPENHO
Com o sistema implantado, os cargos e competéncias descritos, deu-se inicio a
organizacdo para a realizacdo do primeiro ciclo de Avaliacdo de Desempenho por
Competéncia, focando nos itens definidos na Politica de Gestéo de Pessoas:
e Funcionarios que estiverem no periodo de experiéncia até o fechamento do prazo
para avaliacdo, ndo sdo avaliados, pois estdo em um periodo inicial de trabalho,

adaptacao e passando por avaliacdo dos 30 e 90 dias.



e Somente colaboradores CLT serdo avaliados, terceirizados, estagiarios e
residentes ndo estao contemplados nessa atividade, bem como os médicos.

e Gestores no cargo a menos de 90 dias serao auxiliados pelo superior imediato.

¢ A Avaliacdo de Desempenho por Competéncia acontece em formato de 90°.

e A avaliagdo ocorrera anualmente por meio de um sistema operacional.

Planejando esse momento, percebeu-se que a quantidade de funcionérios avaliados

era muito grande e por ser a primeira vez que a atividade estava acontecendo, havia

um risco de ser mal conduzido ou fugir do controle das pessoas que estava

supervisionando. Dessa forma a avaliacdo foi dividida em momentos diferentes

conforme demonstrado no quadro abaixo:

Quadro 2. Cronograma do Projeto de Avaliacao de Desempenho por Competéncias HCPF
Ano Divisdo dos grupos Periodo de realizacéo

Grupo administrativo 20/03 até 21/05
2lokke) | Grupo assistencial 22/05 até 23/07
Grupo enfermagem 24/07 até 24/09

A atividade precisou ser cancelada devido o forte impacto que a pandemia de Covid-19 causou no

hospital. De acordo com avaliagdo do controle de infeccdo hospitalar todas as atividades que

2020

pudessem reunir pessoas, ndo tinham autorizagdo para acontecer. O foco de todos os

colaboradores estava voltado para a assisténcia e cuidados com a propria saude.
Grupo administrativo e assistencial 13/08 até 05/10

s Grupo enfermagem 06/10 até 06/12
Fonte: Dados do Projeto de Avaliagdo de Desempenho por Competéncias HCPF
1° atividade - Capacitacdo de gestores
Respeitando o cronograma e a divisdo dos grupos, 0s gestores passaram a ser
capacitados para a realizacdo da Avaliacdo de Desempenho por Competéncia no
portal disponibilizado através do sistema implantado. Na capacitacdo o foco foi em
desenvolvé-los para alguns itens em especial: 0 que é a Avaliacdo de Desempenho

por Competéncia e sua finalidade, como realizar no sistema, como se faz um feedback

e os cuidados que o mesmo implica, organizacdo do tempo conforme o cronograma



para uma adequada conducdo da avaliacdo e orientacdo quanto a criacdo de PDIs
(Plano de Desenvolvimento Individual).

O administrador da instituicdo iniciava a capacitacao ressaltando a importancia dessa
atividade, destacando a necessidade do processo ser bem conduzido e justo. Na
sequéncia o setor de psicologia organizacional, responsavel por tal atividade, seguia
a capacitacdo tratando dos assuntos descritos acima, explicando através de
apresentacao de slides os itens imprescindiveis para 0 momento e pelo acesso a
plataforma mostrava-se dentro do sistema como a atividade acontece na pratica. Todo
o material apresentado € disponibilizado aos gestores como instrumentos de
orientacdo, bem como os responsaveis do servico ficam a disposi¢cao para suporte.
O objetivo desse momento € fazer com que eles assumam da forma mais adequada
possivel a responsabilidade que o processo exige, sugerindo que saiam da
capacitacdo com um planejamento proporcional a equipe que coordenam.

2° Atividade — Realizacéo da Avaliagdo no Sistema

A avaliagdo em um sistema traz mais seriedade para 0 processo, pois apresenta
pontualmente os itens de avaliacdo, calcula a média final de acordo com percentual
equivalente e mantém todos os dados registrados. Na instituicdo optou-se pela
avaliacdo dos seguintes aspectos e percentuais relacionados: competéncias
essenciais - 35%; competéncias de grupo - 25%; competéncias do cargo - 25%;
formacdo - 15%. Os niveis de prontiddo sdo classificados em Desenvolvimento,
Aplicagdo, Otimizacdo e Exceléncia para poder avaliar as competéncias. Quanto a
avaliacdo da formacdo, o item pode ser classificado em N&o Atende, Atende
Parcialmente, Atende Plenamente ou Supera (conceitos em anexo).

Com as defini¢des feitas a partir do mapa de competéncias de cada cargo, a avaliacao

€ lancada no sistema pelo servico de psicologia organizacional e o gestor, apos
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treinado, estd apto a realiza-la. O mesmo inicia esse processo acessando a sua
plataforma no computador ou no aplicativo pelo celular e encontra na pagina inicial
uma notificacdo sobre as avaliacdes disponiveis para realizar. Ao acessar a aba de
avaliacoes, identificard a listagem completa dos seus colaboradores a serem
avaliados e clicando no nome dos mesmos, ja tem acesso a avaliacdo de desempenho
do colaborador selecionado.

Conforme registrado no sistema, as competéncias e a formacéo definida para o cargo
do colaborador selecionado aparecem para avaliacdo, o gestor s precisa analisar em
gue nivel de prontiddo o colaborador se encaixa frente ao item avaliado e clicar nele
para ficar selecionado. O sistema ainda da a op¢ao do gestor salvar o processo antes
de finalizar e continuar em outro momento caso tenha algum imprevisto ou duvida de
sua definicdo. Do contrario, quando completo, o gestor clica em “finalizar” e a
avaliacao fica concluido.

Também, abaixo dos itens quantitativos avaliados o gestor tem um campo para texto
onde deixa registrado as informagdes de sua avaliagdo de forma qualitativa, esse item
tem o papel de subsidiar a forma de avaliagdo, dados que n&do pode deixar de informar
no momento de feedback.

3° Atividade — Reunido de Feedback

ApOs a avaliagéo realizada e finalizada no sistema que faz a calibragem dos dados, o
gestor organiza com o colaborador um momento para realizar o feedback de sua
avaliacdo de desempenho. Cabe ressaltar que antes de iniciar o processo de
capacitacdo dos gestores, os colaboradores sdo informados sobre o periodo que

participaram da avaliagdo pela comunicacao interna divulgada em murais e e-mails.
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No momento em que o gestor esta frente ao colaborador para dar a devolutiva sobre
a avaliacdo realizada, precisa estar seguro de sua conduta e assumir postura
adequada conforme treinado a partir do modelo de “Feedback Sanduiche” (anexo).
Iniciard a fala mostrando no sistema como ficou a avaliacdo geral do colaborador e
explicard item por item e seus niveis de prontiddo, relatando cada conceito e
justificando sua percepcédo frente a eles. Também relatara as informacdes que
descreveu no campo de texto e por fim, identificara junto ao colaborador itens que o
mesmo pode se desenvolver, principalmente se o seu resultado final ficar no nivel de
prontiddo de desenvolvimento. A identificacdo de formas de desenvolvimento ou
formacdes necessarias sera registrada em um campo do sistema que é especifico
para a criacdo de Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). O PDI criado sera
acompanhado pelo gestor, colaborador e psicologia organizacional com o intuito de
efetivar sua realizacao.

O PDI é um planejamento essencial para desenvolver as pessoas frente aos pontos
de melhorias, comportamental ou de habilidades vinculadas ao cargo desempenhado,
com o intuito de designar atividades, cursos e treinamentos para seu desenvolvimento
também vinculadas do colaborador (MARINS, 2019).

Para finalizar esse processo, o0 colaborador precisa entrar em seu portal de
funcionario, identificar dentro dele a avaliacdo realizada pelo gestor conforme lhe foi
apresentada e registrar a confirmacao que recebeu sua devolutiva da Avaliagdo de
Desempenho clicando em um campo especifico para isso.

4° Atividade — Levantamento dos dados e fechamento

O servico responsavel pela avaliacdo de desempenho por competéncia tem o papel
de levantar os dados registrados divididos por setor, calcular o indicador de

porcentagem de colaboradores que atenderam as competéncias de forma geral, pelas
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competéncias essenciais, competéncias do grupo, competéncias do cargo e formacao
necessaria. Todos esses dados sdo apresentados atraveés graficos em formato de
slides ao administrador e posteriormente apresentadas aos gestores somente o do
seu setor e os resultados gerais da instituicao.

5° Atividade — Planejamento novo ciclo

A devolutiva feita aos gestores esta prevista como fechamento do ciclo para que os
mesmos possam avaliar sua equipe de modo comparativo ao restante do resultado
da instituicdo e principalmente sugerir possibilidades para o préximo ano.

Nesse momento de fechamento, ja se inicia a organizacdo para um novo ciclo de
avaliacdes garantindo a continuidade do processo, conforme identificado no quadro

abaixo o planejamento para os proximos ciclos:

Quadro 3. Planejamento do Projeto de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias HCPF
Ano Divisdo dos grupos Periodo de realizacéo Formato

Grupo administrativo e assistencial 06/07 até 06/09

2022 . 90°
Grupo enfermagem 12/09 até 11/11
Grupo administrativo e assistencial Julho a setembro

Az Grupo enfermagem Setembro a novembro 180

Fonte: Dados do Projeto de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias HCPF

Etapa 05 - LEVANTAMENTO DE RESULTADOS

O levantamento dos resultados tem a intencdo de uma avaliacéo rigorosa sobre os
dados coletados com o intuito de identificar os itens definidos nos objetivos
especificos. Esse trabalho minucioso € realizado pelo servico de psicologia
organizacional, em conjunto com o administrador da instituicdo e gestores das areas
no momento em que os dados séo Ihes apresentados.

A percepcao dos resultados comparados ao desempenho da equipe e a média geral
do hospital, traz uma leitura das oportunidades que podem ser oferecidas, bem como
0Ss processos de desenvolvimento que precisam ser organizados. Esse momento

também é de grande valia como forma de avaliacdo do proprio gestor através da
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conducao dele do momento avaliativo e de feedback. Itens como o dominio de gestéao,
nivel de comprometimento, tomada de deciséo, preocupa¢cédo com o desenvolvimento
de sua equipe, sdo perceptiveis na analise dos resultados e demonstra o quanto o
papel do lider influéncia nos resultados da equipe.
Todos esses dados sdo possiveis de serem avaliados através dos graficos
apresentados e sustentados por outros indicadores da instituicdo que norteiam 0s
processos de gestdo de pessoas conforme serdo vistos no item a seguir.

5. RESULTADOS
Os resultados obtidos séo respectivos aos dados coletados a partir do ano onde o
Projeto de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias comecou a ser planejado.
Os dados tém o intuito de demonstrar os resultados focados nos objetivos propostos
e a comparacdo dos mesmos a cada novo ciclo. Os principais indicadores
acompanhados pela instituicdo e relacionados ao processo apresentado serdo
explanados da seguinte forma:

a) Resultados das Avaliagcdes de Desempenho;

b) Resultados de capacitacdes internas

c) Indicador de oportunidades - selecao interna;

d) Indicadores de turnover;

e) Indicadores de absenteismo;

f) Indicadores quantitativos da pesquisa de satisfacdo dos usuarios;
Uma das principais evidéncias buscadas ao colocar em pratica a Avaliacdo de
Desempenho por Competéncias foi a identificacdo do perfil dos colaboradores, a
satisfacdo dos gestores com sua equipe e principalmente as possibilidades de
desenvolvimento que poderiam ser construidas. Assim, ao final de cada ciclo, todos

os dados eram avaliados e apresentados detalhadamente aos responsaveis.
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Um dos principais dados avaliados é a porcentagem geral de colaboradores que
atendem as competéncias, ou seja, que apresentam resultado do seu desempenho
no trabalho dentro do esperado para a funcao exercida. Esses dados demonstram um
aumento de um ano para o outro, passando de 88% (2019) para 90,15% (2021), um
resultado importante para a instituicdo, pois demonstra um indice alto de pessoas que
ocupam funcdes ao qual foram treinadas e estdo bem adaptadas.

Em ambos os ciclos de avaliacdo 73 setores participaram da avaliacdo, porém com o
aumento gradativo de colaboradores, houve uma mudanca de 1174 colaboradores
avaliados em 2019 para 1261 em 2021.

Com o aumento do publico avaliado, os dados gerais apresentaram uma melhora,

conforme pode-se perceber no quadro comparativo abaixo:

Quadro 4. Resultados comparativos Projeto de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias HCPF

ANO DESENVOLVIMENTO APLICACAO OTIMIZAGAO EXCELENCIA

GERAL 2019 11,72 57,5 30,01 0,75
2021 9,83% 64,07% 25,85% 0,23%
COMPETENCIAS 2019 11,38 79,42 6,4 2,78
ESSENCIAIS 2021 8,88% 83,50% 6,66% 0,95%
COMPETENCIAS 2019 13,23 54,97 31,78 0
GRUPO 2021 11,34% 66,69% 21,33% 0,63%
COMPETENCIAS 2019 11,72 51,51 36,76 0
CARGO 2021 9,91% 59,39% 29,97% 0,71%

Fonte: Dados do Projeto de Avaliagdo de Desempenho por Competéncias HCPF

No nivel de prontiddo de Desenvolvimento, critério inferior comparado aos outros
niveis, percebeu-se uma queda em todos os itens avaliados em 2021, ou seja, no
segundo ciclo os colaboradores estavam mais desenvolvidos, mais alinhados ao
esperado e demonstrando progresso. Em contrapartida, no nivel de Aplicacao todos
os indices foram maiores em 2021, possivelmente migrados do item anterior onde
apresentaram melhora. Destaca-se ainda que nos dois ciclos de avaliacdo a maior
parte dos colaboradores obteve um resultado final classificado em nivel de aplicacéo,

sendo em 2019 uma média geral de 56,76 e em 2021 de 57,07. Embora seja o
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segundo item dentro dos niveis de prontiddo, sua classificacdo corresponde a um
perfil que ja desenvolve, executa e responde por processos com reponsabilidade,
sendo possivel avaliar que estar com boa parcela dos colaboradores nesse nivel é
satisfatorio frente aos objetivos propostos.

Quanto ao item de Otimizacédo, percebe-se de modo geral uma diminuicdo, exceto
diante das competéncias essenciais. Estar em otimizacdo eleva a qualidade das
competéncias apresentadas no trabalho e direciona esses perfis a novas
oportunidades. Avaliar que este € o0 segundo item com maiores resultados, reforca a
assertividade no investimento interno dos recursos humanos, seja desenvolvendo no
momento inicial ou capacitando ao longo da trajetoria na instituicao.

A Exceléncia é o indice mais elevado e que exige muito cuidado ao ser enquadrado
em alguma competéncia, pois exprime um perfil capaz de solucionar questdes de alta
complexidade sendo referéncia no que faz, com baixa necessidade de ajustes. Por
conta disso, ndo se percebe um indice elevado nesse quesito, os dados ficam em
torno de 1% e apresentaram poucas variacdes entre os ciclos.

Esse € o indice que precisa apresentar crescimento para 0s proximos ciclos,
principalmente em resposta aos programas de desenvolvimento que a instituicdo vem
investindo a cada novo ano. Um fato que afirma essa possibilidade séo os resultados

do item de Formagéo dentro da avaliagao:

Figura 02: Etapas de Implantacao do Projeto

29,73
Supera 776
Atende Plenamente 626%%76
i 6,81
Atende Parcialmente 9,02

x 1,42
Ndo atende § 76
0 10 20 30 40 50 60 70
2021 m 2019

Fonte: Dados do Projeto de Avaliagdo de Desempenho por Competéncias HCPF
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A formacao, seja ela de ensino regular ou especifica para a funcédo, sempre foi um
diferencial e poder observar no grafico em média 1,5% nédo atendem a formacéo
adequada para sua funcdo é entender que o alinhamento de todos os processos de
gestao de pessoas esta gerando resultados. Pelos dados do ultimo ciclo de Avaliacao
de Desempenho por Competéncias, mais de 90% dos colaboradores atendem ou
superam o nivel de formacéo exigida para o cargo que ocupam. Isso resulta em
qualidade nos processos, mais oportunidades e resultados satisfatérios tanto para a
instituicdo quanto para o colaborador.

Por avaliar esses indicadores que os programas de Educacdo Permanente e
Continuada do HC vém desenvolvendo novas estratégias (trilhas do conhecimento) e
alcancando resultados melhores a cada ano conforme se observa no quadro abaixo
frente aos indicadores anuais de horas destinadas a capacitacdes internas e

resultados de avaliacdo de aprendizagem pés capacitacao:

MEDIA ANUAL
2019 2020 2021
Aprendizagem das capacitacdes 91,68% 95,21% 96,30%
Horas de capacitacdes 855 h 464h 712h

E possivel perceber que o indice de aprendizagem das capacitacdes s6 vem
aumentando, confirmando que realmente o0s colaboradores absorvem o0s
conhecimentos oferecidos internamente. Cabe ressaltar que se em alguma
capacitacdo essa média ficar abaixo de 60%, os responsaveis precisarao realiza-la
novamente, fato que ndo vem sendo necessario nos ultimos anos.

Ja as horas de capacitacdes, apresentam uma meédia anual que sofreu grande
impacto com a pandemia, onde, da mesma forma que o ciclo de avaliagdo de
desempenho, teve varios momentos adiados e impossibilitados pela avaliagdo do
controle de infec¢do hospitalar. Porém, nos demais anos, percebe-se um bom namero
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de horas capacitacfes realizadas, principalmente pelo incentivo da instituicdo, que
subsidia financeiramente cursos externos, gerando uma média anual de R$15.000,00
em valores gastos com esses investimentos.

E perceptivel o quanto o incentivo pelo desenvolvimento/conhecimento gera melhores
resultados e consequentemente novas oportunidades, conforme identificado nos
dados relacionados as oportunidades internas de crescimento profissional
oportunizada aos colaboradores que se destacam em suas funcoées:

SELECAO INTERNA

ApoOs 1° ciclo de avaliacdo Apos 2° ciclo de avaliacao
2019 - 2020 2021 — 2022
QUANTIDADE
COLABORADORES 41 53

Das possibilidades oferecidas, 80% dos colaboradores que tiveram oportunidade apoés
0 1° ciclo permanecem na instituicdo e do 2° ciclo que até o momento 97% ocupam
as vagas internas conquistadas, ndo havendo nenhum caso onde o colaborador
retornou para funcdo anterior. Boa parte desse processo é assegurado pelas
estratégias de Integracdo Setorial desenvolvidas em parceria com 0s gestores para
garantir a capacitacdo dos novos colaboradores no setor. Estratégias como essas
reforcam que a instituicdo busca valorizar seu colaborador para manté-lo vinculado, e

a mesma pode ser mensurada pelo Turnover e Absenteismo:

MEDIA ANUAL
2018 2019 2020 2021
TURNOVER 1,37 1,37 1,34 1,61
ABSENTEISMO | 1,01 0,77 0,71 0,52

Os indicadores, comparados as médias nacionais, se apresentam abaixo do normal,
mesmo dentro de uma instituicdo hospitalar que sofreu forte impacto com a pandemia
de Covid -19, tanto no afastamento dos colaboradores por contaminagéo, quanto pela

migragao para outros empregos em locais de menor risco.

18



O baixo indice de turnover e absenteismo trazem outros beneficios, como, por
exemplo, bons resultados na Avaliacdo dos Servicos Prestados aos Pacientes.

Esse indicador € medido através de um formuléario disponibilizado para os pacientes
e computados mensalmente, conforme os dados apresentados:

SATISFACAO DOS USUARIOS
2018 2019 2020 2021

MEDIA ANUAL 93,95% 92,30% 92,29% 93,91%

A possibilidade de manter um quadro estavel de colaboradores e uma equipe coesa
facilita o processo de trabalho que chega até o paciente e gera satisfacdo pelo trabalho
gue Ihe foi oferecido.

Observar esses dados é ter a resposta sobre o trabalho que é entregue ao
cliente/paciente e entender que chegar a um indice tdo alto de satisfacdo nédo seria
possivel sem investir no colaborador. Quando os mesmos sdo capacitados,
desenvolvidos, valorizados e tém oportunidades, o trabalho bem executado é uma
consequéncia e é com esse foco que a gestdo de pessoas do Hospital de Clinicas de
Passo Fundo desenvolve seus processos.

6. CONCLUSAO

Através do referencial tedrico apresentado e resultados avaliados, é possivel
identificar os beneficios da implantacéo do Projeto de Avaliacdo de Desempenho por
Competéncias para o colaborador e para a instituicado. Dar visibilidade ao desempenho
individual e grupal através da sua analise sistematica € oportunizar clareza dos pontos
fortes e pontos de melhoraria relacionados ao planejado.

Os resultados colhidos com a avaliacdo demonstram a importancia da continuidade
desse processo e abre espaco para que estratégias futuras, como a evolucao para o
modelo de 180°, pois é perceptivel que quando a atividade de trabalho passa ter um

novo sentido, todos os envolvidos passam a ter maior clareza de seus papeis.
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A avaliacdo trouxe para a instituicdo a oportunidade de identificar individualmente o
trabalho do colaborador, oportunizar para eles um momento de devolutiva do seu
trabalho, de investimento dos que muitas vezes eram vistos como ndo adaptados, a
valorizacdo de colaboradores através das promocdes, a identificacdo do perfil de
gestdo e seus envolvimentos com as atividades de planejamento institucional e
principalmente a obtencédo de melhores resultados nos servicos prestados.
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