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RESUMO

Este estudo objetivou analisar como estd acontecendo o processo de
implantacdo de um Programa de Gestdo por Competéncias na percepcao dos
supervisores de Hotelaria Hospitalar no Hospital de Clinicas de Porto Alegre. A
relevancia do estudo estd apoiada na importancia do tema, no papel social da
Instituicdo e pelas pesquisas sobre gestdo por competéncias na area de hotelaria
hospitalar ainda ndo terem sido plenamente exploradas. O percurso metodoldgico
deste estudo foi desenhado por uma pesquisa qualitativa descritiva por meio de
estudo de caso. Para a realizacdo desta pesquisa contou-se com a participagéo de
onze supervisores de hotelaria hospitalar e um profissional da area de Gestédo de
Pessoas do hospital. A coleta de dados foi realizada através de grupos focais,
entrevista semiestruturada e analise documental. A revisdo da literatura contemplou
0 conceito de competéncias, avaliacdo de desempenho, gestdo de desempenho por
competéncias, levantamento de competéncias e gestao por competéncias no servico
publico brasileiro. A apresentacao dos resultados foi organizada em trés categorias
principais (conhecimento sobre gestdo por competéncias, implantacdo do Programa
de Gestdo por Competéncias e dificuldades no Programa de Gestdo por
Competéncias) e onze subcategorias. Os resultados apontaram gque 0s supervisores
possuem um entendimento sobre competéncias baseado em conhecimentos,
habilidades e atitudes e que o processo de gestdo por competéncias envolve
acompanhamento e participacao das liderancas para que os resultados esperados
sejam alcancados. A implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho por
competéncias, na visao dos participantes, era necessaria para melhor acompanhar e
desenvolver suas equipes e constatou-se que esse processo ainda estd em
andamento. Foram identificados aspectos relevantes quanto a metodologia
empregada para capacitacdo e sua importancia nas demais etapas da implantagao.
As dificuldades encontradas pelos participantes referem-se ao sistema operacional
adotado e ao forte vinculo do resultado da avaliacdo aos processos de crescimento
profissional e remuneracdo que se relacionam ao desafio de fortalecimento do
propoésito de desenvolvimento como foco do programa.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias no Servico Publico. Hotelaria Hospitalar.
Avaliacdo de Desempenho.



ABSTRACT

This study aimed to analyze how the process of implementation of a Competency
Management Program in a public, general and university hospital is taking place from
the perspective of hospital hotel services supervisors. The relevance of the study is
supported by the importance of the theme, the social role of the Institution and the
research on competency management in the hospital hotel services area, which have
not yet been fully explored. The methodological course of this study was designed by
a descriptive qualitative research through a case study. For the accomplishment of
this research was counted on the participation of eleven supervisors of hospital hotel
services and a professional of the hospital human resources. Data collection was
done through focus groups, semi-structured interview, documentary analysis and
participant observation. The review of the literature contemplated the concept of
competencies, performance evaluation, competences performance management,
competency survey and management by competences in the Brazilian public service.
The presentation of the results was organized into three main categories (knowledge
on competence management, implementation of the Competence Management
Program and difficulties in the Competence Management Program) and eleven
subcategories. The results showed that supervisors have an understanding of
competencies based on knowledge, skills and attitudes and that the process of
management by competences involves the follow-up and participation of the
leaderships for the achievement of expected. The implementation of a performance
evaluation system by competencies, according to the participants, was necessary to
better follow up and develop their teams and it was verified that this process is still in
progress. Relevant aspects were identified regarding the methodology used for
training and its importance in the other stages of the implementation. The difficulties
encountered by the participants refer to the operational system adopted and the
strong linkage of the evaluation result to the processes of professional growth and
remuneration which relate to the challenge of strengthening the purpose of
development as the focus of the program.

Keywords: Management by Competencies in the Public Service. Hospital Hotel
Services. Performance evaluation.
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INTRODUCAO

As alteracbes na economia capitalista estdo impondo novos critérios de
gestédo, em especial na gestdo de pessoas. Houve um giro fundamental no processo
de trabalho, o qual se baseava em cargos, com tarefas e responsabilidades claras e
bem definidas, para o trabalho estruturado com base em resultados e competéncias
(BRUNET; ZAVARO, 2014). Essa ideia ndo é nova. Ha muito Lawler (1994) defende
gue a organizacdo se baseie em competéncias e ndo em cargos para que seja bem
sucedida.

A forma tradicional de gerir pessoas baseava-se na posicdo ocupada (o
importante era 0 cargo e ndo a pessoa) e na consequente descricdo do mesmo.
Buscava-se descrever as tarefas e trabalhos a serem feitos pelo ocupante. A ideia
era que através da descricdo detalhada das tarefas e da padronizacdo das funcgdes,
obtinha-se, necessariamente, produtividade (a organizacéo racional do trabalho de
Taylor). O foco, portanto estava na ocupagdo e ndo na pessoa. A selecdo de
profissionais era realizada com base nas caracteristicas dos individuos e, uma vez
contratados, eles passavam a ser administrados com base no cargo.

Com as transformagbes e o aumento da complexidade no ambiente
profissional, incluindo downsizings e resizings, as organizacdes atentaram para a
importancia de ndo s6 avaliar a entrega realizada pelo funcionario no desempenho
de sua funcdo, mas também a maneira como essa entrega € realizada. O foco
mudou para a pessoa. O trabalhador passou a ser importante para o desempenho
da organizacdo, exigindo-se uma forca de trabalho mais flexivel, multiqualificada e
comprometida com 0s objetivos da organizacao.

As mudancas sociais, econdmicas, politicas e culturais forcaram as
organizacdes a revisarem suas praticas de administracdo em busca de adequacao
aos novos desafios e transformacfes em busca de competitividade. Elas tomaram
consciéncia que o seu desempenho esta condicionado as competéncias individuais
de seus funcionarios e ao seu desenvolvimento (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

As mudancas tecnologicas, do mesmo modo, fazem com que as tarefas
mudem constantemente. Assim, o foco ndo pode mais ser 0 cargo e sim a pessoa,
pois as competéncias individuais sdo mais duradouras do que as tarefas.

Devido a sua significAncia no contexto global, a discussdo sobre
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competéncias individuais j& foi amplamente tratada por diferentes abordagens. Entre
elas pode-se mencionar a Corrente Americana (com énfase no individuo); a
Corrente Inglesa (com foco no cargo/funcéo); a Corrente Francesa (destacando o
aspecto multidimensional) e a Corrente Brasileira, que adaptou a abordagem
francesa a realidade do Brasil (GONCALVES; SAWITZKI; SCHEFFER, 2012).

Com o objetivo de direcionar os trabalhos no planejamento, captacéo,
desenvolvimento e avaliacdo de competéncias nas diferentes esferas
organizacionais, os modelos de gestdo sustentados no conceito de competéncias
tem sido bastante utilizados por empresas (FREITAS; BRANDAO, 2005). A inteng&o
por trds desses modelos € estabelecer uma conexdo entre direcdo estratégica,
processos de gestdo de pessoas, desempenho e comportamento individual no
ambiente de trabalho (SODERQUIST; PAPALEXANDRIS; PRASTACOS, 2010).

Do gestor de equipes, por consequéncia, demandou-se a necessidade de
estar habilitado a avaliar e desenvolver as competéncias de seus subordinados.
Esse processo de melhoria de desempenho, “que pode envolver acompanhamento,
orientacdo, avaliacdo, educacéo e aconselhamento, reduz os conflitos interpessoais,
ajuda na definicdo de metas e estreita os lagos entre lider e subordinado” (COSTA,
2014, p. 15).

A gestdo por competéncia passa entdo a identificar quais sdo as
caracteristicas daguelas pessoas que sao mais bem sucedidas na execucao de seu
trabalho (que obtém mais sucesso) e, através de programas de desenvolvimento,
generaliza-las para todos os trabalhadores. O modelo de gestdo por competéncia,
portanto, ndo € simplesmente identificar uma lista de comportamentos, habilidades e
atitudes desejadas (como simplificadamente muitas empresas o fazem,
especialmente aquelas que adotam um modelo padronizado de gestdo por
competéncias).

Esse modelo de gestdo vai mais além, onde seu objetivo € apontar as
caracteristicas pessoais que permitem o sucesso profissional de uma pessoa, 0 que
era totalmente negligenciado ou desconsiderado no modelo tradicional, pois a logica
era a de que a organizacao racional do trabalho faria com que todos trabalhassem
da mesma forma.

Esses novos padrdes de desenvolvimento modificaram também as relagdes
entre Estado, mercado e sociedade. Para atender as demandas dos cidaddos e da

economia, o Estado buscou mudangas organizacionais e novas metodologias de
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trabalho, incluindo nesse aspecto as competéncias necessarias para que
determinadas posi¢cdes sejam ocupadas (CARVALHO et al., 2009).

A Constituicdo Federal de 1988 contribuiu com progressos na administracao
publica brasileira, demandando ajustes na producdo e oferta de servicos publicos.
Nesse cenario, 0 gestor publico é exigido para atender as necessidades dos
usuarios, que buscam servicos com melhor qualidade e ainda zelar pela motivagéo e
satisfacdo de seus funcionarios (GONCALVES; SAWITZKI; SCHEFFER, 2012).

A gestdo de desempenho por competéncias passou a ser empregada no
servigo publico do Brasil conforme o Decreto N° 5.707/2006 que instituiu a Politica e
as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 2006).

A partir dessa legislagao, muitos 6rgaos federais “vém, nos ultimos anos,
envidando esfor¢os para implementar esse construto contemporaneo em suas agoes
de gestao de pessoas” (SANTOS, 2010, p. 249).

Em busca de atualizacdo e posicionamento competitivo com foco no
crescimento e expansdo que estdo em andamento para 0S prOXimos anos, O
Hospital de Clinicas de Porto Alegre buscou remodelar sua ferramenta de avaliacdo
de desempenho de funcionarios em linha com a estratégia e valores institucionais.

Para isso, a Instituicdo inseriu em seu Planejamento Estratégico de 2015-
2016 (Anexo A) a implantacdo do processo de gestdo de desempenho por
competéncias dentro da perspectiva de Inovacdo e Crescimento na dimensédo de
Valorizag&o das Pessoas.

Para analisar este processo de mudanca foi realizada uma pesquisa junto aos
supervisores de hotelaria hospitalar da Instituicdo, pois além da relevancia desse
acontecimento para a organizacdo, foram constatadas lacunas investigatorias
envolvendo os temas gestdo de desempenho e gestao por competéncias na area de
hotelaria hospitalar.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Grande parte da vida das pessoas é passada dentro de organizagbes como

escolas, universidades e empresas. Nao é comum, no entanto, a reflexdo de que
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para a maioria dos individuos a sua vida vai comecar e poderd terminar em uma
dessas organizagfes: um hospital (GLASS, 1991). Hospitais s&o estruturas
complexas, altamente profissionalizadas que exigem uma padronizacdo e confianca
nas habilidades de seus profissionais para uma apropriada funcionalidade
(MINTZBERG, 1994; 2003).

O setor da saude, conforme exemplificado por Zarifian (1999), assume
também a responsabilidade de adaptar-se as transformacdes das condi¢cdes de
salude da populacdo. Nesse sentido, ao propor uma discussdo sobre producéo
industrial de servico, o autor expde que o servigo deve intervir sobre as condi¢des de
utilizacdo ou sobre as circunstancias de vida do cliente ou usuéario para que
corresponda as suas demandas e expectativas.

Para corresponder a essas expectativas, mesmo com todos 0s avangos
tecnologicos, sao os profissionais da area da salude que de fato determinam a
qualidade dos servicos que serdo ofertados e os seus impactos na condicdo de
saude das pessoas. Dessa forma, o sucesso das acdes de saude baseia-se de
forma significativa na qualidade da gestdo dos processos de trabalho dos
profissionais da é&rea. As organizacdes de saude distinguem-se por serem
complexas e por consequéncia, as instituicbes publicas enfrentam profundos
desafios no desempenho de seus trabalhadores (IRIGOIN BARRENNE; VARGAS
ZUNIGA, 2004).

Em busca da integracdo de acles relacionadas a gestdo de pessoas,
correspondendo com os valores Institucionais e com o planejamento estratégico, o
Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA) lancou em 2016 o Programa de Gestédo
por Competéncias. O foco dessa mudanca estava na identificacdo, desenvolvimento
e aplicacdo de competéncias dos profissionais em suas atividades diarias
(HOSPITAL DE CLINICAS DE PORTO ALEGRE, 2016).

A decisédo por aplicar esse modelo nas praticas de gestdo de pessoas foi
baseada em um alinhamento aos padrdes que ja existiam no mercado e reflete uma
preocupacdo em estar afinada com a missdo da Instituicdo de “ser um referencial
publico em saude, prestando assisténcia de exceléncia, gerando conhecimento,
formando e agregando pessoas de alta qualificacdo” (HOSPITAL DE CLINICAS DE
PORTO ALEGRE, 2017).

Com a implantacdo desse programa, a Instituicdo busca a divulgagdo das

expectativas da empresa e das liderancas sobre o trabalho de seus funcionarios,
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identificar as competéncias mais desenvolvidas e aquelas que precisam ser
aprimoradas em seus profissionais e, por fim, reconhecer as competéncias
necessarias que devem ser aplicadas nas atividades para melhoria do atendimento
prestado aos usuarios e pacientes (HOSPITAL DE CLINICAS DE PORTO ALEGRE,
2016).

Como se pode observar nesse caso do Hospital de Clinicas de Porto Alegre,
a adaptacdo de conceitos e praticas de gestao de pessoas do setor privado no setor
publico é algo que tem ocorrido com cada vez mais frequéncia. E importante
reconhecer também que, apesar da legislacdo federal abordar a gestdo de
desempenho e a gestdo por competéncias, o HCPA buscou a implantacédo desses
modelos de forma espontanea.

No entanto, essas acfOes de adaptacdo requisitam cautela, pois a esfera
publica possui caracteristicas e peculiaridades especificas que necessitam especial
atencdo para que as experiéncias empresariais privadas tenham resultado na
administracéo publica (BERGUE, 2014).

Da mesma forma, Pulakos (2011), alerta para que se tenha cuidado ao se
adotar novas tendéncias, especificamente em gestdo de desempenho, deixando-se
de observar aspectos organizacionais importantes como infraestrutura e suporte
para o bom resultado na implantagcdo de um novo sistema.

Com essa readequacdo da ferramenta de avaliagdo para gestdo por
competéncias, o HCPA almeja a exceléncia e a consideracdo de caracteristicas
institucionais com a implantacdo de uma cultura com foco na captacéao, retencéao,
motivacdo e desenvolvimento das pessoas e das suas competéncias. O modelo
busca desenvolver e empregar as competéncias da rotina de cada atividade
profissional com acompanhamento dos gestores e feedback ao funcionario.

Na busca pela exceléncia em ensino, pesquisa e assisténcia, uma particular
caracteristica contribui para o HCPA ser um modelo nacional: possuir uma area de
hotelaria hospitalar consolidada e estruturada, que conta atualmente com cerca de
600 funcionarios.

No HCPA, a Coordenadoria de Hotelaria faz parte da Vice-Presidéncia
Administrativa (conforme ilustra o Anexo B), que responde a Presidéncia da
Instituicio e compreende os Servicos de Hospitalidade, Higienizagao,
Processamento de Roupas e Logistica e Seguranca (vide Anexo C).

Os servicos de hotelaria hospitalar tem se tornado cada vez mais uma forte
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tendéncia em estabelecimentos de salde com foco na qualidade e satisfacdo dos
usuarios. A partir da década de 1990, os hospitais passaram a ser inseridos na
categoria de meios de hospedagem, pois possuem caracteristicas fisicas e de

servicos semelhantes a hotéis. Na definicdo de Boeger (2011, p. 2):

a Hotelaria Hospitalar € a reunido de todos os servicos de apoio, que,
associados aos servicos especificos, oferecem aos clientes conforto,
seguranca e bem-estar durante o seu periodo de internacdo ou em seu
contato com a Instituicao de Saude.

A hotelaria hospitalar busca a exceléncia em servicos com foco na satisfacao
do usuéario com destaque na humanizacdo do atendimento e preocupacdo com 0
ambiente hospitalar (TARABOULSI, 2004).

Para oferecer aos seus clientes essas condicdes de bem-estar, a hotelaria
hospitalar tem um enfoque em servicos de apoio que ndo fazem parte da area
assistencial (enfermagem) e area médica, mas que contribuem na satisfacdo de
pacientes, familiares e funcionarios.

As areas de apoio em um hospital sdo servicos de recepcdo (incluindo
manobristas, mensageiros e telefonistas), servicos de higienizacao (profissionais de
limpeza, camareiras e paisagismo), servico de processamento de roupas
(lavanderia, rouparia e uniformes), seguranca, engenharia, nutricdo e gastronomia.

Boeger (2011) destaca a importancia da hotelaria hospitalar em instituicbes
de saude ao apontar que a area de enfermagem dedica cerca de 30% de seu tempo
em atividades de apoio e solicitacdes nao relacionadas diretamente ao cuidado do
paciente. S&o exemplos dessas demandas: informagbes e atendimento a
reclamacdes sobre servicos, solicitagcbes de manutencédo, limpeza ou alimentacgéao.
Com um servico de hotelaria hospitalar, as instituicbes alcancam melhores
resultados em indicadores assistenciais e de satisfacdo de clientes.

Como se percebe, a area de hotelaria hospitalar possui um importante papel
em instituicbes de saude, e especificamente no HCPA, tanto pelo niamero de
funcionarios como pelas atividades de apoio desempenhadas. Além disso, 0
destaque que um novo método de avaliacdo de desempenho possui em uma
InstituicAo com mais de seis mil funcionarios e que é referéncia em assisténcia e
ensino na saude publica do Brasil, se considera relevante a analise sobre a
implantagcéo e transicdo do modelo de gestdo de desempenho para a gestao por
competéncias na percepcao de profissionais de hotelaria hospitalar.

E possivel identificar que todo esse movimento de mudanca de ferramenta de
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avaliacdo de desempenho foi necessario, e parte dessa andlise busca entender, na
percepcdo desse grupo, como essa mudanca estd acontecendo, 0os desvios que
ocorreram e 0s ajustes que estdo sendo realizados.

Diante do exposto, por conta da relevancia que a implantacédo do sistema de
gestédo por competéncias tem para a administragcdo do HCPA, realizou-se o presente
estudo, o qual busca responder a seguinte indagacao:

Como aconteceu o processo de implantacdo da gestdo por competéncias na
percepcao dos supervisores de Hotelaria Hospitalar do Hospital de Clinicas de Porto
Alegre?

Conforme observado, ndo € pretensao deste estudo prescrever um modelo de

gestao por competéncias.

1.2 OBJETIVOS

Com o propésito de responder as questdes de pesquisa apresentadas
anteriormente, determinam-se o objetivo geral e os objetivos especificos para este

estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

Partindo da constatacdo que o Hospital de Clinicas de Porto Alegre esta
passando por uma importante mudanca no processo de gestao de desempenho de
seus funcionarios e a relevancia da area de Hotelaria Hospitalar na Instituicéo,
objetivo geral deste estudo é saber:

Analisar o processo de implantacdo da gestdo por competéncias na
percepcao dos supervisores de Hotelaria Hospitalar no Hospital de Clinicas de Porto
Alegre.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, este estudo busca dentro da &rea de Hotelaria
Hospitalar (sustentada pelos Servicos de Hospitalidade, Higienizacéo,
Processamento de Roupas e Logistica e Seguranca):

- Descrever o entendimento dos supervisores sobre o conceito de
competéncias e gestao de desempenho por competéncias;

- ldentificar a opinido dos supervisores com a sistematica de implantacéo da
gestdo de desempenho por competéncias;

- Identificar as dificuldades encontradas pelos supervisores na implantacdo da

gestdo de desempenho por competéncias.

1.3 JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E CONTRIBUICOES

Os estudos de modelos aplicados na gestdo de pessoas na area da
administracdo hospitalar ainda precisam ser melhor explorados (PICCHIAI, 2008).
Mais especificamente, o tema competéncias, apesar de ser amplamente tratado em
diversos estudos nas areas de Administracdo, Recursos Humanos e na Gestdo em
Saude, ainda néo foi plenamente abordado nos servicos de hotelaria hospitalar.

Em levantamento efetuado em trabalhos apresentados em eventos da
Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD),
nao foram encontradas publicagbes sobre hotelaria hospitalar (OLIVEIRA, 2014). Em
verificacdo realizada em fevereiro de 2017 na mesma plataforma, nenhum artigo foi
encontrado sobre o tema.

Na busca efetuada em agosto de 2017 no acervo do Portal de Periodicos da
Coordenacgéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) com a
palavra chave “hotelaria hospitalar’, foram localizados 51 trabalhos. Desses,
nenhum abordou notadamente o tema competéncias na area. Grande parte das
publicacdes no ambito da saude, mesmo que relacionadas a gestdo de pessoas,
tem se dedicado essencialmente as areas medicas e de enfermagem.

Frente a esta realidade, onde a producdo de trabalhos e pesquisas priva-se
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de discutir setores “ndo assistenciais” das instituicbes de saude, e, especificamente
da &rea de hotelaria hospitalar, justifica-se a realizacdo de um estudo sobre gestédo
por competéncias nesse campo, particularmente em uma situacdo de transicao
como a que o HCPA esta vivendo.

A constatacdo das lacunas investigatorias e a importancia que a adequada
implantagcéo da nova forma de avaliacdo tem para a Instituicdo e para seus gestores
motivaram esse estudo. Além disso, como o pesquisador atua na Instituicdo na area
de hotelaria hospitalar como Chefe da Secdo de Lavanderia, 0 acesso a materiais e
eventos relacionados a implantacdo da gestdo por competéncias no HCPA
propiciaram uma oportunidade distinta para realizacdo deste trabalho para
aprofundamento do tema e desenvolvimento profissional na area de atuacao.

Adicionalmente, acredita-se que a pesquisa pode colaborar com o0s objetivos
do PPGA-UFRGS, ao contribuir com material de estudo e de consulta sobre a
transicdo e implantacdo da gestdao de desempenho por competéncias em uma
Instituicdo publica de saude de grande porte, especificamente na area de hotelaria
hospitalar. Além do mais, como o foco da pesquisa € um hospital publico, as
conclusdes do estudo podem contribuir para a melhoria da qualidade de sua gestéo,
0 que teria enorme relevancia para a sociedade. Diante do exposto, entende-se que
este trabalho atende aos requisitos do Programa de PoOs-Graduacdo em
Administracéo da Escola de Administracdo da UFRGS.

As justificativas para a realizacdo deste estudo sao:

- Para a Instituicdo e gestores: poderd examinar se a metodologia e
capacitacdo empregadas foram adequadas para garantir a aplicacdo adequada da
nova forma de avaliacdo por parte das liderancas e funcionérios, subsidiando o
planejamento de treinamentos sobre o tema gestdo por competéncias;

- Para o PPGA-UFRGS: podera contribuir como material de estudo e consulta
sobre a transicdo e implantacdo da gestdo de desempenho por competéncias em
uma Instituicdo publica de saude de grande porte, especificamente na area de
Hotelaria Hospitalar;

- Para a Sociedade: podera promover uma discussao sobre praticas atuais de
gestdo de pessoas que ja sao utilizadas em empresas privadas na esfera publica e

se elas podem contribuir na melhoria da qualidade da gestao hospitalar;
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2 REFERENCIAL TEORICO

Com a finalidade de aprofundar o tema deste estudo, a préxima sec¢ao inicia
com uma abordagem sobre o conceito de competéncias. Na sequéncia € realizada
uma breve diferenciacdo entre competéncias organizacionais e competéncias
individuais. Apdls, sdo abordados os assuntos: levantamento de competéncias
individuais, avaliagdo de desempenho e gestdo de desempenho por competéncias.
Por fim, apresenta-se uma verificagcdo sobre a gestado por competéncias no servico

publico brasileiro.

2.1 CONCEITO DE COMPETENCIAS

Apesar de nao ser recente, o tema “competéncias” tem adquirido cada vez
mais importancia nos meios académicos e empresariais. Isto ocorreu a partir das
profundas transformacfes econdémicas dos anos 70, como terceirizacdo, downsizing
gerencial, a busca continua pela produtividade e o foco no cliente. O ajuste a essas
mudancas passaram a exigir das organizagcbes mais conhecimento, maior
capacidade de raciocinio, comunicacdo e habilidade de relacionamento e na
resolucdo de problemas, ampliando a abordagem do conceito de competéncias
(BITENCOURT; BARBOSA, 2010).

A discussdo sobre competéncias entre psicélogos e administradores nos
Estados Unidos iniciou em 1973 com o artigo Testing for Competence rather than
Intelligence de David McClelland. Nesta obra, o autor debate a respeito da validade
de testes de inteligéncia e aptiddo no julgamento do sucesso individual e no
processo de selecdo em escolas, universidades e empresas norte-americanas,
criticando o baixo grau de predizibilidade e a alta possibilidade de viés
discriminatorio das técnicas até entdo utilizadas. A importancia de se considerar as
caracteristicas especificas para o crescimento do individuo e a avaliacdo das
competéncias envolvidas no atingimento de resultados superiores também sé&o
destacadas nesse trabalho, que diferenciava aptidées, habilidades e conhecimentos
(McCLELLAND, 1973).
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Dentro da abordagem comportamental iniciada por McClelland, competéncias
passaram a ser conceituadas como caracteristicas efetivamente relacionadas a um
desempenho profissional superior (BOYATIZIS, 1982) ou como uma “caracteristica
subjacente de um individuo a qual esta relacionada com o critério de referéncia
eficaz e/ou desempenho superior em um trabalho ou situagdo” (SPENCER,;
SPECER, 1993, p. 9).

Uma diferente corrente, desenvolvida na Franca a partir de 1980 e
impulsionada por movimentos estudantis contra o conservadorismo e politicas
académicas, sugeriu que competéncias sdo o0s outputs de uma pessoa. Esse
movimento levou a criacdo do Bilan de Competénces como ferramenta de avaliacao
de desempenho profissional (GOMES et al., 2008).

Le Boterf (2003, p. 158) afirma que “o profissionalismo e a competéncia
resultam ndo somente de um saber agir, mas de um querer e de um poder agir.
Desenvolvé-los €, pois, intervir de modo coerente e pertinente nesses trés polos.” O
saber agir pode ser desenvolvido através de treinamento e pela experiéncia em
situacdes profissionais; o0 querer agir € incentivado através de situacdes
desafiadoras, de reconhecimento e de incentivo e o poder agir torna-se viavel
quando h& um enredo favoravel a formacdo de competéncias, de iniciativa e
liberdade para agir. Para ser um bom profissional € preciso mais que ter
conhecimentos ou habilidades; é necessario saber mobiliza-los no seu cenario
profissional.

Segundo Zarifian (2012, p. 68), “competéncia “¢ o tomar iniciativa” e o
“assumir responsabilidade” do individuo diante de situagdes profissionais com as
quais se depara”. O autor sustenta que nao é simplesmente acatar e cumprir com as
normas, mas, além disso, assumir pessoalmente a responsabilidade pelas suas
acOes e consequéncias. Nesse sentido, Zarifian ilustra que funcionarios de base
podem possuir variados motivos para ter duvidas e evitar correr esses riscos,
optando por vezes deixar para as liderangas certas responsabilidades para evitar a
ameaca de ndo obter sucesso ou uma avaliagdo negativa.

Outra categorizacdo de competéncia na literatura cientifica refere-se ainda a
divisdo entre hard e soft. A competéncia hard é definida como o desempenho
profissional e determinada pela performance organizacional. A competéncia soft
incorpora as caracteristicas pessoais do funcionario e 0 seu comportamento, que
contribuem para o seu bom resultado no trabalho (KOLIACOVA, 2014).
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Além das correntes tedricas norte-americanas e francesas, autores brasileiros
também discutem o tema, que vem adquirindo diferentes sentidos para adaptar-se
aos acontecimentos das organizacdes, como as dificuldades diarias que desafiam
tanto as competéncias individuais e profissionais como as organizacionais
(GONCALVES; SAWITZKI; SCHEFFER, 2012).

Entre os autores brasileiros, Ruas (2000) refere que embora o significado de
competéncias esteja adquirindo ultimamente uma abordagem mais adequada, nao
se restringindo ao saber e saber fazer, e sim na aptiddo de colocar em pratica essas
capacidades em uma situagdo especifica, 0 tema competéncias ainda se encontra
em uma area um pouco indefinivel da perspectiva conceitual e préatica na relacéo
entre pessoas (com seus conhecimentos e capacidades), organizacdo (com rotinas
e procedimentos) e ambiente externo (clientes, mercado e fornecedores).

Dutra, Hipdlito e Silva (2000, p. 164), definem competéncia como:

capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa, traduzindo-se pelo mapeamento do resultado
esperado (output) e do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para o seu atingimento (input).

Dutra (2008, p. 30) reforca ainda que pode-se falar em competéncia somente
“‘quando ha competéncia em acgao, traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o
repertdrio individual em diferentes contextos”.

Para Fleury e Fleury (2001, p. 188), o termo competéncia pode ser entendido
como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacdo e valor social ao individuo.” Os autores sinalizam ainda que
competéncia é apenas uma abordagem mais moderna de gestdo para uma
realidade organizacional ainda estruturada nos principios do taylorismo-fordismo.
Essa conclusdo deve-se ao fato de que na literatura académica e nas praticas
administrativas as competéncias estdo fortemente relacionadas as tarefas e as
responsabilidades atribuidas a determinada funcgéo.

Esses autores destacam ainda que competéncias podem também ser
relacionadas a verbos e expressdes como: “saber agir, mobilizar recursos, integrar
saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir
responsabilidades e ter visdo estratégica’. Essas competéncias vao além de
habilidades e conhecimento. Sdo conhecimentos e habilidades colocados em acéao
(FLEURY E FLEURY, 2004, p. 48).
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Como o ambiente de trabalho requer dos individuos, além de conhecimento,
habilidades e atitudes, esse tipo de abordagem ao definir competéncia acaba sendo
0 mais admitido no ambiente organizacional e académico por agregar importantes
fatores relacionados ao trabalho (BRANDAQO; GUIMARAES, 2001).

Bitencourt (2001, p. 230) sugere 0 seguinte conceito de competéncia:

O processo continuo e articulado de formagdo e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes onde o individuo é responsavel pela
construcdo e consolidacdo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a
partir da interacdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar
e/ou em outros grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o
aprimoramento de sua capacitacdo, podendo, dessa forma, adicionar valor
as atividades da organizacao, da sociedade e a si proprio (autorealizacdo).

Ao efetuar a discussao sobre o conceito de competéncia, Fernandes e Fleury
(2007) prop6em duas dimensdes: o armazenamento (de conhecimentos, habilidades
e atitudes) e a entrega desses atributos.

Para Antonello e Pantoja (2010, p. 83) a abordagem de competéncia tem o

seguinte entendimento:

capacidade de mobilizagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
(recursos de competéncia) pelo individuo frente a uma situacéo, atividade,
contexto e cultura no qual ocorre ou se situa. Trata-se da capacidade do
individuo pensar e agir dentro de um ambiente particular, supondo a
capacidade de aprender e de se adaptar a diferentes situacdes, a partir da
interacdo com outras pessoas. O individuo também é responséavel pela
construcdo e consolidacdo de suas competéncias (autodesenvolvimento),
tendo em vista o aperfeicoamento de sua capacitacdo, podendo, dessa
forma, adicionar valor as atividades da organizacdo e a si proprio (auto-
realizacéo).

No Brasil, a Camara de Educacao Basica do Conselho Nacional de Educacao
(CEB/CNE) institui as Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacéo Profissional
de Nivel Técnico. Nesse documento, o artigo 6° tras a seguinte definicdo de
competéncia: “Entende-se por competéncia profissional a capacidade de mobilizar,
articular e colocar em acéo valores, conhecimentos e habilidades necessarios para o
desempenho eficiente e eficaz de atividades requeridas pela natureza do trabalho”
(BRASIL, 1999).

Gomes et al. (2008, p. 223) sintetizam que o enfoque de competéncia
adotado no Brasil no ambito de pesquisa, converge para “conhecimentos,
habilidades e atitudes, entregues para organizacao e que agregam valor econdémico
e social’.

As vérias definicbes de competéncias, mesmo tendo sua origem em

diferentes autores, escolas e periodos, exibem aspectos em comum. O destaque na
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formacéo e nos resultados esta presente nas correntes americanas, francesas e
brasileiras. O foco na agado, na entrega, na mobilizacdo e na aptiddo pode ser
observado nas correntes francesas e brasileiras e, por fim, a énfase no desempenho
aparece na corrente americana. Com isso, nota-se que O termo apresenta
interpretacbes variadas permitindo ser pesquisado sob diferentes perspectivas
(GONCALVES; SAWITZKI; SCHEFFER, 2012).

Com base no levantamento realizado para esse estudo, foi utilizado o
entendimento desenvolvido por autores brasileiros como Branddo e Guimaraes
(2001) e Fleury e Fleury (2001; 2004) por possuirem uma abordagem mais
aproximada a fatores relacionados a atividade profissional e ao conceito adotado
pelo HCPA.

2.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Os atributos e comprometimento individuais dos profissionais de uma
empresa, apesar de nao serem facilmente mensurados, sdo comumente destacados
pelas organizacdes por fazerem a diferenca com relacdo aos seus competidores.
Percebe-se entdo que as competéncias individuais exercem papel importante ao
garantir vantagem competitiva organizacional através das pessoas que fazem parte
da empresa. No entanto, a competéncia organizacional ndo é simplesmente o
somatorio das competéncias individuais ou das equipes, e sim resultado da
associacao e fortalecimento de recursos, qualificacdo e habilidades que resultam em
uma competéncia coletiva que direciona e conduz a organizacdo ao Sseu
comportamento estratégico (GOMES et al., 2008).

As competéncias organizacionais sdo formadas a partir da associacdo de
recursos e das diferentes competéncias individuais. Assim, o resultado final € maior
gque a simples soma das competéncias de cada pessoa. As competéncias
organizacionais situam-se em uma categoria mais geral (formadas nas unidades e
funcbes). Dentro dessas competéncias, algumas se destacam como essenciais e
sdo fundamentais na elaboracdo da estratégia de competicdo da empresa. Sao
essas competéncias essenciais que provocam a percep¢do de diferenciacdo pelos
clientes (FLEURY; FLEURY, 2004).
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Prahalad e Hamel (1990) destacam que além de um conjunto de produtos e
servi¢cos, uma empresa € um portfolio de competéncias. As competéncias essenciais
(core competences) de uma organizagdo s&o 0 conjunto de habilidades e
tecnologias que diferenciam uma empresa da concorréncia, que nao podem ser
facilmente copiadas por ela e que trazem beneficios aos clientes. As habilidades
gue constituem as competéncias essenciais devem ser combinadas entre as
pessoas para que elas possam identificar oportunidades de mesclar suas
experiéncias. Para os autores, as competéncias aumentam a medida que elas séo
colocadas em uso e compartilhadas pelos individuos da organizagéo.

No cenério organizacional, o termo competéncia ¢é frequentemente
relacionado a vantagem competitiva, ou seja, como algo que favorece a
diferenciacdo entre os concorrentes. Gomes et al. (2008, p. 219) elaboraram a

seguinte definicdo de competéncia organizacional:

Competéncia organizacional é o resultado de uma combinag&o estratégica
de recursos, habilidades e processos organizacionais, 0s quais sao
orientados e integrados para o atendimento de uma ou mais necessidades
de clientes; e que, em virtude de suas propriedades Unicas, contribui de
forma relevante para a geracdo de valor e para formacdo de vantagem
competitiva sustentavel.

A sustentabilidade se explica pelo fato de que as competéncias
organizacionais ndo ocorrem de forma aleatéria, nem s&o intermitentes.
Adquirem perfil sistematico e comportamento consistente, ao longo do
tempo, por serem incorporadas aos processos e rotinas organizacionais; em
decorréncia, caracterizam-se pela durabilidade e perfil de longo prazo.

As competéncias organizacionais levam a transformacdo de conhecimento
técnico em resultados através da combinacdo dos recursos e ativos de uma
empresa que sdo estimulados pelas competéncias dos individuos. Para atingir esse
resultado, € importante possuir liderancas engajadas no desenvolvimento de
competéncias, comunicacdo efetiva, liberdade de criacdo e comprometimento dos
envolvidos (JUNIOR; SANTOS, 2008).

A area de recursos humanos exerce papel essencial no desenvolvimento da
estratégia da organizacdo ao atentar para a atracdo, retencdo e desenvolvimento
das competéncias que estdo alinhadas aos objetivos organizacionais. Para isso é
importante que o departamento de RH tenha claro a relacdo entre competéncias
organizacionais e individuais, ndo deixando de lado o papel importante de agregar
valor para o funcionario no processo de desenvolvimento de competéncias
(FLEURY; FLEURY, 2004).

Como as organizacdes sao formadas por pessoas diferentes, elas exercitam
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as suas competéncias de maneiras distintas. Isso quer dizer que os individuos
percorrem diferentes caminhos ao efetuarem as entregas que a organizacao espera
e necessita. Algumas pessoas podem dar destague a suas habilidades de
relacionamento interpessoal enquanto que outras utilizam de forma mais intensa o
seu conhecimento técnico. Através dessa essencial diversidade, a organizacao vai
evoluindo e descobrindo diferentes maneiras de alcancar sucesso, diferenciagéo e
posicdo competitiva (DUTRA, 2009).

Gomes et al. (2008, p. 247), destacam que no processo de formagédo e/ou
renovagado de competéncias organizacionais, uma organizacdo alcanca alto grau de
diferenciacdo quando “a sistematizacdo dos processos e atividades envolvidos
nessas competéncias (que se transformam em rotinas organizacionais) Sao
influenciados pela cultura corporativa e incorporados aos valores da Instituicao”.

Ruas, Antonello e Boff (2005) propdem dois tipos de competéncias
organizacionais de acordo com o seu nivel de competitividade. As competéncias
organizacionais seletivas, que sado as facilitadoras de diferenciacdo competitiva,
como por exemplo, foco no cliente; e as competéncias organizacionais basicas, que
Sao as que garantem a manutencao de uma empresa no seu segmento de mercado
em médio prazo. Dessa forma, os autores sugerem que as competéncias
organizacionais podem ser categorizadas em seletivas e basicas, além das

excepcionais (core competences).

2.3 LEVANTAMENTO DE COMPETENCIAS

A primeira etapa em um processo de implantacdo de um sistema de gestéo
por competéncias € o mapeamento de competéncias. Nessa fase, devem ser
observados aspectos relacionados ao negocio da empresa, missao, visao, valores e
o perfil das competéncias organizacionais e das pessoas (GRAMIGNA, 2007).

Nesse processo, € essencial que seja efetuada uma avalicdo das
competéncias requeridas pela organizacdo. Dessa forma, durante esse trabalho é
preciso levar em consideracdao ndo sO o planejamento estratégico da organizacéo,
mas também as metas especificas de cada setor. E importante também analisar as

ocupacodes existentes na empresa (“empregos-tipos”) e a ocupagéo da empresa, que
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é o diferencial competitivo dela no mercado. Em sintese, € preciso “determinar qual
€ o conjunto dos “saber-fazer-criticos” de que dependera sua competitividade”,
atentando para a obtencdo, manutencéao e desenvolvimento dessas caracteristicas
(LE BOTERF, 2003, p. 202).

Dutra (2009) também concorda que o processo de levantamento de
competéncias deve focar na identificacdo das competéncias organizacionais e dos
processos essenciais da empresa. Apoés identificacdo das competéncias, € realizado
0 processo de agrupamento por areas profissionais da organizacdo. As
competéncias definidas devem ser observaveis para faciltar o seu
acompanhamento. Devem-se evitar descrigbes muito vagas, pois elas favorecem
diferentes interpretacdes e ndo deixam claras as expectativas com relacdo ao
desempenho. E sugerido também que as competéncias sigam uma escala em
termos de complexidade de responsabilidade e de entrega.

Para efetuar o levantamento das competéncias individuais € comum que se
rednam em grupos de trabalho representantes dos funcionarios, da organizacdo e
especialistas em competéncias. Entre as premissas para identificar ou determinar
competéncias, deve-se ressaltar que elas sejam definidas a partir da tarefa a ser
executada e ndo da formacédo do profissional e que esse trabalho seja uma
construcéo participativa (IRIGOIN BARRENNE; VARGAS ZUNIGA, 2004).

Deve-se atentar para a quantidade de competéncias, sendo recomendado
entre cinco e doze competéncias. Um numero maior que doze competéncias pode
ocasionar descri¢cdes coincidentes e tornar o processo de gestdo por competéncias
mais trabalhoso (DUTRA, 2008; PULAKQOS, 2011).

Ao descrever as competéncias mapeadas, a estrutura do texto deve expor
com clareza as expectativas quanto ao desempenho e comportamento do
funcionario. Utilizam-se para isso verbos e objetos para especificar a acao, seguidos
pelos critérios que apontam o padrao desejado e a condicdo em que se espera que
a performance ocorra, como por exemplo: “atende aos cidadaos (usuarios do servigo
publico) com presteza e cordialidade levando em consideracdo as suas expectativas
e necessidades” (BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 183).

Especificamente na area da saude, nos Estados Unidos, o Ministério da
Educacdo e o Ministério do Trabalho, através do Occupational Skills Standard
Projects, elencaram alguns padrdes de competéncias gerais para esse segmento.

Destacam-se as habilidades de conhecimento de riscos potenciais para clientes,
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colegas de trabalho e para si mesmo; a prevencado de danos através de préticas
seguras de trabalho e o cumprimento de procedimentos e normas de seguranga
(UNITED STATES OF AMERICA, 1996).

Um estudo para levantamento de competéncias do gestor da area da saude
realizado por Oderich (2001, p. 108) em uma empresa hospitalar referéncia na
gestdo de RH constatou que:

Os principais quesitos valorizados na empresa Salde, segundo entrevistas
e a analise documental sdo: lideranca, trabalho em equipe, visdo sistémica,
flexibilidade e adaptabilidade e a parte de conhecimento técnico como base,
pelas necessidades da fungéo.

No segmento da saude, a habilidade de intervengdo em determinadas
situacbes estd diretamente relacionada ao nivel de formagcédo e capacitacdo para
executar as tarefas. O profissional desse segmento, além de cuidador, deve possuir
responsabilidade sobre as atividades que desempenha em nivel de assisténcia,
educacdo e administracdo, sem deixar de lado a aptidao de bom relacionamento em
equipe (GROHMANN; BATTISTELLA; BARATTO, 2012).

Boeger (2011) também destaca que sejam levadas em consideracdo as
particularidades dos profissionais da area hospitalar em um modelo de gestdo por
competéncias. Para isso, 0 envolvimento da hotelaria hospitalar na construcao dos
perfis ocupacionais de seus profissionais, das competéncias essenciais, dos
programas de avaliacdo e de desenvolvimento é extremamente recomendado.

A fase de levantamento e definicdo, no entanto, ndo encerra o ciclo de vida
das competéncias. Draganidis e Mentzas (2006) dividem o ciclo de vida das
competéncias em quatro fases. A primeira delas é, de fato, o mapeamento das
competéncias gue possam apoiar a organizacao a alcancar seus objetivos levando-
se em consideracdo os perfis ocupacionais e o nivel de proficiéncia em cada um
deles. Logo apds, vem a etapa de diagnostico das competéncias, que vai identificar
o estagio atual das competéncias dos funcionarios e as lacunas existentes entre o
existente e o desejavel. Concluida essa etapa, € hora de desenvolver as
competéncias dos profissionais para, em seguida, realizar a fase de monitoramento

através de acompanhamento continuo.
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2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO

O ato de avaliar a si mesmo ou ao outro pode ser interpretado como uma
acao natural, com busca ao aprimoramento e autodesenvolvimento. Desempenho,
por sua vez, traduz uma acado ou comportamento. Ao se avaliar o desempenho no
ambiente profissional, as pessoas ou a organizagcdo procuram tracar uma
comparacao entre o resultado atingido e o resultado esperado (BERGAMINI;
RAMOS, 2007).

Dutra (2008, p. 69) define desempenho como “o conjunto de entregas e
resultados de determinada pessoa para a empresa ou negécio”. O autor sugere que
o desempenho estd sustentado em trés dimensdes que interagem entre si:
desenvolvimento, esforco e comportamento. A primeira delas é a que estabelece as
expectativas de uma organizacdo sobre o desempenho do profissional. O esfor¢o
esta relacionado ao grau de motivacdo da pessoa e de integracdo a empresa. Por
fim, o comportamento, que se caracteriza por sua subjetividade de interpretacao e
deve ser trabalhado de forma independente as outras duas dimensoes.

Na definicdo de Bergamini e Ramos (2007, p. 88) a avaliacdo de desempenho
€ “a avaliagcdo de um subordinado quanto a sua capacidade para o trabalho, tendo
em vista suas aptiddes e demais caracteristicas pessoais”.

Nassif (2008) indica que a gestdo do desempenho estd sustentada em trés
dimensdes: o saber (que é o conhecimento que o individuo possui sobre o seu
desempenho na fungéo e sobre as expectativas de sua lideranca); o poder (que sao
as habilidades e outros recursos que a pessoa tem para executar seu trabalho) e o
querer (que €é motivacdo para realizar as atividades que sdo atribuidas ao
funcionario). E importante ressaltar que o objetivo da avaliacio é fazer uma anélise
do desempenho do funcionario, verificando se ele esta de acordo com 0s requisitos
da funcdo e com as metas estabelecidas, comparando com outras pessoas que
exercem atividades similares.

Cabe nesse momento apontar a diferenciacdo entre avaliacdo de
desempenho e gestdo de desempenho. A avaliagdo de desempenho caracteriza-se
por ser uma descricdo de pontos positivos e negativos de um funcionério, sendo
realizada geralmente uma vez ao ano, baseada em acontecimentos passados, sem

estabelecer continuidade e sem clareza de beneficios para os envolvidos e para a
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organizacdo. Por esse motivo é muitas vezes interpretada pelas equipes e gestores
como uma formalidade criada pela area de recursos humanos. A gestdo de
desempenho, em contrapartida, € um processo continuo, que identifica, avalia e
desenvolve os resultados e comportamentos de pessoas e equipes alinhadas com
as estratégias e objetivos da organizacdo com olhos no passado e no futuro
(AGUINIS; JOO; GOTTFREDSON, 2011; AGUINIS, 2013).

Segundo McGregor (1957), os protocolos de avaliacdo de desempenho séo
formulados para que atendam trés necessidades: avaliacdo de desempenho para
aumento de salario, promocao, transferéncias ou desligamentos; devolutivas aos
funcionarios sobre o seu desempenho na percepcdo da lideranca (sugerindo
alteracdes em conhecimentos, habilidades e atitudes) e oportunidade de orientacéo
e aconselhamento. O autor sugere a mudanca de foco de avaliacdo para analise.
Dessa forma, o enfoque passa a ser mais positivo, onde os funcionérios exercam
uma autoavaliacdo de suas caracteristicas positivas e negativas.

Guimaraes, Nader e Ramagem (1998, p.44) afirmam que “a avaliagdo do
desempenho de pessoal deve ser entendida como um processo, que se inicia com o
planejamento e termina com a comparagao entre o executado e o planejado”. Essa
ferramenta de avaliacdo estd sustentada em dois pilares principais: como uma
oportunidade de desenvolvimento e como uma forma de controlar o que e como o
funcionario executa as suas tarefas.

A gestdo de desempenho, de forma geral, relaciona-se a trés modelos
fundamentais: o adaptativo cordial, o meritocratico e de desenvolvimento de
pessoas. O primeiro modelo é caracteristico de organizacdes que ndo adotam a
gestdo de desempenho formalmente instituida e os gestores tem pouca ou henhuma
influéncia nos processos e organizacdo do trabalho. O modelo meritocratico esta
baseado na hierarquizacdo social e premia¢cdes, como promog¢des ou remuneragao
conforme o envolvimento e resultados dos funcionarios, e fundamenta-se na nocéo
de igualdade nos processos de competi¢do. Por fim, o modelo de desenvolvimento
destaca a identificacdo de necessidades de desempenho e nas deficiéncias das
competéncias. No cenario da administracdo publica do Brasil, o modelo de
desenvolvimento deveria apresentar-se antes do meritocratico (BERGUE, 2014).

Para Bergamini e Ramos (2007) h& quatro importantes utilizagbes da
avaliacdo de desempenho: selecdo de pessoal (com foco na antecipagdo de

desempenho desejado); treinamento e desenvolvimento (claramente favorecidas



33

pelos resultados de uma avaliagdo de desempenho); administracdo de salarios
(podendo a recompensa remuneratdria servir como um estimulo a comportamentos
adequados) e movimentacdo de pessoal (transferéncias, desligamentos e
promocdes).

Por outro lado, Pulakos (2011) recomenda que primeiro seja definido um
proposito de um programa de gestdo de desempenho para que depois 0 mesmo
seja desenvolvido. Esse objetivo central deve estar em sintonia com as metas e
condicbes da organizacdo e pode servir para tomada de decisdo (como por
exemplo, politicas salariais) ou para o desenvolvimento de pessoas. Se um mesmo
modelo for utilizado para as duas finalidades, a autora sugere que sejam realizados
dois momentos de avaliacdo: um para recapitular os aspectos envolvidos na tomada
de decisao e outro para discutir as questdes envolvidas no desenvolvimento.

Essa recomendacdo ja havia sido proposta por Meyer, Kay e French Jr.
(1965) ao afirmarem que € insensato um gestor exercer o papel de conselheiro para
desenvolvimento de desempenho e, ao mesmo tempo, atuar como um juiz para
acOes relacionadas a remuneracdo de seu funcionario. Quando isso ocorre,
naturalmente o avaliado assume uma postura defensiva, contribuindo assim para
uma disputa entre as partes.

Quando o objetivo da avaliagdo € tomar uma decisdo administrativa, 0s
avaliadores podem ser mais tolerantes por estarem sujeitos a evitar consequéncias
negativas relacionadas a um impedimento de aumento de salario ou positivas, na
concessao de um incremento na remuneracdo. Nesse caso, 0 resultado das
avaliagcOes pode ficar concentrado nas camadas superiores. Por outro lado, quando
focada em desenvolvimento, os avaliadores tendem a ser menos indulgentes, os
resultados mais variaveis e mais precisos nos pontos fortes e necessidades de
aprimoramento (ENAP, 2000; PULAKOS, 2011).

Orsi e Silva (2014) afirmam que um sistema de avaliacdo de desempenho
pode atender aos dois propositos de desenvolvimento e remuneracdo, desde que
sejam tratados de forma distinta e em momentos oportunos. Para que iSso ocorra,
realiza-se um momento de feedback individual com foco no desenvolvimento. Em
outra ocasido, as decisdes relacionadas a remuneracao sdo tomadas em forma de
colegiado, pois devido & comparacdo entre diferentes desempenhos, permite-se a

oposicao de ideias e o compartilhamento na tomada de decisé&o.
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2.5 A GESTAO DE DESEMPENHO BASEADA EM COMPETENCIAS

E importante nesse momento diferenciar dois termos que podem causar
davida: a gestdo de competéncias e a gestdo por competéncias. Enquanto o
primeiro refere-se ao processo de identificagdo, planejamento e desenvolvimento
das competéncias necessérias ao negocio da empresa, 0 segundo conceito diz
respeito a maneira como a organizacado divide as tarefas de seus grupos de
funcionarios de acordo com as competéncias (BRANDAO; GUIMARAES, 1999, grifo
dos autores).

As organizagdes cada vez mais estdo adotando em seus modelos de gestédo
de desenvolvimento de pessoas a abordagem por competéncia em seus
mecanismos de avaliacdo (DUTRA, 2008). Especialmente entre os anos 1990 e
2000, elas passaram a adotar com mais frequéncia esse modelo de avaliacao,
recomendando-se para o bom resultado, que sejam definidos “padrées de
desempenho comportamental que descrevam niveis de efetividade diferentes em
cada area correspondente” (PULAKQOS, 2011, p. 26).

Enguanto que o modelo tradicional de avaliacdo de desempenho caracteriza-
se pela observacdo do desempenho do individuo em itens como pontualidade,
relacdes interpessoais e motivacdo, classificados em escalas, a avaliagdo de
competéncias tem seu foco nas “conquistas ou capacidades profissionais, e agrega
as evidéncias dessas conquistas para reduzir ao maximo a subjetividade” (IRIGOIN
BARRENNE; VARGAS ZUNIGA, 2004, p. 161).

Na visdo de Mascarenhas (2008, p. 208):

Se a avaliacdo de desempenho tradicional enfatiza (mesmo que
implicitamente) a “avaliacdo” e o “controle” dos comportamentos dos
individuos (que deveriam adotar os papéis organizacionais que lhes eram
prescritos), a avaliagdo de competéncias enfatizaria a “andlise” e a
promogao do “desenvolvimento”.

Por outro lado, os dois sistemas podem ser interpretados como
complementares (avaliacdo do desempenho a partir da andlise das competéncias
importantes para a organizagdo) e “como instrumentos de um mesmo construto,
melhor seria cunhar o termo gestdo de desempenho baseada nas competéncias”
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 14, grifo dos autores).

A gestdo de desempenho baseada em competéncias na visdo de Draganidis
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e Mentzas (2006) é a aplicacdo de um conjunto de competéncias de forma que o
desempenho das pessoas contribua eficientemente e efetivamente para o0s
resultados organizacionais.

Para Irigoin Barrenne e Vargas Zuniga (2004), a avaliacdo por competéncias
€ um recurso de analise entre o desempenho apresentado e o desempenho
entregue. Através desse tipo de avaliagdo, busca-se realizar uma analise sobre as
competéncias do profissional com base em referéncias uniformizadas, identificando
as necessidades de aperfeicoamento para que se atinja o patamar requerido para a
competéncia. Para os autores, a avaliagdo de competéncias possui as seguintes
caracteristicas:

e Apresentam o nivel esperado de competéncia profissional;

e Descreve padrdes que considera uma execucao bem realizada;

e Na&o é efetuada comparando-se a outros funcionarios;

e Atua, de preferéncia, em situagdes de trabalho;

e Nao foca em um momento especifico, e sim em um processo;

e Reconhece as competéncias adquiridas durante a trajetoria e funciona
como maneira de orientacdo para o desenvolvimento e aprendizado.

Somente cada pessoa pode determinar o que é positivo para o seu
desenvolvimento. No entanto, a realidade que se encontra nas situacfes de
avaliacao, parte do principio que o superior conhece o bastante de seu subordinado
para aconselhar o que € melhor para ele. Mesmo liderangcas com conhecimento
psicoldgico teriam dificuldade, pois o resultado de qualquer aconselhamento € o
autoconhecimento de quem est4d sendo avaliado. Dessa forma, o papel mais
apropriado dos superiores € apoiar seus funcionarios a programar sua carreira e

suas metas a realidade da organizacdo (McGREGOR, 1957).

2.6 A GESTAO POR COMPETENCIAS NO SERVICO PUBLICO BRASILEIRO

Desde a redemocratizacao do Brasil, a gestao publica brasileira tem passado
por transformacdes e adocdo de novas praticas de administracdo. Seguindo
exemplos inovadores de paises desenvolvidos, tentou-se adotar experiéncias de

gestdo da iniciativa privada com o objetivo de modernizar a maquina publica.
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Podem-se citar como referéncias adquiridas da gestdo privada o foco no
atendimento das necessidades do cliente e a adesdo a boas praticas de gestdo de
pessoas. Mesmo assim, “a administracdo publica brasileira ainda carrega tradicbes
seculares de caracteristicas semifeudais e age como um instrumento de
manutengao do poder tradicional” (MOTTA, 2007, p. 95).

As instituicdes publicas brasileiras passam por um periodo de mudanga, em
que sao exigidos profissionalismo e gestores habilitados para lidar com cenarios
complexos de administracdo. A populacdo também tem manifestado a necessidade
de presteza e qualidade no fornecimento de servicos publicos e um conjunto de leis
e decretos demandam das organizacdes publicas um novo olhar sobre a gestdo de
pessoas, mais capacitada e em conformidade com as exigéncias institucionais.
(PEREIRA; SILVA, 2011).

Costa (2014) destaca que para se adaptar as mudancas, a conservadora
cultura organizacional publica também vem seguindo praticas da iniciativa privada
como programas de qualidade, gestdo de processos e desenvolvimento de pessoas.
Essas condutas, aliadas a profissionais dinamicos, servidores comprometidos e o
descontentamento da populagdo, estdo contribuindo para a modernizagdo da
administracé@o publica.

Bergue (2014, p. 25) define gestdo de pessoas no setor publico como:

a articulagdo de esforcos de gestdo orientados para o suprimento, a
manutencdo e o desenvolvimento de pessoas observados os valores
culturais — de natureza social, politica, juridica e econémica — que moldam
as condi¢des do contexto em que se inserem as organizag¢des publicas.

A primeira reforma administrativa do Estado brasileiro teve inicio em 1937
com o objetivo de tornar a administracdo publica em um servigo baseado no Estado
de direito e na competéncia técnica. A Reforma Gerencial do governo Fernando
Henrique Cardoso de 1995 foi uma segunda grande reforma, uma tentativa de
promover avancos na busca de tornar o Estado brasileiro mais eficiente. Exemplo
disso foram os planos estratégicos focados na administragdo por resultados e a
implantacdo de gestdo de pessoas fundamentada na motivacdo dos servidores
publicos que atingiam metas ou apresentassem resultados positivos. Para atender
ao aumento do tamanho do Estado, a administracéo publica eficiente deveria possuir
profissionais com desempenho superior para que se alcangassem resultados
estratégicos para o Estado e para a Nagdo (BRESSER-PEREIRA, 2008).

Em 2006 o Governo Federal publicou o Decreto n° 5.707, que instituiu a
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Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracao publica
federal direta, autarquica e fundacional. Esse documento instaurou que fossem
definidas as competéncias necessarias dos servidores e que a gestdo de
competéncias estivesse “orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fun¢des dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da Instituicdo” (BRASIL, 2006).

Apesar do Decreto fundamentar-se no conceito de competéncias, “ele por si
s6, ndo garante a Instituicdo da gestdo estratégica de pessoas na Administracédo
Publica Federal” (BERGUE, 2014, p. 24). O autor alerta para o fato de que mesmo
empregando-se tecnologias como a gestdo por competéncias no setor publico,
acOes isoladas como essa nao caracterizam um modelo de gestdo de pessoas.

Apesar de ser ainda limitada, a utilizacdo da gestdo de desempenho por
competéncias em instituicbes publicas demonstra ser uma oportunidade de
fortalecer a cultura do autodesenvolvimento e competitividade, auxiliando nos
esforcos de superar os desafios da moderna gestdo de recursos humanos e no
atingimento de metas governamentais através de um desempenho de trabalho
superior dos funcionarios publicos (BEEK; ONDEGHEM, 2010).

O aperfeicoamento do servico publico deve ser o propésito da gestdo de
desempenho, em um olhar que se estende para a sociedade. Ela ndo deve ficar
restrita a decisdes administrativas como progresséo de carreira, aumento de salario
ou bonificagBes. “O foco ndo esta nas pessoas, mas nas pessoas no contexto do
trabalho” (BERGUE, 2014, p. 227).

Por se tornar uma referéncia para a gestdo de pessoas no setor publico, a
gestdo por competéncias demanda uma revisdo de processos e modos de
administracdo de funcionarios publicos. Para debater esse tema, a Escola Nacional
de Administracdo Publica (ENAP) realizou uma mesa redonda entre novembro de
2004 e margo de 2005 com o tema “Gestdo por Competéncias em Organizag¢des de
Governo”. Nesse evento, Pires et al. (2005) destacaram importantes aspectos sobre
0 tema competéncias nas instituicdes publicas:.

e As peculiaridades e restricbes legais dos processos seletivos nas
instituigbes publicas (concursos publicos que priorizam conhecimentos
e deixam de lado as habilidades e atitudes dos candidatos) dificultam o
desenvolvimento da questdo das competéncias;

e Um processo de selecdo que ndo é realizado valorizando o perfil e
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atitude do candidato pode causar danos a Instituicdo por 30 ou 40
anos, ou até a aposentadoria do funcionério publico, em dltimo caso;

e A ineficiéncia na identificacdo das competéncias organizacionais e no
mapeamento das competéncias individuais dos servidores é um
desafio comum;

e A progresséo de carreira nas instituicdes publicas varia de acordo com
cada organizacdo e valoriza primordialmente o tempo de servico ao
invés de estar sustentada no desempenho do individuo;

e As politicas de remuneracdo e beneficios ndo sdo em muitos casos
adequados a aplicagdo do conceito de valor a atividade
desempenhada;

e As competéncias sugeridas para as pessoas que atuam em
organizagfes publicas sdo: o autodesenvolvimento, a criatividade, a
capacidade de trabalhar em equipe, de construir relacionamentos e de
gerar resultados.

Fevorini, Silva e Crepaldi (2014) sinalizam que o tema competéncias ja ndo €
um assunto totalmente desconhecido no servico publico e que a sua pratica pode
trazer beneficios a sociedade. A resisténcia em adotar a gestdo por competéncias
nao € exclusividade das organizacdes publicas, pois até mesmo empresas privadas
encontram desafios na implantacdo dessa ferramenta em virtude da cultura
organizacional.

Aplicar mudancas no setor publico, como a efetivacdo de um programa de
gestao por competéncias, € um processo lento, multifacetado e que necessita meios
que envolvam aprendizagem coletiva. Nesse caminho, “ndo basta simplesmente
introduzir uma nova ferramenta de gestdo, sem transformar de maneira simultanea o
sistema todo, sem incluir politicos e cidaddos nesse processo” (SILVA; MELLO,
2013, p. 124).

As sutilezas da gestdo baseada em competéncias no servico publico

brasileiro séo destacadas por Guimaréaes (2000, p. 139) quando diz que:

. 0 uso da abordagem da competéncia no setor publico implicaria um
processo de transformacdo das organizacfes que compdem esse setor.
Transformar subsistemas organizacionais técnicos requer
fundamentalmente um planejamento adequado de modernizacdo
tecnoldgica e disponibilidade financeira. No entanto, a transformacao de
uma organizacgao so se efetiva quando se consegue mudar seus padrfes de
comportamento, ou seja, seu subsistema social, 0 que torna a mudanga um
processo muito mais cultural do que tecnolégico ou mecanico.
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Um estudo realizado por Gramigna (2007, p. 117) apds analisar mais de
4.500 perfis ocupacionais em diferentes setores do mercado, elencou as
competéncias mais importantes para o servigo publico: “capacidade empreendedora,
capacidade de trabalhar sob pressdo, comunicacdo, criatividade, flexibilidade,
lideranga, motivacéo, negociagao, planejamento e visao sistémica”. Nessa pesquisa
foi constatado que os diferentes segmentos analisados consideraram
relacionamento interpessoal, comunicacédo, lideranca e negociacdo como as
competéncias mais importantes.

Partindo-se da premissa que pessoas, tecnologias, processos e cultura
organizacional séo os pilares do estudo da gestao, e sendo as pessoas, a base dos
demais, a gestao por competéncias contribui para objetividade e transparéncia nas
avaliacdes profissionais. No cenario do servico publico brasileiro é possivel
encontrar desafios diferentes dos que séo identificados nas empresas privadas,
como aspectos institucionais de ética publica, processos seletivos e cargos de
confianga, por exemplo (CAPUANO, 2015).

Bergue (2014) também destaca os desafios da gestdo por competéncias na
administracdo publica na compatibilizacdo de selecdo e remuneracdo por
competéncias a processos de selecdo como concursos publicos. Como
consequéncia, cabe ao gestor publico a tarefa de identificar e apropriar-se das
competéncias presentes em seu quadro de funcionarios, observar as necessidades
e viabilizar o preenchimento delas.

Dessa forma, além da abordagem sobre a gestdo por competéncias no
servigo publico brasileiro, buscaram-se entendimentos sobre aspectos relacionados

a competéncias e gestao de desempenho para essa pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pretensao deste estudo foi analisar o processo de implantagcdo da gestédo
por competéncias na percep¢ao dos supervisores de hotelaria hospitalar do HCPA.
Para tanto, a abordagem descritiva, de natureza qualitativa mostrou-se como sendo
a mais adequada, pois tem maior possibilidade de contribuir significativamente para
a base de conhecimento em areas aplicadas, como desenvolvimento de recursos
humanos (MERRIAM, 1998).

As pesquisas descritivas buscam retratar as particularidades de determinada
populacdo, fenbmeno ou a conexdo entre variaveis. Esse tipo de pesquisa procura
também identificar opinibes, concepcdes e atitudes de determinada populagéo (GIL,
1999). Vergara (2000) reforca que a pesquisa descritiva apresenta as
caracteristicas de certa populacdo ou acontecimento e acrescenta que ela nao
possui a obrigacdo de desvendar o fendmeno que descreve, mas colabora para
explica-lo.

Vieira (2006, p. 15), sugere que uma pesquisa de natureza qualitativa
“‘permite ver um fendbmeno na sua totalidade, bem como facilita a exploragédo de
contradicbes e paradoxos”, caracterizando-se por néo utilizar instrumentos
estatisticos na andlise de dados. Esse tipo de metodologia baseia-se em estudos
tedrico-empiricos que possibilitam conferir cientificidade a pesquisa.

A pesquisa gualitativa esta centrada na compreensdo das realidades sociais,
gue podem ser representadas atraves de comunicacéo formal ou informal, de textos,
imagens ou sons (BAUER; GASKELL; ALLUM, 2012).

Dentro de uma abordagem descritiva, 0 estudo de caso busca aprofundar a
descricdo de determinada realidade em uma situacdo Unica. Conforme afirma
Trivifios (1987, p. 111):

N&o se pode generalizar o resultado atingido no estudo de um hospital, por
exemplo, a outros hospitais. Mas aqui estd o grande valor do estudo de
caso: fornecer o conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada
que os resultados atingidos podem permitir e formular hipoteses para o
encaminhamento de outras pesquisas.

Através dos estudos de caso, procura-se analisar uma situacdo especifica,
pessoas, nucleos sociais ou organizagfes. O principal objetivo desse tipo de estudo

é a identificacdo de um fato significativo para a questdo de pesquisa, esclarecer o
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que compete a esse caso e elucidar os métodos a serem aplicados para a sua
reconstrucao (FLICK, 2009).

No contexto do HCPA, a significancia estd na abordagem com os
supervisores de hotelaria hospitalar (areas de apoio) de uma Instituicdo de saude de
grande porte, que apesar de muitas vezes executarem atividades de bastidores,
possuem importancia substancial para manutengdo de servicos e atendimento de

qualidade em um hospital.

3.1 APRESENTACAO DO CASO

A implantagcdo do programa de gestdo por competéncias no HCPA na
perspectiva dos supervisores de hotelaria hospitalar foi o caso escolhido para este
estudo em funcdo de ser um fato recente, em prosseguimento e pelo pesquisador
fazer parte do quadro de funcionarios da Instituicio como Chefe da Secdo de
Lavanderia.

No contexto do HCPA, o estudo de caso apresenta-se como uma estratégia
de pesquisa vantajosa, pois se identifica uma situagdo onde ha “um conjunto
contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle” (YIN, 2001, p. 28).

Por ser uma Instituicdo de salde de grande porte e para sustentar a gestéao
de pessoas desse complexo sistema, em 2004 o HCPA deu inicio a um projeto de
modelo de descricdo de fungdes. Os cargos foram divididos em grupos de acordo
com as atividades que eram comuns a eles e, a partir dai, eram realizadas
avaliacdes baseadas em aspectos como pontualidade, assiduidade, relacionamento
interpessoal e outros itens levemente adaptados a determinadas fungoes.

Naquele momento, esse processo estava mais restrito ao Grupo de
Enfermagem e tinha um enfoque centrado no cumprimento de responsabilidades.
N&o havia uma programacao sistematica de aplicacdo ou plano de desenvolvimento
para ser tracado entre o funcionario e a sua chefia e todos os registros eram feitos
de forma manual.

A partir de 2006, a Instituicdo buscou no mercado referéncias de praticas de

avaliacdo de desempenho que estavam sendo utilizadas em empresas privadas e
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trouxe para o seu ambiente um modelo de avaliacdo de desempenho, que apesar de
carregar algumas caracteristicas de competéncias, estava mais focado em
responsabilidades.

Adaptando-se para a realidade do hospital essa inspiragcdo externa, o
programa de avaliacdo de desempenho iniciou de forma piloto nas areas de
Engenharia e Higienizagao e depois de um ano foi expandido para toda a Instituicao.
Nesse sistema, 0 supervisor realizava a avaliacdo de seu funcionario que, por sua
vez, efetuava a sua autoavaliacdo. As duas partes envolvidas entdo conversavam
para a troca de pareceres e realizagdo de um consenso.

O enfoque desse instrumento estava no gestor considerar a execucao de
tarefas designadas para cada perfil funcional com atribuicdo de conceitos
(“excelente”, “pleno”, “médio”, “basico” e “ndo se aplica”) que ao final geravam uma
avaliacdo numérica que era utilizada como um dos critérios para progressdo de
movimentacgao salarial e funcional para crescimento na carreira, de acordo com o
Plano de Cargos e Saléarios da Instituicao.

Outro motivador para a adocdo dessa sistematica de avaliacdo de
desempenho pelo HCPA foi a acreditacao pela Joint Commission International (JCI).
A Joint Commission International é reconhecida como lider mundial em acreditacéo
de qualidade e seguranca no cuidado prestado a pacientes em estabelecimentos de
saude. Para uma Instituicdo obter o selo, sdo observados padrbes relacionados a
prestacdo de cuidado de paciente, tais como: promocao de uma Instituicdo segura,
eficiente e bem administrada e, para hospitais de centro médico académico, préaticas
associadas a programas de formacéao profissional médica e pesquisas que envolvem
seres humanos (JOINT COMMISSION INTERNATIONAL, 2014).

No manual de praticas a serem seguidas pelas organiza¢cdes acreditadas, ha
um capitulo chamado “Educacao e Qualificagdo dos Profissionais” que orienta as
condutas a serem observadas com relacdo ao acompanhamento quando do
ingresso de um funcionario na Instituicdo, de avaliagdo sistematica e de adocéo de
medidas de educacdo e desenvolvimento. O manual de padrdes para hospitais e
centros meédicos académicos especificamente recomenda que (JOINT
COMMISSION INTERNATIONAL, 2017, p. 242).

Um acurado arquivo de pessoal precisa evidenciar a documentagéo sobre o
conhecimento do membro da equipe, suas habilidades, competéncias e
treinamentos necessarios a realizacdo das responsabilidades de trabalho.
Além disso, o registro mostra evidéncias do desempenho do profissional e
se as expectativas do trabalho estdo sendo cumpridas.
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Apébs quatro anos de preparacdo, em 2013 o HCPA conquistou a acreditacao,
sendo o primeiro centro médico académico no Brasil a possuir o selo e o terceiro na
América do Sul. Em junho de 2017, a Instituicdo foi reacreditada pela JCI
alcancando 99% de conformidade na avaliacao global.

No entanto, como o programa de avaliagdo de desempenho utilizado estava
sustentado na execucao de atividades e nas atribuigcdes do funcionério, deixando de
lado referéncias relacionadas a aspectos comportamentais e de desenvolvimento, 0
HCPA constatou a necessidade de uma perspectiva baseada em competéncias para
a gestdo de desempenho. Entdo, em 2010, com a alteracdo no Plano de Cargos e
Salarios, a Instituicdo comecou a tracar a mudanca em sua ferramenta de avaliacdo
em pareceria com uma consultoria externa, que recebeu como encomenda propor
um modelo de gestdo de desempenho baseado em competéncias assim como
definir as competéncias institucionais e de lideranca.

A contratacdo de uma consultoria externa por uma organizacao publica em
um processo de mudanca, conforme apontado por Bergue (2014) é de alguma
forma, um sinal que a organizacdo estd estendendo as suas fronteiras para uma
transformacao através de conteudos externos, sendo a gestdo por competéncias um
exemplo desse tipo de situagao.

No ano de 2015, em linha com o Planejamento Estratégico 2015 - 2016,
dentro da perspectiva de Inovacdo e Crescimento, estava inserido no objetivo
estratégico de Valorizacdo das Pessoas o indicador de implantacdo do processo de
gestdo de desempenho por competéncias.

A utilizacdo de indicadores que vao além de informagcBes econbmicas e
financeiras é um dos pressupostos do Balanced Scorecard, que propde 0s objetivos
de diferentes naturezas perseguidos pela organizacdo oferecendo uma visao de
futuro e de caminho para se chegar até eles. Esses indicadores contribuem para
orientar a gestdao de desempenho até o nivel de equipes e, em certos casos, até o
nivel individual (ORSI; SILVA, 2014).

Para alcancar o indicador estratégico estabelecido e como parte do processo
de implantacéo do programa foram definidos trés grandes grupos de competéncias:
as institucionais, as de lideranca e as especificas. As duas primeiras ja haviam sido
previamente discutidas em 2010 quando da atualizagdo do Plano de Cargos e

Salérios e as especificas foram definidas em 2015.
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Finalmente, em junho de 2016, ocorreram as sessdes de capacitacdo de
gestores e funcionarios sobre o novo sistema de gestdo por competéncias e que
teve a presenca de 260 chefias e mais de 3 mil funcionarios, realizadas em conjunto
com a consultoria externa. Ainda em junho de 2016, iniciou-se o0 primeiro ciclo de
avaliacdo por competéncias com a disponibilizacdo do software e de treinamento no

ambiente virtual Moodle mandatorio para todos os profissionais do Hospital.

3.2 CENARIO DO ESTUDO E SUJEITOS PARTICIPANTES

O HCPA é uma Empresa Publica de Direito Privado, criada pela Lei 5.604, de
2 de setembro de 1970, integrante da rede de hospitais universitarios do Ministério
da Educacédo (MEC) e vinculado academicamente a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS). Desde 1971 a Instituicdo atua como um dos principais
suportes a saude publica do Rio Grande do Sul com foco na exceléncia,
atendimento a casos de alta complexidade, ensino e pesquisa (HOSPITAL DE
CLINICAS DE PORTO ALEGRE, 2016).

A estrutura conta com 842 leitos, cerca de 6.129 funcionarios, 231
professores da UFRGS e 476 médicos residentes. Em 2016 foram realizadas mais
de 34 mil internacdes e cerca de 610 mil consultas, com uma taxa de ocupacao
assistencial de 91,38% (HOSPITAL DE CLINICAS DE PORTO ALEGRE, 2017;
2017Db).

A Instituicdo esta passando por um processo de expansao com a construgcao
dos Anexos | e Il. Isso vai aumentar a area construida, que ja é de 128.339,36
m2em quase 70%. A Emergéncia, por exemplo, que atualmente conta com
aproximadamente 1,7 mil m2, passara a ter mais de 5 mil m2. A capacidade
do Centro de Tratamento Intensivo (CTI) vai aumentar de 54 para 110 leitos. Além
disso, oensino e a pesquisatambém terdo seus espacos ampliados e
modernizados. Com o0s novos prédios, havera liberacdo de areas no edificio
principal, proporcionando o aumento de 155 leitos de internacdo (HOSPITAL DE
CLINICAS DE PORTO ALEGRE, 2017d).

Dentro desse contexto de crescimento que esta em andamento, a

Coordenadoria de Hotelaria do Hospital de Clinicas de Porto Alegre possui
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atualmente cerca de 600 funcionarios que fazem parte dos seguintes servigos:
Hospitalidade (Secdo de ldentificacdo), Higienizacdo (Secdo de Higienizagcédo de
Unidade de Internacéo, de Areas N&o Criticas e de Areas Criticas), Processamento
de Roupas (Secdo de Lavanderia e Secdo de Rouparia) e Logistica e Seguranca
(Secéo de Transportes e Secdo de Seguranca), conforme ilustra o Anexo C. Cada
area possui uma Chefia de Servico, uma Chefia de Secédo e Supervisores.

A éarea de recepcdo € responsavel pelo atendimento e identificacdo de
pacientes, visitantes e acompanhantes com foco no acolhimento e humanizacéo.
Nesse setor, chamado também de Hospitalidade, podem atuar concierges, que Sao
profissionais que auxiliam os usuarios no acesso a servicos internos ou externos do
hospital e no cuidado a clientes especiais, como pessoas publicas ou pacientes
internacionais (BOEGER, 2001).

Em um hospital, a limpeza e desinfec¢do das superficies colaboram com a
sensacao de bem-estar, conforto e seguranca, além de atuar de forma preventiva no
controle de infec¢des. As areas dos servicos de saude séo classificadas em relagéo
ao risco de transmissao de infec¢des e sdo divididas em areas criticas, semicriticas
e ndo criticas. A area de Governanga ou Higienizacdo apresenta importancia no
Programa de Gerenciamento de Residuos em Servicos de Saude (PGRSS) e
controle de pragas. Esse servico é fundamental em uma Instituicdo de saude, pois 0
aparecimento de infec¢des pode estar relacionado a aplicacao de técnicas incorretas
de limpeza e desinfeccdo de superficies ou ao manejo inadequado de residuos
(ANVISA, 2012).

O processamento de roupas em servigos de saude € outra atividade de apoio
gue também interfere na qualidade da assisténcia a saude prestada, podendo ser
executada por uma lavanderia prépria ou terceirizada e com suas atividades
orientadas por uma CCIH - Comissao de Controle de Infecgdo (ANVISA, 2009).

A lavanderia hospitalar tem bastante importancia no controle de infeccoes,
pois a roupa suja ou contaminada pode ser um meio de disseminacao de
microrganismos para pacientes e trabalhadores. Na area suja da lavanderia séo
realizadas as atividades de coleta, separacdo, pesagem e processamento de
lavagem da roupa. Na area limpa, séo realizadas as etapas de calandragem,
secagem, dobra e armazenamento (GODOY et al., 2004). As lavanderias
hospitalares distribuem os enxovais desinfetados nas diferentes unidades e a falta

desses materiais (lengoéis, campos cirirgicos e aventais, entre outros) ou atraso na
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distribuicdo, pode afetar a qualidade e segurancga dos servicos, comprometendo um
procedimento cirargico, por exemplo (FONTOURA; GONCALVES; SOARES, 2016).

Em muitos hospitais, a area de seguranca patrimonial € terceirizada. Suas
atividades incluem acolhimento, informacdes, vigilancia e atuacdo em casos de
emergéncia e sinistros (BOEGER, 2011). No Hospital Clinicas de Porto Alegre, os
servicos de seguranca sdo desempenhados por vigilantes préprios nas areas
internas e vigilantes terceirizados nas areas externas. Processos importantes como
alta de recém-nascidos, liberacdo de corpos em 0Obito para funerarias e atendimento
de ocorréncias também sao atribuicbes que podem estar sob responsabilidade da
segurancga patrimonial.

A area de hotelaria hospitalar possui influéncia também em questdes
relacionadas a ambiéncia de um hospital, como paisagismo e decoracdo. Outros
aspectos relacionados a humanizacdo do atendimento como comemoracdes de
datas especiais para pacientes, conquistas pessoais durante um tratamento,
solicitacdes de pacientes para representantes religiosos e entretenimento também
estdo no escopo da hotelaria. Os servicos de nutricdo e gastronomia do mesmo
modo surgem como tendéncias na hotelaria hospitalar ao aliar a prescricdo de uma
dieta especifica para o paciente ao prazer no consumo de alimentos, contribuindo na
recuperagédo do mesmo (BOEGER, 2011).

Esta pesquisa terd& como participantes somente 0s supervisores da
Coordenadoria de Hotelaria, pois para garantir apoio em um novo sistema de gestao
de desempenho, o éxito na implantacdo e fortalecimento do programa depende em
grande parte do amparo e intenso compromisso das liderancas e gestores
envolvidos (PULAKOS, 2011; GRAMIGNA, 2007).

Nessas areas atuam 33 supervisores. Em virtude do pesquisador deste
estudo ser chefe da Secédo de Lavanderia (parte do Servico de Processamento de
Roupas), os cinco supervisores dessa area nao foram convidados a participar do
estudo. Esse critério de excluséo foi estabelecido sob recomendac¢do do Comité de
Etica em Pesquisa do HCPA para evitar eventuais constrangimentos por parte
desses supervisores em optar ou ndo em participar; ou ainda para que no caso de
participacdo, sua expressao nao interferisse nos resultados do estudo que foi
conduzido por uma chefia imediata. Dessa forma, foram convidados a colaborar com

a pesquisa 28 supervisores.
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Tabela 1 — Distribuicdo dos Supervisores elegiveis por area e turno de trabalho

Area Manhd Tarde Noite  Total
Servico de Logistica e Seguranca 3 2 5 10
Servigco de Processamento de Roupas 2 1 0 3
Servico de Higienizacao 8 2 3 13
Servigo de Hospitalidade 1 1 0 2

Total 14 6 8 28

Fonte: elaborado pelo autor (2017)

A selecdo desses participantes para o0 estudo deve-se a suas
responsabilidades como gestores intermediarios de equipes e devido ao seu
envolvimento no processo de gestao por competéncias. As Chefias de Servico e de
Secdo nado foram envolvidas nos grupos de discussdo para garantir que 0s
supervisores pudessem ficar mais a vontade para debater o tema.

Dentre 0s onze participantes distribuidos nos dois grupos, havia seis
mulheres e cinco homens. A idade dos supervisores era acima dos 40 anos, com
excecdo de dois participantes. O grau de escolaridade variou entre Segundo Grau
Completo (trés supervisores), Curso Superior Incompleto (dois supervisores) e Pos-
Graduacao para seis supervisores. Com relacdo ao tempo de trabalho no Hospital
de Clinicas de Porto Alegre, um possuia mais de vinte anos, oito mais de dez anos e
dois mais de cinco anos. O tempo de exercicio na funcédo de supervisao era mais de
cinco anos para quatro supervisores e cinco anos ou menos para sete deles. Tanto a
faixa etaria dos entrevistados, como o tempo de empresa e na funcao de supervisao

demonstram a estabilidade na permanéncia na organizacéo (vide Quadro 1).

Quadro 1 - Perfil dos Participantes

- = Tempo na TemEO na
Participante Idade Grau de Instrucédo empresa fung:ao_ d~e
Supervisao
P1 Acima de 40 anos P6s-Graduacédo 12 anos 9 anos
P2 Acima de 40 anos | Superior Incompleto 21 anos 1 ano
P3 Acima de 40 anos P6s-Graduacédo 17 anos 8 anos
P4 Acima de 40 anos 2° Grau Completo 11 anos 4 anos
P5 Acima de 30 anos 2° Grau Completo 8 anos 5 anos
P6 Acima de 30 anos Pés-Graduacao 16 anos 5 anos
P7 Acima de 40 anos Pés-Graduacao 16 anos 9 anos
P8 Acima de 40 anos | Superior Incompleto 16 anos 10 anos
P9 Acima de 40 anos Pés-Graduacao 18 anos 4 anos
P10 Acima de 40 anos 2° Grau Completo 16 anos 2 anos
P11 Acima de 40 anos Pés-Graduacao 6 anos 5 anos

Fonte: dados transcritos dos questionarios da pesquisa (2017)
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Com a finalidade de aprimorar os resultados, além dos supervisores acima
citados, um profissional da Coordenadoria de Gestdo de Pessoas envolvido no
processo de implantacdo do Programa de Gestdo por Competéncias também foi
convidado a participar do estudo através de entrevista semiestruturada.

Levando-se em consideracdo 0s aspectos éticos da pesquisa para a
realizacdo do estudo no HCPA, o projeto foi submetido a Plataforma Brasil para
aprovacdo pelo Comité de Etica em Pesquisa do Grupo de Pesquisa e Poés-
Graduacao (GPPG) do Hospital de Clinicas de Porto Alegre e ao sistema interno da
organizacao, o WebGPPG.

A Plataforma Brasil € uma base nacional e unificada de registros de
pesquisas envolvendo seres humanos para todo o sistema CEP/CONEP (Comités
de Etica em Pesquisa/Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa). Este projeto de
nimero 160634 possui o Certificado de Apresentacio para Apreciacdo Etica nimero
62813716.3.0000.5327 e foi aprovado através do parecer 2.162.389 (vide Anexos D,
EeF).

3.3 PROCEDIMENTO PARA COLETA DE DADOS

Malhotra (2006) indica que as técnicas mais importantes de uma pesquisa
qualitativa sdo os grupos de foco e as entrevistas em profundidade. Os grupos de
foco tem sua origem na sociologia e nos anos 80 comecaram a ser utilizados com
frequéncia nas pesquisas de marketing nos processos que envolvem um novo
produto ou conceito. Atualmente, esse tipo de técnica tem sido empregada em
diversos tipos de pesquisa (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Diferentemente das situagcdes de entrevistas narrativas onde se encontra um
cenario em que nao é possivel promover a troca de experiéncias e opinides entre 0s
participantes, os grupos de foco permitem o desenvolvimento de um ambiente
interativo e dinamico de discussao (FLICK, 2004). Esta é a grande vantagem desta
técnica de coleta de dados, pois as informacfes sao obtidas ndo apenas através de
relatos individuais, mas por intermédio da interagéo entre os participantes.

O grupo focal tem como objetivo captar um entendimento profundo através da

observacdo da discussdo entre um grupo de pessoas sobre um problema que
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interessa ao pesquisador. Por se tratar de um painel livre, uma das principais
vantagens desse tipo de técnica é o surgimento de resultados inesperados. Deve-se
atentar para que as caracteristicas demogréficas e socioeconémicas do grupo sejam
similares e que o numero de participantes seja de oito a doze. Grupos muito
pequenos ou com muitos participantes podem ter o grau de participagcao e
dinamismo comprometidos (MALHOTRA, 2006).

Barbour (2009) e Gaskell (2012) sugerem o0 numero maximo de oito
participantes. Barbour (2009) afirma que pode-se perfeitamente conduzir um grupo
com trés ou quatro pessoas. Como nas ciéncias sociais a discussdo devera passar
por uma andlise detalhada de transcricdes, oito participantes ja € um numero
elevado o bastante, pois acima disso ha dificuldade na conducdo e exploracdo do
painel e na identificacdo das vozes de cada individuo na etapa da analise. Além
disso, nao ha um namero definido de grupos a serem realizados, pois estdo a critério
do pesquisador o tema da pesquisa, as informacfes que deseja coletar e o
planejamento da andlise.

Oliveira e Freitas (1998, p. 88) afirmam que o principal objetivo do grupo focal
€ “obter o entendimento dos participantes sobre o tépico de interesse da pesquisa,
ndo importando se € utilizado sozinho ou em conjunto com outros métodos, nem
mesmo se busca questdes ou respostas”.

A discussao é conduzida por um facilitador ou moderador por um periodo de
90 minutos a duas horas, que deve atentar para que a troca de ideias e experiéncias
figuem dentro do tema estabelecido, com ampla participacéo e liberdade de reacéo.
Antes do inicio da atividade pode ser entregue aos participantes um questionario
para informac6es complementares (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Barbour (2009, p. 21) destaca que grupos focais sdo excelentes na busca por
respostas sobre eventos enquanto eles acontecem e que eles podem ser utilizados
como método unico ou combinado com outras técnicas. A autora reforga também

alguns fatores importantes ao planejamento e conduc¢éo da atividade:

O estimulo ativo a interacdo do grupo esta relacionado, obviamente, a
conduzir a discussdo do grupo focal e garantir que os participantes
conversem entre si em vez de somente interagir com o pesquisador ou
“moderador’. Entretanto, também se relaciona com a preparagdo necessaria
ao desenvolvimento de um guia de topicos (roteiro) e a selegdo de materiais
de estimulo que incentiva a interagdo, assim como as decisfes feitas em
relacdo & composi¢do do grupo, para garantir que os participantes tenham o
suficiente em comum entre si, de modo que a discusséo parec¢a apropriada,
mas que apresentem experiéncias ou perspectivas variadas o bastante para
gue ocorra algum debate ou diferenca de opini&o.



50

O guia de topicos é também realcado por Gaskell (2012) ao sugerir que o

pesquisador fagca um planejamento com lembretes dos assuntos a serem abordados,

do tempo previsto para cada topico e que se observe a utilizacdo de uma linguagem

acessivel para os participantes. Apesar dos grupos focais permitirem flexibilidade,

qualquer alteracdo no roteiro deve ser documentada com os motivos que levaram a

ela.

A coleta de dados para este estudo seguiu as orientacdes de Oliveira e

Freitas (1998), que sugerem que a realizacdo de um grupo focal seja dividida em

trés etapas onde se destacam algumas acdes importantes:

a.

C.

Planejamento: levar em consideracao o objetivo da reunido e elaborar um
cronograma de atividades (recrutamento dos participantes, realizacdo dos
encontros, transcricdo, analise e redacéo do relatorio);

Conducdo das entrevistas: elaborar um roteiro de tdpicos a serem
abordados, organizar a sala com as cadeiras em forma de “U” e informar
ao grupo que a sessao sera filmada ou gravada;

Analise dos dados: realizar a transcricdo do painel, considerar as palavras
e 0s seus significados, as circunstancias das colocacdes e identificar as

grandes ideias apresentadas.

Para a realizagéo dos grupos focais foram observadas as recomendacdes de
Dall’Agnol e Trench (1999):

a)
b)

f)
9)

Abertura da sessao: boas vindas e apresentacéo dos pesquisadores;
Apresentacdo dos participantes entre si: momento informal para
distribuicdo de crachas de identificacdo e formularios (quando previstos no
projeto de pesquisa);

Esclarecimento sobre a dindmica da atividade: fornecer informacdes sobre
0 objetivo da sessédo, do funcionamento da técnica de grupo focal e
reforcar que ndo ha respostas certas ou erradas;

Estabelecimento do setting: explicar o processo interativo e aspectos
éticos relacionados a discussao;

Debate: garantir o espaco para que todos possam se expressar, manter o
foco no tema, fortalecer o elo do grupo;

Sintese dos assuntos e momentos: resumir 0s temas abordados;

Encerramento do grupo focal: agradecer pela participagéo.
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Yin (2001) ndo recomenda que em estudos de caso sejam utilizadas somente
fontes individuais. O autor sugere que sejam aplicadas diferentes fontes para a
coleta de evidéncias, em um processo de triangulacdo de dados. A utilizacdo de
documentos, por exemplo, serve para consolidar e evidenciar as informacdes
provenientes de outras fontes, como entrevistas ou grupos focais.

Esse procedimento de utilizar diferentes fontes de dados e cruzar as
informacdes coletadas € uma estratégia recomendada para assegurar validade e
confiabilidade dos achados (MERRIAM, 2009).

Flick (2009) reforca que a triangulacdo dos dados seja empregada com o
objetivo de ampliar, fundamentar e enriquecer o estudo e que a utilizacdo de
documentos, por exemplo, deve ser interpretada como uma maneira de
contextualizar a informacéao.

Dessa forma, a estratégia de triangulacao de diferentes fontes de dados foi
utilizada nesta pesquisa com 0s seguintes elementos:

a) fontes documentais: politicas, materiais de capacitacdo e documentos

institucionais;

b) grupos focais com os Supervisores da Coordenadoria de Hotelaria,

c) entrevista individual semiestruturada com profissional da éarea da

Coordenadoria de Gestdo Pessoas envolvido no processo de implantacao

do Programa de Gestéo por Competéncias no HCPA.

3.3.1 Planejamento e conducao dos Grupos Focais

O planejamento para a realizacdo dos grupos focais teve inicio com a
elaboracdo do roteiro e do guia de tépicos (Apéndice A) com questbes formuladas
com o objetivo de levar os supervisores a refletirem e discutirem sua experiéncia na
implantacdo do Programa de Gestdo por Competéncias.

Depois de estabelecidos os critérios de inclusdo (supervisores da
Coordenadoria de Hotelaria Hospitalar do HCPA), baseados nos objetivos da
pesquisa e recomendacdes éticas, foi efetuado contato com cada Chefia de Servico,
para assinatura do Formulario de Autorizacéo das Areas para Projeto de Pesquisa e

de Desenvolvimento (Anexo D).
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Apbs definidas as datas de realizagdo dos encontros, cada Chefia de Servigo
recebeu um e-mail enviado pelo pesquisador, solicitando confirmacdo quanto aos
nomes dos supervisores de suas areas e informando que eles seriam convidados a
participar dos grupos focais para a coleta de dados.

As sessoOes foram agendadas em sala de aula do HCPA, em local reservado e
privativo. Dessa forma, o acesso dos profissionais foi facilitado, considerando-se que
supervisores de diferentes turnos foram convidados a participar durante a jornada de
trabalho. A proposta inicial era a realizacdo de pelo menos trés encontros, um em
cada turno de trabalho.

Os grupos focais foram agendados nas seguintes datas e horarios: 11/04/17
das 14h as 16h30; 12/04/17 das 18h30 as 22h e 13/04/17 das 10h as 13h.

No dia 27 de marco de 2017 foi enviado um convite através da plataforma
Google Formularios para os 28 participantes elegiveis. A medida que as datas dos
encontros foram se aproximando, o convite foi enviado novamente pelo Google
Formulérios para os participantes que ndo haviam confirmado a presenca e, além
disso, foi enviado um e-mail para cada supervisor reforcando a participacdo. Nos
dias anteriores a realizacao dos grupos focais, foi efetuado contato telefénico com as
Chefias das areas que nao haviam confirmado presenca de seus representantes.

No total foram recebidas 12 respostas distribuidas da seguinte forma: cinco
confirmacdes para cada grupo dos turnos da manha e da tarde e duas confirmacdes
para o grupo do turno da noite. Nao foram recebidas 16 respostas.

Devido ao numero de participantes convidados para o turno da noite néo ter
atingido as recomenda¢des minimas para a realizacdo de um grupo focal, esses
supervisores receberam um e-mail agradecendo a resposta ao convite e informando
gue o grupo de discussdo nao seria realizado em razdo do numero insuficiente de
confirmacgoes.

Cada supervisor que confirmou sua presenca recebeu no dia anterior a
realizacdo do grupo focal um e-mail agradecendo a participacéo, ratificando o local e
horario do encontro e com uma coOpia do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Apéndice B) para leitura prévia.

No dia da realizacdo dos grupos focais as cadeiras foram organizadas em
circulo na sala de aula e cépias do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e
do questionario dos dados demograficos (Apéndice C) foram entregues a cada

participante para preenchimento e assinatura.
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As discussdes dos grupos foram gravadas em audio com trés dispositivos
posicionados em pontos estratégicos, para garantir a qualidade da gravacdo e
arquivos sobressalentes no caso de comprometimento de algum equipamento. As
gravacbes foram realizadas com o0 consentimento dos participantes. Foi
providenciado café, refrigerante e lanche para os convidados.

No primeiro encontro realizado no dia 11 de abril de 2017 as 14h,
compareceram cinco supervisores, havendo representatividade de todos os
Servicos, com excecdo do Servico de Higienizacdo. Um participante que havia
confirmado presenca ndo compareceu, porém outro supervisor que ndo havia
respondido ao convite esteve presente.

No grupo focal do dia 13 de abril de 2017 estiveram presentes seis
supervisores, com representantes de todas as areas da Hotelaria Hospitalar. Todos
0s que haviam respondido ao convite estiveram presentes e um supervisor que nao
havia confirmado acabou comparecendo. Dessa forma, os grupos de discussao
tiveram participacdo de todos os Servicos da Hotelaria Hospitalar, sendo possivel
observar a interacdo e a participacdo de equipes multidisciplinares conforme
sugerido por Barbour (2009).

As discussdes foram conduzidas pelo pesquisador, no papel de moderador do
grupo e seguiram o guia de tdpicos. O professor orientador do estudo esteve
presente como observador dos debates e auxiliou o pesquisador na composicao de

alguns apontamentos. A duracdo média de cada grupo foi de 1h30min.

3.3.2 Planejamento e conducao da entrevista semiestruturada

A entrevista semiestruturada foi escolhida por privilegiar uma abordagem mais
livre para discussdo do tema com o profissional da area de Gestdo de Pessoas.
Partindo-se de um roteiro de perguntas pré-estabelecidas sustentadas nas questbes
da pesquisa, € possivel que o entrevistado colabore com o pesquisador na
elaboracéo do contetido do estudo (TRIVINOS, 1987).

Gaskell (2012), ao elencar as vantagens e desvantagens de entrevistas
individuais e de grupo, aponta que o enfoque em diferentes métodos de entrevistas

em um projeto pode ser uma escolha adequada para o pesquisador, pois leva em
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consideracao o perfil dos participantes e o objetivo da pesquisa.

A entrevista foi realizada no dia 20 de julho de 2017 em sala de reunides da
Coordenadoria de Gestdo de Pessoas do Hospital de Clinicas de Porto Alegre e
seguiu o guia de tépicos conforme Apéndice D. Antes da realizacdo da entrevista, 0
profissional entrevistado recebeu o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
adaptado a essa etapa da pesquisa (Apéndice E).

A entrevista foi gravada em dois dispositivos com autorizacdo do entrevistado
e teve duracdo aproximada de uma hora. As contribuicdes dos dados levantados na
entrevista estardo presentes na se¢do Andlise dos Dados.

Para melhor ilustrar a estrutura norteadora para a realizacédo deste estudo foi

elaborado o Quadro 2:

Quadro 2 — Estrutura norteadora do estudo

Objetivo Geral
Analisar o processo de implantacdo da gestédo por competéncias na percepg¢do dos supervisores de
Hotelaria Hospitalar no Hospital de Clinicas de Porto Alegre.

Objetivos especificos

Descrever o entendimento dos Identificar a opinido dos Identificar as dificuldades
supervisores sobre o conceito supervisores com a sistematica | encontradas pelos supervisores
de competéncias e gestéo de de implantacdo da gestdo de na implantacdo da gestéo de

desempenho por competéncias. | desempenho por competéncias. | desempenho por competéncias.

Caracteristicas gerais da pesquisa

Abordagem Local de Sujeitos Periodo de realizacéo
Qualitativa Realizagéo participantes De marco & julho de
Hospital de Supervisores da 2017
Clinicas de Coordenadoria de
Porto Alegre Hotelaria Hospitalar

Procedimento metodoldgico
Estudo de Caso

Coleta de dados

Fontes documentais Grupos Focais ‘ Entrevista semiestruturada

Andlise de dados
Analise de conteldo

Fonte: elaborado pelo autor (2017)

3.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados baseia-se no exame, categorizacdo, classificacdo e
recombinacdo de evidéncias alinhando uma estratégia analitica geral aos objetivos
do estudo (YIN, 2001).
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A técnica selecionada foi a andlise de conteudo, que segundo Minayo (1994),
permite que se busquem respostas para as questdes de pesquisa estabelecidas
através da analise de textos e depoimentos, por exemplo.

A analise foi realizada em trés etapas, conforme sugerido por Miles e
Huberman (1994) e descrita abaixo:

a) Transcricdo dos grupos focais e entrevista

Nesta etapa, as falas dos participantes foram transcritas e transformadas em
texto para facilitar sua analise.

Partindo da ideia de que a analise e a interpretacdo dos dados pelo
pesquisador sdo constantes e ndo sao isoladas das demais etapas do processo
(MINAYO, 1994; CRESWELL, 2007), as transcricdes dos grupos focais e da
entrevista semiestruturada foram feitas pelo proprio pesquisador, pois isto permitiu
comecar a dar sentido aos dados (MILES; HUBERMAN, 1994). Gibbs (2009),
também sustenta que o processo de transcricdo, quando realizado pelo préprio
pesquisador, colabora para uma melhor clareza de significado, familiarizacdo com a
tematica e proporciona dar inicio a analise dos dados.

Em busca de um melhor entendimento e andlise das falas transcritas, foram
realizadas organizacdes e corregbes gramaticais. Para Gibbs (2009), quando o
estudo esta voltado para o conteudo que foi dito e ndo esta focado com detalhes de
expressao e uso de linguagem, o0s ajustes sdo aceitaveis.

Uma vez transcritos, os dados foram checados através de leituras para
assegurar o correto entendimento do que foi expresso pelos participantes. Para a
anonimizacdo na referéncia das falas, os participantes foram identificados
simbolicamente com a letra “P” e um numero para indicar o cédigo de cada
participante conforme apresentado anteriormente no Quadro 1. As falas do
profissional da CGP estéo indicadas como E1. Como uma preocupagao extra para a
confidencialidade, nao foram diferenciados os géneros dos participantes dos grupos
focais e da entrevista.

A integra das transcricdes esta disponivel com o pesquisador e 0 contetdo
dos audios transcritos sera armazenado durante cinco anos, conforme padrdao do
Termo de Consentimento do HCPA. ApoOs esse periodo, todos os audios seréo
desgravados e as transcrigcbes destruidas, conforme mencionado nos Termos de
Consentimento assinados pelos participantes.

b) Identificacéo dos topicos
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Concluida a etapa anterior, foram identificados os topicos de analise
(categorias), partindo das perguntas de pesquisa. A identificacdo total dessas
categorias, no entanto, depende da andlise dos dados transcritos porque quando
determinadas ap0s a coleta de dados, tornam-se mais distintas e precisas (MINAYO,
1994). Neste momento, é possivel verificar similaridades e diferencas no que foi
dito pelos participantes durantes as entrevistas, permitindo ao pesquisador comecar
a entender as perspectivas de cada entrevistado.

Durante essa etapa foram estabelecidos os temas gerais, agrupando relatos
dos grupos focais e da entrevista semiestruturada conforme sugerido por Barbour
(2009) com as informagdes de fontes documentais em subcategorias relacionadas.
Em um primeiro momento foram definidas cinco categorias provisorias subdivididas
em 21 subcategorias. ApOs nova revisdo e analise, elaboraram-se trés temas
principais e 11 subcategorias.

Merriam (2009) propde que a construcao de categorias ou temas deve refletir
um padrdo recorrente dos dados coletados e recomenda que quanto menos
categorias forem estabelecidas, melhor sera o nivel de abstracdo e a facilidade de
se apresentar os achados. Opinido semelhante possui Creswell (2009) ao sugerir
que apods analisados os dados por temas e perspectivas, sejam definidas entre
quatro e cinco categorias para a narrativa final através do agrupamento de assuntos
gue estejam relacionados.

Depois de transcritas as gravacfes da entrevista e dos grupos focais, 0s
registros e as fontes documentais foram analisados e categorizados por temas.
Foram definidas as seguintes categorias principais para responder aos objetivos
gerais e especificos do estudo:

e Conhecimento sobre Gestao por Competéncias;
e Implantacéo do Programa de Gestao por Competéncias;
¢ Dificuldades no Programa de Gestao por Competéncias.
Cada uma dessas dimensdes é formada por um conjunto de subcategorias

que estao apresentadas no Quadro 3 com uma descricdo de cada uma delas:
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Quadro 3 — Categorias de Analise e Subcategorias

Categoria de Analise

Subcategorias

Descricao

Conhecimento sobre
Gestéo por
Competéncias

Conceito de
competéncias

Entendimento sobre o conceito de
competéncias.

Diferengas entre gestéo
de desempenho e gestéo

Percepc¢édo sobre as diferentes abordagens
entre os sistemas.

por competéncias

Entendimento sobre o propdsito de
introducéo de um novo modelo de avaliagédo
de desempenho baseado em competéncias.
Percepcéao sobre a trajetoria de migracao de
um sistema para outro.

Levantamento de competéncias individuais
especificas e adequacado das competéncias
as fungbes desempenhadas.

Treinamentos aplicados para o preparo de
liderancas e funcionarios.

Obijetivos do Programa

Processo de transicao

Levantamento de

Implantag&o do competéncias

Programa de Gestéo por
Competéncias

Capacitacdo

Conceitos empregados
na gestéo por
competéncias
Perspectivas e
contribuicBes

Compreensao sobre 0s conceitos utilizados
para avaliar os funcionarios.

Como os supervisores enxergaram a
mudanca.

Obstéculos enfrentados na execucéo do

Tecnologia empregada | & o -

Aspectos envolvidos na autoavaliago,
avaliacdo e registros no ciclo da gestéo por
competéncias.

Dificuldades no
Programa de Gestéo por
Competéncias

Processo de avaliacéo

Preocupacéo com o resultado da gestéo por
competéncias e 0s processos de crescimento
profissional e remuneracéo.

Crescimento na carreira
e remuneracao

Fonte: elaborado pelo autor (2017)

b) Andlise final

Nesta etapa, os achados foram sintetizados, estabelecendo-se as
articulacbes entre os dados coletados e os referenciais teéricos da pesquisa e
respondendo as questdes do estudo, com base em seus objetivos (MINAYO, 1994).

Apesar de existirem programas de computadores para analise de pesquisas
gualitativas, em estudos que ndo sdo de grande escala, o uso de softwares com
essa finalidade néo é obrigatério, sendo que um processador de texto convencional
pode ser utilizado para essa etapa (MERRIAM, 2009).

Patton (2002) defende que esses programas, conhecidos como CAQDAS
(Computer Assisted Qualitative Data Analysis), atuam como auxiliares nos processos
de armazenamento de dados, codificacao e inter-relacdo de categorias, mas quem

faz a andalise € o pesquisador e € dele a responsabilidade de contribuir com a
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criatividade e rigor analitico que trazem a singularidade de uma analise qualitativa.
Para analise de inter-relacdo entre as subcategorias foi utilizado o software
Atlas.ti.8.0. As subcategorias foram inseridas no software e, com base nha
associacdo dos relatos e da analise documental, foi possivel estabelecer a inter-
relacdo entre os temas.
Os grupos focais e a entrevista seguiram as recomendacdes descritas na
secdo anterior e 0os apontamentos a seguir foram registrados pelo pesquisador

conforme o referencial teérico e com as categorias e subcategorias definidas.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

De acordo com os procedimentos metodolégicos apresentados, os dados

foram coletados e nesta se¢ao serdo apresentados os resultados.

4.1. CONHECIMENTO SOBRE GESTAO POR COMPETENCIAS

A Gestéo por Competéncias, uma das dimensdes estabelecidas para analise
neste trabalho, foi investigada a partir do entendimento que 0s Supervisores que
participaram dos grupos focais possuem sobre o conceito de competéncias e as
diferencas observadas entre os modelos de Gestdo de Desempenho e Gestdo por

Competéncias.

4.1.1. Conceito de competéncias

As discussdes nos grupos focais foram abertas com o questionamento sobre
o entendimento dos participantes com relacdo ao conceito de competéncias. De
forma geral, foi verificado que o0s Supervisores compartiham a opinido que

competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes:

P1: Entdo, competéncia é o velho CHA: conhecimento, habilidade e atitude,
gue é o que a gente estuda. O conhecimento € o que tu estuda, a habilidade
€ 0 que tu sabes fazer e a atitude é o que te faz fazer - ou ndo - aquilo que
tu estude, mais ou menos assim!

P6: Para mim é uma palavra que por entre linhas tem a triade dela né, da
propria administragdo, que € o conhecimento, habilidade e atitude.

P10: Antigamente estava mais focado, por exemplo, no executor de tarefas,
mas agora abrange tudo, tudo, as habilidades, as atitudes e o
conhecimento. E o querer fazer, o saber fazer.

P7: Como fazer.

No entanto, alguns participantes demonstraram um entendimento diferente,
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atribuindo competéncias as responsabilidades, relacionando ao cumprimento de
tarefas estabelecidas:

P2: Eu acho que competéncia dentro da avaliacdo de competéncia é aquilo
gue compete ao individuo, ao funcionario fazer, dentro da funcdo dele.
Quais s8o as minhas competéncias dentro da minha fung¢do? [...] As
atribuicbes. O que me compete dentro dessa fungdo como
responsabilidade.

P4: [...] Competéncia é saber o que tem que fazer e, além disso, avaliar o
gue e até onde pode prestar esse servico pensando no hospital também,
pensando na Instituicdo.

Nas capacitacOes realizadas para os gestores pela consultoria contratada,
que esta disponivel no sistema de intranet para consulta, o conceito de
competéncias adotado pela Instituicdo foi “o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes aplicados na realizagdo de atividades” (HOSPITAL DE CLINICAS DE
PORTO ALEGRE, 2016). Os conhecimentos sdo os saberes adquiridos com as
experiéncias de vida e que influenciam os comportamentos. As habilidades sao as
capacidades de saber fazer aplicando os conhecimentos e, por fim, as atitudes sao
0S comportamentos que cada profissional possui nas situagbes de rotina e na
execucao das habilidades.

Assim, percebe-se que 0 conceito adotado pela Instituicdo e compreendido
por alguns supervisores, conecta-se com o que é sugerido por autores brasileiros
como Fleury e Fleury (2004), Dutra (2008) e Fernandes e Fleury (2007). Ainda, de
acordo com a corrente francesa e conforme Le Boterf (2003) e Zarifian (2012), ndo
basta apenas deter o conhecimento ou habilidades, é preciso colocar em prética nas
situacdes profissionais, sendo que esta abordagem também pode ser identificada no
conceito estabelecido pelo HCPA.

A Instituicdo compartilha esse posicionamento de que competéncia existe
quando é colocada em pratica. No entanto, observa-se que 0s supervisores ou
possuem o0 entendimento tedrico (baseado simplificadamente em conhecimento,
habilidade e atitude) ou na execucdo das atividades. Ndo h&4 uma percepcao clara
para os participantes que competéncia consiste na necessidade de se aplicar aquilo
gue se detém em diferentes situagdes, conforme apontado por Dutra (2008).

Entretanto, como ja citado por Brandado e Guimaraes (2001), o tratamento de
competéncias relacionado a exposicao ou ado¢do de um comportamento requer do
individuo conhecimentos e técnicas especificas; da mesma forma, a utilizacdo de

determinada habilidade pressupde o0 conhecimento a respeito de determinado



61

processo. Dessa forma, as trés dimensdes de conhecimento, habilidade e atitude
aparecem como interdependentes e tem, nessa estrutura, uma maior aceitacdo nos

meios académicos e organizacionais.

4.1.2 Diferencas entre Gestdo de Desempenho e Gestdo por Competéncias

Apesar dos participantes n&o terem explorado de forma mais profunda o seu
entendimento sobre o conceito de competéncias no inicio da discussdo nos dois
grupos realizados, eles demonstraram, ao serem questionados sobre as diferencas
entre Gestdo de Desempenho e Gestdo por Competéncias, que ha uma
compreensdo sobre o conceito de competéncias ao utilizar inUmeras vezes as
palavras conhecimento, habilidade e atitude.

Foi possivel constatar que o0s participantes enxergaram a Gestdo por
Competéncias concentrada no individuo, enquanto que a Gestdo de Desempenho
nao proporcionava esse tipo de abordagem por levar em consideragdo o
desempenho do grupo. Essa mesma diferenciacdo € apresentada por Irigoin
Barrenne e Vargas Zuniga (2004).

Observou-se que ha uma preocupacao sobre o entendimento dos envolvidos
(supervisor e funcionario) nas diferencas entre os dois modelos de avaliacdo, o
enfoque do novo sistema em comportamentos e atitudes e as ferramentas
disponiveis para que os devidos registros sejam efetuados conforme observado na
fala do P3:

[...] A outra avaliagdo nés viamos muito a equipe, eu via mais uma avaliagao
de equipe e dessa forma de competéncia ndo. Ela consegue avaliar bem as
caracteristicas de trabalho da pessoa. Como ela t4 lidando, como ela se
sente, o dia a dia dela. Eu acho bem melhor assim. Mas realmente a gente
lida com o entendimento da pessoa, com 0 nosso entendimento, né? Que
sdo duas variaveis, mas também tem o Diario de Bordo pra gente tentar
registrar os comportamentos e as atitudes que eles tiveram entre uma
avaliagcéo e outra (P3).

E no entendimento do P2 e do P3 observa-se a individualizagdo que o

segundo modelo oportuniza:

[...] No primeiro modelo, na nossa area pelo menos, era muito genérico, tu
ndo tinha a ocupacdo de costureiro sozinha tem essa competéncia,
desempenha tais funcbes e ter tais comprometimentos. N&o tinha. Eram 5
itens mas muito, muito genérico. E nesse modelo é bem especifico, sabe, tu
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discrimina o teu perfil e como que ta teu desempenho dentro daquele perfil
(P2).

[...] Avaliacdo de desempenho era muito generalizada e muitas vezes a
gente corria a falha de avaliar o grupo, a equipe, e ndo a pessoa (P3).

Quanto a individualizacdo, mencionada pelos participantes acima, Zarifian
(2012, p. 35) faz um alerta oportuno ao concluir uma discussdo sobre modelos de

avaliacdo de funcionérios:

A légica competéncia pode morrer devido ao fato de estar comprimida entre,
de um lado, a aparelhagem burocrética destinada mais a controlar que a
animar uma nova ldgica e, de outro lado, uma interpretacéo estritamente
individualizante. Em consequéncia disso, a légica competéncia néo
conquistou a dimensdo de uma verdadeira construcdo social e, sobretudo,
ndo se percebe claramente o que fundamenta sua necessidade.

O olhar no aspecto comportamental do novo modelo de avaliacdo foi
corroborado na entrevista com o profissional da area de Gestdo de Pessoas, que
apontou que o sistema anterior ndo abrangia essa perspectiva na avaliagdo do

funcionério:

A maior parte das competéncias, eu acredito que quase 70% das
competéncias que foram descritas foram comportamentais e ndo técnicas.
Ent&o reforcava, acabou reforcando essa leitura que nés tinhamos antes, de
gue todo o aspecto comportamental do funcionario ndo estava contemplado
no modelo anterior. Porque ficava na ideia do faz/ndo faz. E como é que é
feito ndo estava contemplado (E1).

Percebe-se que no diadlogo entre os participantes 7, 8, 9, 10 e 11 que eles
compartilharam a interpretacdo da Gestao por Competéncias em como a tarefa é
realizada e a caréncia em um modelo de avaliacdo pautado em aspectos
comportamentais que levam em consideragdo os conhecimentos, habilidades e

atitudes e ndo somente a entrega ou ndo da mesma:

P7: Eu acho que antigamente tu via assim, nés mesmos, a pessoa faz as
atividades, trabalha. Trabalha bem? Porque n6és somos operacionais, faz
bem as suas atividades, mas a gente ndo via o resto. De repente uma
pessoa que ndo trabalha em grupo, entdo a gente s6 via o trabalho, ndo as
outras coisas, a habilidade de se relacionar no grupo, de trabalhar bem
outras coisas. Entdo agora eu acho que a gente ta vendo esse outro lado
gue sao as competéncias. [...] Entdo eu acho que a gente agora consegue
ver um todo no caso, as competéncias das habilidades, dos conhecimentos,
e tudo. E a gente faz a gestdo em cima daquilo.

P9: [...] por mais que a gente quisesse avaliar, a gente néo tinha ferramenta
apropriada pra aquilo. A ferramenta de desempenho sé dizia: cumpriu ou
ndo cumpriu, Né? E agora a gente consegue dizer: olha, tu cumpre, mas tu
chega atrasado, tu falta, tu ndo ta presente, tu vem com a roupa amassada,
tu ndo da bom dia pros colegas, tu chega e te fecha na casinha e néo fala
com ninguém. Entdo tudo isso, tu fazer a tarefa € uma coisa, agora tu fazer
ela em todo um contexto onde é uma pessoa inserida dentro de uma



63

organizacao é diferente né?

P10: Antigamente estava mais focado, por exemplo, no executor de tarefas,
mas agora abrange tudo, as habilidades, as atitudes e o conhecimento. E o
querer fazer, o saber fazer.

P7: Como fazer.

P8: Eu acho assim, que tu consegue focar mais na pessoa, tu consegue
visualizar aquela pessoa. Porque antes na gestdo de desempenho tu fazia,
pegava mais um. Agora tu consegue fazer mais individual, eu achei bem
melhor assim!

P11: [...] Concordo, mas dessa maneira tu consegue focar mais no geral,
como estd entregando, né, e dai tem coisas que sdo pessoais,
relacionamento. O cara faz as atividades perfeito mas ele néo se relaciona
bem com o colega, ndo trabalha em grupo, ndo esta sendo feito correto,
porque ndo se d4 bem com alguém. Entdo é o comego, mas é a melhor
forma de se avaliar e acompanhar o crescimento profissional.

P7: O trabalho era excelente, mas agora estou falando como sou, o
comportamento.

P8: Eu acho que desmembrou mais e tu consegue visualizar melhor o
funcionério.

P6: A principal diferenca € a visualizacéo da atitude [...].

A capacitacdo apresentada aos supervisores pela consultoria contratada
definiu que o novo modelo buscava a promoc¢ao e sustentacdo de acdes de gestao
de pessoas baseada em conhecimentos, habilidades e atitudes definidos para cada
funcdo. Isso pode ser observado nas afirmagbes compartilhadas acima pelos
supervisores que destacaram 0S aspectos comportamentais que novo sistema
privilegia.

Essa diferenciagcdo € encontrada também na definicdo proposta por Dutra
(2008), que conceitua desempenho como as entregas e resultados apresentados
pelo individuo, ndo levando em consideracdo como essa entrega é realizada.
Constata-se que tanto os supervisores, como a Coordenadoria de Gestdo de
Pessoas compartilham a visdo de que a gestdo de desempenho por competéncias
destaca aspectos comportamentais, como apontado por Irigoin Barrenne e Vargas
Zuniga (2004) e Mascarenhas (2008).

Branddo e Guimaraes (2001, p.10), no entanto, questionam até que ponto a
gestdo de desempenho difere da gestdo por competéncias, pois as duas
ferramentas podem empregar “fatores ou indicadores relacionados tanto ao
resultado do trabalho como ao comportamento ou processo utilizado para alcanca-

lo”. Nesse sentido, o resultado que € alcancado (desempenho) reflete a propria
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competéncia do individuo. Por esse motivo, os autores sugerem a adoc¢ao do termo
Gestdo de Desempenho Baseada nas Competéncias, pois assim ha um
posicionamento de interdependéncia e complementariedade entre competéncia e
desempenho.

Da mesma forma, Sanchez e Levine (2009), sinalizam que a andlise
tradicional de ocupacédo foca nos requisitos e descricbes de uma tarefa e o modelo
de competéncias conduz a uma influéncia do desempenho diario com as estratégias
organizacionais. Dessa forma, os autores também sugerem que as duas abordagens

se complementam para as aplicagdes de recursos humanos.

4.2. IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS

A categoria de andlise Implantacdo do Programa de Gestdo por
Competéncias procura apresentar a percepcdo dos supervisores quanto a

instauragdo do novo sistema de avaliagao.

4.2.1 Objetivos do Programa

Gramigna (2007) e Pulakos (2011) compartilham a opinido sobre a
importancia de se transmitir com clareza os motivos, objetivos, resultados esperados
e vantagens na implantacdo de um novo sistema de gestdo de desempenho para
gue o0 mesmo seja implantado com sucesso.

Um fato interessante aconteceu durante a realizacdo de um dos grupos focais
com o0s supervisores. No guia de tdépicos previamente estabelecido para as
discussbes, ndao havia sido previsto um questionamento sobre os objetivos da
implantacédo da Gestao por Competéncias.

Quando esse grupo debatia sobre os conceitos que haviam sido definidos
para serem aplicados aos funcionarios, um dos participantes lancou uma

provocacao aos demais, questionando:

P1: [...] primeiro, eu gostaria de fazer uma pergunta: qual é o objetivo da
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Gestdo por Competéncias? As vezes eu me pergunto isso!

Todos: siléncio.

A reacao do grupo foi ficar em siléncio, até que o moderador precisou reforcar

a pergunta aos demais para tentar extrair uma resposta:

Moderador: O que vocés acham?
P2: Eu acho que é pra que a gente possa com o funcionario entender se
nés estamos desempenhando o nosso papel conforme a empresa quer e
conforme noés estamos dispostos.

P1: T4, mas como é que se passa isso na pratica?

P2: Conversando.

A partir dai, diferentes opinides foram apresentadas em um debate acalorado.

Os posicionamentos revelavam que 0 objetivo era avaliar o compromisso das

pessoas com o0 seu trabalho, a oportunidade de se receber feedback sobre o seu

desempenho ou apenas para ter um momento formalizado de conversa entre as

partes. Quando o P2 declarou que o objetivo da Gestdo por Competéncias era levar

ao conhecimento da administracdo da Instituicdo quem o funcionario era, o P1

respondeu:

Ta, mas a gente ta discutindo se esse instrumento ou o anterior leva a
realidade para o patrdo. E esse é o meu entendimento, ndo é? (P1)

Nesse momento, outros participantes também comecaram a opinar, até que o

P1 rebateu:

P1: Mas leva o que é? Melhora o dia a dia? E isso que eu t6 questionando!
Ou leva porque é uma formalidade levar?

P5: Eu acho que no nosso caso aqui sim, P1, nds cinco aqui. Pelo que tu ta
falando, pelo que o P3 falou.

P1: Sim!

P5: Porque a gente faz esse acompanhamento.

P1: Isso € um debate! O meu questionamento é que leva. Leva? Que tem
que levar, leva!l Mas leva o que é? Leva para que? E esse 0 meu

guestionamento! Atinge o esperado? N&o sei gente! Nao sei!

P2: A minha expectativa é essa! Que dé algum resultado.

Em seguida, o P1 destacou a importancia da ferramenta de Gestdo por

Competéncias e o papel dos supervisores nesse contexto:

P1: Mas gente, nés estamos envolvidos. Eu entendo que, sabe o Gustavo
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como mestrando, o professor orientador, isso € sério, sendo nds nao
estariamos aqui discutindo. Entendeu? O que a gente ta levando? O que a
Instituicdo ta vendo? O que o patrdo ta vendo?

P2: Eu espero.

P1: Esse é o meu questionamento!

Na continuacdo do debate, o P3 exp6s que um dos objetivos do modelo é a
progressao de carreira:

P3: Eu acho assim, Gestdo por Competéncias assim como a Gestdo de
Desempenho, qualquer avaliagdo que nds fazemos, enfim, leva para o
crescimento profissional, concurso interno.

P1: Sim.

P3: Leva para a questao salarial, para ele subir ou ndo. E também tem a
guestao pelo menos para mim de ter o feedback do teu funcionéario e passar
para ele o feedback.

E na sequéncia da discussdo, o P1 novamente lancou o questionamento que
ficou sem resposta do grupo:

[...] Entdo assim @, por isso que eu perguntei, qual € o objetivo dessas
gestdes? E sentar uma vez por ano e falar com o funcionario? E manter
uma nota baixa para manter fora da progressao? Ou é ter resultados? Fica
a minha pergunta (P1).

No outro grupo focal, a mesma pergunta sobre o objetivo da implantacdo da
Gestao por Competéncias foi langcada aos participantes pelo moderador e a reacao

nao foi muito diferente, gerando diferentes respostas:

Moderador: Para vocés esta claro o que o hospital espera com essa
mudanca?

Todos: Siléncio
P9: Pelo siléncio parece que nao.
Todos: risos
P7: Eu acho.
P11: Qualidade no atendimento geral no hospital, melhorar os niveis.
P7: A parte de humanizacéo.
P10: Prestacdo de servicos.
Nota-se nas falas do P7 e P10 a preocupacdo com o atendimento

humanizado, hospitalidade e servicos de apoio, pilares de hotelaria hospitalar. Para

Boeger (2011) a humanizacéo deve ser um dos principais valores a serem buscados
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por profissionais em instituicbes de saude e isso pode ser observado nas respostas
desses participantes.

Logo em seguida, outras respostas vieram em forma de pergunta:

P6: Entdo automaticamente tem esse questionamento mesmo. Qual a
projecdo que isso tem futuramente? As vezes essa era uma pergunta
nossa. Qual a projecdo do futuro com essa ferramenta? E demissdo? E
beneficiar alguém? E ajudar alguém?

P11: E o crescimento profissional de todos dentro da empresa?

Quando o questionamento sobre os objetivos da gestdo por competéncias foi
lancado nos dois grupos, percebeu-se certo desconforto nos participantes, revelado
pelo siléncio antes de comecarem a surgir as respostas ou outras perguntas.

Nota-se que os supervisores dos dois grupos focais ndo conseguiram chegar
a um consenso proximo daquele que foi preconizado pela Instituicdo quando da
apresentacao do Programa de Gestdo por Competéncias. Somente o P11 utilizou a
palavra “crescimento” que também esta presente no material de capacitagao
institucional como um dos motivos do novo método. No entanto seria esse
crescimento algo relacionado ao desenvolvimento ou associado a remuneragao?

A adocdo de um processo de gestdo de desempenho deve ter um olhar
especial na fase de capacitacdo, especialmente naqueles que serdo 0s agentes
realizadores da avaliacdo, destacando os motivos para tal sistema. Bergue (2014)
sugere que sejam questionados e discutidos o entendimento sobre gestdo de
desempenho e como esse processo é percebido, especialmente na administracdo
publica brasileira.

A capacitacdo para os supervisores e funcionarios apresentou o modelo de
gestdo por competéncias como uma oportunidade de desenvolvimento profissional
com foco nas pessoas e suas competéncias, realcando o crescimento e o
desenvolvimento sobre a avaliacdo propriamente dita. Entre as vantagens
apresentadas, destacou-se o fato de poder estar alinhado a estratégias institucionais
como Avaliagcdo de Competéncias, Capacitacdo e Desenvolvimento, Lideranca e
Sucesséo, Carreira, Selecdo e Remuneragao.

Para que obtenha sucesso, a apresentacdo de um programa de gestdo de
desempenho requer um claro entendimento de como ele funciona e dos beneficios
que ele pode trazer a todos os envolvidos sob suas diferentes perspectivas. Antes

de seu lancamento, € fundamental um plano de comunicagdo bem estruturado para
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que se alcance a aceitacdo desejada. Nessa etapa de comunicagcdo, € preciso
destacar como o programa esté inserido na estratégia da organizacdo, como ele
funciona e a maneira que ele se relaciona a outras iniciativas, como
desenvolvimento, promocdes e processos de sucessao (AGUINIS, 2013).

Para Orsi e Silva (2014) é fundamental que um instrumento de avaliacdo de
desempenho consiga expressar com clareza 0s seus propositos e como 0s critérios
de merecimento podem ser observados e reconhecidos em seus contextos
especificos para que o gestor possa exercer 0 seu papel com transparéncia.

No caso do HCPA, esses cuidados foram tomados quando da apresentacéo
do programa para os funcionarios. No entanto, através das evidéncias apresentadas
pelas falas dos supervisores, observa-se que ainda ndo estdo fortalecidos os
objetivos centrais do processo.

A abordagem no desenvolvimento foi apresentada pelo profissional da area
de Gestéo de Pessoas como objetivo central do Programa:

Entdo focar bastante no plano de desenvolvimento pessoal. Entdo o ganho
para a Instituicdo € no sentido de poder deixar mais claro para o funcionéario,
entre funcionario e chefia quais sdo as entregas que a pessoa tem que
fazer, dentro de um escopo de tempo assim, e quais sdo 0s pontos que eles
estdo enxergando mais fragilidades ou mais forcas e em que medida esses
pontos podem ser ou aprimorados ou reforcados mesmo, ou mantidos
assim né? Dentro de uma ideia daquilo que é possivel. [...] Em a gente
sendo um hospital de referéncia, assim né, a gente precisa estar olhando
para isso também como é que as pessoas estdo se desenvolvendo para
manter essa questdo da referéncia assim (E1).

Dutra (2008, p. 65) define desenvolvimento profissional como “capacidade
para assumir atribuicbes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade”. A partir desse entendimento, € possivel medir o desenvolvimento
através da mensuracado de niveis de complexidade e como o foco ndo é a atividade
e sim a complexidade dela, é possivel determinar um padrdo e comparagdo em

diferentes contextos.

4.2.2 Processo de transigcéo

Esta categoria apresenta como aconteceu 0 processo de mudanca do

sistema de avaliacdo de desempenho para o modelo de competéncias. De acordo
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com o profissional da CGP, O HCPA participa de um grupo de empresas publicas
coordenado pela Secretaria de Coordenacdo e Governanca das Empresas Estatais
(SEST) do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao.

Essas empresas sdo convidadas a compor grupos de trabalho e a partir de
2013 foi realizado o primeiro mapeamento de praticas de recursos humanos das
participantes. As empresas que tiveram reconhecimento com base nesse inventario
e levantamento foram convidadas a compor alguns grupos direcionados. Através
desses grupos, o HCPA teve contato com outras empresas publicas para consultar a
adocdo do modelo de gestdo por competéncias, como Petrobras e Banco do Brasil.
Além do HCPA, somente outras duas estatais da area hospitalar estdo nesse grupo
do SEST: o Hospital Nossa Senhora da Conceicdo de Porto Alegre e a Empresa
Brasileira de Servicos Hospitalares (EBSERH).

Além da troca de experiéncias com essas estatais, foram realizadas visitas
em outros hospitais privados de Porto Alegre para conhecer seus modelos de gestao
de desempenho. Com essas informac¢des, em conjunto com a consultoria externa
contratada, foram tracadas as acdes para a transicdo dos modelos de gestdo de
desempenho.

A primeira etapa da mudanga envolvendo 0S supervisores aconteceu em
2015 com a preparacao dessas liderancas para o novo programa, conforme descrito

pelo profissional de gestédo de pessoas:

[...] Entdo a gente comecou fazendo a sensibilizagéo das liderancas para
entenderem 0 modelo, para dizer como é que ia ser a etapa de
mapeamento das competéncias especificas (E1).

Nessa fase de apresentacdo, em abril de 2015, foram envolvidas 220
liderancas da Instituicdo. A antecipacdo da mudanca envolvendo os agentes
avaliadores reforca a orientacdo de Pulakos (2011) e Gramigna (2007) que para
garantir apoio em um novo sistema de gestdo de desempenho, o éxito na
implantacéo e fortalecimento do programa, depende em grande parte do amparo e
intenso compromisso das liderangas e gestores envolvidos.

Na visdo do P1, percebe-se a magnitude dessa transicdo em uma Instituicao
tdo complexa como o HCPA e, no caso da hotelaria hospitalar, a questdao da

diversidade de profissionais envolvidos:

[...] Tanto que ele sai da 4gua pro vinho. Tem que ter uma transi¢cao. Olha o
tamanho dessa Instituicdo! A gente ta falando de 5 mil funcionarios! Sabe?
No operacional, na lavanderia, higienizacdo, tem mensageiros, costura,
administrativo. Sabe, as coisas, até tu conseguir chegar em 5 mil pessoas.
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Ai, ndo é de um ano pro outro gente (P1)!

A expectativa e a inseguranca quanto ao novo sistema foram compartilhadas

pelos Participantes 6 e 9:

P6: O pessoal estava muito ansioso e um pouco receoso quanto a aplicagédo
da ferramenta nova. Tinha aquela davida no ar e no olhar.

P9: [...] a gente tinha davidas, como a gente ia passar isso pros funcionarios
e ndo criar esse clima que criou de inseguranga.

A implementacdo de um sistema de gestdo de desempenho pode, de fato,
perturbar os membros de uma organizacdo. Nao € raro observar que funcionarios
expressem emocdes ou adotem uma postura de resisténcia a grandes mudancas,
especialmente se ela for interpretada como uma ameaca a questfes salariais
(PULAKOS, 2011). Por esse motivo, a apresentacdo de um novo sistema de
avaliacdo é de essencial importancia para o sucesso e aceita¢do, principalmente se
ele envolver expectativas relacionadas a aumentos salariais (BERGAMINI; RAMOS,
2007).

Apesar desse fator ndo ter sido colocado de forma clara, pode-se
compreender essa inquietacdo pelo fato dos funcionarios associarem a gestao de
desempenho a oportunidades de progressao salarial.

Bergue (2014) reforca que a gestdo de desempenho frequentemente esta
associada a medicao de resultados, meritocracia e remuneracgéo, e de forma menos
significativa ao desenvolvimento de pessoas. Nesse caso, quando interpretada como
uma situacao que pode gerar perdas ou ganhos, uma inovacao apresentada em um
processo de mudanca gera resisténcia. Para diminui-la, sugere-se que as pessoas
evolvidas sejam capazes de entender o resultado positivo nessa transigao.

Para o profissional da CGP, o hospital ainda esta vivendo a transicao de um

modelo para o outro:

[...] Entdo eu acho que a gente ainda estd nessa fase de transi¢éo, a gente
tem ainda muita coisa para trabalhar para ir solidificando essa légica. E tem
uma série de mitos com relagado ao processo de avaliagdo. Hospital € uma
das estruturas mais complexas em termos de organizagéo, ai a gente acaba
tendo os efeitos disso também (E1).

A mesma opiniao foi apresentada pelo P2:

[...] Como é modelo novo, essa primeira avaliagdo como um modelo novo, é
construcdo e aprendizado pros dois (P2).
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4.2.3 Levantamento de competéncias

O levantamento de competéncias deve atentar para aspectos relacionados ao
negécio da empresa, missdo, visdo, valores e o perfil das competéncias
organizacionais e das pessoas (GRAMIGNA, 2007). Da mesma forma, Pulakos
(2011) afirma que os comportamentos e o0s resultados desejados devem estar
alinhados as metas estratégicas e valores da organizacao.

A categoria de analise levantamento de competéncias procura identificar na
visdo dos supervisores como foi o processo de mapeamento e definicdo de
competéncias individuais especificas e a adequacdo delas as funcdes
desempenhadas pelos funcionarios.

No HCPA, o grupo de competéncias foi divido em trés categorias: as
competéncias institucionais (essenciais e comuns a todos os funcionarios,
relacionadas com as crencas, valores e filosofia de gestdo do HCPA); as de
lideranca (requeridas as liderancas do HCPA, relacionadas a gestdo de recursos,
pessoas, resultados e sustentabilidade do negécio) e as especificas, que sustentam
a realizacdo das atividades relacionadas a funcdo do individuo nas carreiras da
organizacéo (HOSPITAL DE CLINICAS DE PORTO ALEGRE, 2016).

Para a definicdo das competéncias especificas, foi realizado o mapeamento
entre maio e junho de 2015, em parceria com uma empresa de consultoria externa e
gue contou com a participacdo superior a 10% do quadro com representantes de
funcionarios e gestores em grupos de trabalho. Essas competéncias estdo
sustentadas na realizac¢do das atividades do profissional nas carreiras da Instituicdo.
As competéncias individuais ndo devem ser as mesmas para todos os individuos,
dessa forma dos profissionais que ocupam posicdes gerenciais podem ser
requeridas diferentes competéncias (DUTRA, 2008). Assim, as competéncias de
lideranca definidas no HCPA para os cargos de gestao foram: Gestao de Pessoas,
Gestdo da Mudanga, Gestao para Resultados e Competéncia Técnica.

Durante a discussao sobre as competéncias individuais, o P4 destacou as
competéncias institucionais, que estdo presentes para todos os funcionarios da
Instituicdo: “Quanto aos itens que tem a competéncia institucional, que sdo todos,
aquele ali € o momento de tu avaliar todo o grupo do hospital”.

As competéncias institucionais no HCPA sdo aquelas comuns a todos os
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funcionarios do Hospital e estdo sustentadas nas crencgas, valores e missdo da
organizacdo: Trabalho em Equipe, Compromisso com as Pessoas, Aprendizado e
Aplicacédo dos Saberes, Praticas e Resultados de Referéncia e Comunicacao.

As competéncias institucionais possuem um carater essencial e sao
fundamentais na elaboracéo da estratégia da organizacdo. S8o essas competéncias
essenciais que provocam a percepcédo de diferenciacado pelos clientes (FLEURY;
FLEURY, 2004).

Como essas competéncias sdo comuns para todo o quadro de funcionarios
do HCPA, é relevante apresentar a missao, visdo e valores da organiza¢do assim
como as referidas competéncias institucionais para andlise de alinhamento conforme
sugerido por Gramigna (2007). O quadro 4 apresenta essas informacdes que foram

coletadas da pagina oficial do HCPA na internet:
Quadro 4 — Missdao, Visao e Valores do HCPA

Missao

Ser um referencial publico em saude, prestando assisténcia de exceléncia, gerando conhecimento,
formando e agregando pessoas de alta qualificacéo.

Visao

Transformar a realidade com inovacdo em saude.

Valores
Respeito a pessoa: Competéncia técnica:
Reconhecer o direito de cada um de tomar Promover o aprimoramento permanente da
decisdes e agir em um ambiente de acolhida, exceléncia, agilidade e efetividade dos servi¢os
valorizacdo, confianca e respeito as prestados pela Instituicao.
individualidades.
Trabalho em equipe: Comprometimento institucional:
Estimular e proporcionar condi¢des para a Promover e estimular a responsabilidade dos
atuacao integrada, coesa e colaborativa entre os | colaboradores com os resultados institucionais,
membros de um mesmo grupo e entre 0s sustentada pelo orgulho de integrar e ajudar a
integrantes de diferentes equipes. construir permanentemente uma Instituicdo de

exceléncia.

Austeridade: Responsabilidade social:
Gerir 0 patrimonio publico com parcimonia, Comprometer-se com a saude integral das
integridade, honestidade e efetividade, pessoas e com a sustentabilidade econbmica e
comprometendo todos os colaboradores com ambiental, contribuindo para a qualidade de vida,
esta postura. a cidadania e o desenvolvimento do pais.

Transparéncia:

Manter canais de comunicacdo permanentes para a divulgacdo de informacdes e prestacdo de
contas sobre as acfes institucionais, construindo uma relacdo de confianca com colaboradores e
sociedade.

Fonte: Hospital de Clinicas de Porto Alegre (2017)

No quadro 5 apresentam-se as competéncias institucionais definidas no
Programa de Gestdo por Competéncias do HCPA e suas respectivas descri¢oes.
Essas informacbdes foram adquiridas a partir dos materiais de capacitacéo

Institucional que foram desenvolvidos para a implantacao do programa.
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Quadro 5 — Competéncias Institucionais do HCPA

Competéncia Descricdo da competéncia

Identifica e acolhe as demandas dos clientes internos e
externos, atendendo com empatia, respeito e resolutividade, de
Compromisso com as pessoas | acordo com as politicas e orienta¢bes da Instituicdo. Transmite
credibilidade, integridade e respeita a confidencialidade das
informacdes.

E receptivo e flexivel para aprendizagem de novas ideias e
formas de trabalho. Adquire e aprimora conhecimentos,
habilidades e atitudes para seu desenvolvimento profissional,
saberes aplicando-os de acordo com as orientagdes institucionais.
Compartilha saberes e experiéncias contribuindo para os
resultados.

Aprendizado e aplicacdo dos

E comprometido com a Instituicio e engajado com suas
atividades. Trabalha considerando o impacto de suas acdes e a
referéncia interacdo entre as areas, contribuindo para a exceléncia das
praticas de trabalho.

Praticas e resultados de

_ Trabalha em parceria para um objetivo comum, de forma integra
Trabalho em equipe e respeitosa para com seus colegas. E colaborativo e
compartilha a responsabilidade pelos resultados alcancados.

Demonstra atengdo as pessoas e ao que elas estdo
comunicando; compreende outros pontos de vista de forma
empatica. Expbe fatos, ideias e argumentos com clareza e
Comunicagéo objetividade e estabelece didlogo com os diferentes publicos,
respeitando a realidade do receptor e certificando-se do
entendimento da mensagem para continuidade ou fechamento
do processo.

Fonte: Hospital de Clinicas de Porto Alegre (2016)

Para ilustrar a relagédo entre as competéncias institucionais e a missao, visdo

e valores do HCPA, foi elaborado o Quadro 6:

Quadro 6 — Relacéo entre Missdo, Visdo e Valores e Competéncias Institucionais do HCPA

Competéncia Institucional Elementos presentes

Misséo;

Compromisso com as Pessoas Valores: respeito a pessoa, responsabilidade social e
transparéncia.

. L Misséo;

Aprendizado e Aplicacdo dos .
Viséo;

Saberes . N
Valor: competéncia técnica

Praticas e Resultados de Valores: comprometimento institucional, austeridade e

Referéncia competéncia técnica.

Trabalho em Equipe Valor: trabalho em equipe.

Comunicacéo Valores: respeito a pessoa e trabalho em equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados documentais (2017)

Através do Quadro 5 pode-se observar que todas as competéncias
institucionais incorporaram aspectos presentes na missao, visdo ou valores do
HCPA.
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A importancia da qualificagdo e do comprometimento foi observada nas
colocacdes do P11 e reflete as competéncias Compromisso com as Pessoas e

Aprendizado e Aplicacdo dos Saberes:

[...] agora é um contexto maior, como esta fazendo e focada também na
evolucdo, no comprometimento, qualificacdo, se a pessoa as vezes esta
comprometida em fazer a atividade (P11).

Tanto é que esta |14 no Planejamento Estratégico o desenvolvimento de
liderancas. [..] O hospital quer mais qualidade, mais qualificagéo,
crescimento, algumas profissées aqui no hospital estdo estancadas, néo
podem crescer. Tu tem que estudar, se qualificar. Alguns entenderam e eu
me sinto gratificado com isso. Entenderam, esta fazendo faculdade, esta se
qualificando, estd investindo porque €é um investimento dai essa
competéncia é muito interessante (P11).

Trabalho em Equipe claramente aparece como uma competéncia importante
para o HCPA conforme sugerido por Grohmann, Battistella e Baratto (2012) e como
um valor institucional. Na fala do P2 essa competéncia esteve presente como uma

caracteristica relevante para todos os niveis da organizacao:

[...] Qual que é a visdo, o modelo de trabalho que o Clinicas quer hoje?
Trabalho em equipe. E um aprendizado para se construir para que pessoas
estejam dispostas a serem equipe, né? Ter o seu valor individual, mas que
esse valor individual sirva para se construir junto (P2).

O mapa de competéncias individuais dos diferentes grupos de funcbes
representados pelos supervisores participantes do estudo ndo serdo apresentados
por serem muito especificos a cada perfil ocupacional. O objetivo da andlise é a
verificacdo da conformidade das competéncias no exercicio das atividades e no
desenvolvimento dos profissionais na visdo dos supervisores.

No HCPA, o processo de identificagdo e definicAho de competéncias
individuais especificas envolveu chefias e funcionarios em grupos de trabalho com
0s consultores contratados, conforme sugerem lIrigoin Barrenne e Vargas Zuniga
(2004) e os profissionais da area de hotelaria hospitalar, seguindo a orientacédo de
Boeger (2011).

Através do relato do P3 é possivel constar que essas recomendacgdes foram

observadas:

Foi uma construgdo com a empresa terceirizada que o hospital contratou, se
ndo me engano né, mais a nossa consultora dos recursos humanos.
Levando varias areas. Era o Supervisor, o Analista e mais algum um colega
de ponta dos setores, das atividades. E ali foram feitas acho que umas duas
ou trés reunifes onde nds falavamos. SO que nos falavamos de todos um
pouco, o que ficou um pouco vago até para nés que participamos de como
seria essa construcao, mas enfim. As atividades que cada setor fazia, o que
precisa ter, atencdo, comprometimento, foram listadas todas as
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caracteristicas e montado um perfil né? Mas sempre filtrando cada vez mais
cada atividade até chegar onde chegamos. Foi uma construcéo de todas as
areas que participavam, tipo umas quatro ou cinco areas diferentes falando
de cada ocupacao (P3).

Na declaragcdo acima € possivel constatar que o processo de levantamento e
identificacdo das competéncias que foi realizado agrupou as areas profissionais da
organizacao, conforme sugerido por Dutra (2009).

O profissional da area de Gestdo de Pessoas também descreveu o processo

de levantamento de competéncias de forma participativa:

[...] E as chefias foram sensibilizadas para participarem desse mapeamento
assim como identificarem quais seriam os funcionarios que representariam
aquelas categorias também. Entdo as duas frentes foram convidadas a
discutir; bom quais sdo entdo essas competéncias que eu preciso para o
desempenho dessas atividades? A Consultoria compilou essa informagéo e
a gente revisou em um nivel da CGP e da Administracdo Central para poder
fazer a validacdo dos mapas (E1).

Durante essa fase de mapeamento e definicdo de competéncias individuais
foram realizados 165 encontros com duracao total aproximada de 495 horas com 0s
diferentes grupos.

O P9 também relatou sua experiéncia nesse processo:

Eu acho que nas primeiras reunides que tiveram que foi para sensibilizar o
grupo, todo mundo tinha o mesmo questionamento: como a gente vai
montar esses perfis dentro de um mapa tdo grande de diferentes profissdes,
pessoas aqui dentro do hospital? Ai foi mapeado algumas semelhangas pra
ficarem juntos na sala e conseguirem chegar a esse consenso. E foi pedido
a nos chefias que levasse junto um funcionario para que a coisa saisse
mais realista. E foi muito interessante porque a gente comegou a construir
todos os conceitos com aquele funcionario do lado (P9).

Essa fala do P9 demonstra que o agrupamento das funcdes semelhantes
reflete a definicdo das “ocupagdes ou empregos-tipo da empresa”, conforme
sugerido por Le Boterf (2003, p. 202).

Para Aguinis (2013), a andlise da funcdo é um importante pré-requisito na
implantacdo de um programa de gestdo de desempenho para que as informacodes
relacionadas as atribuicbes do funcionario sejam corretamente levantadas. Nesse
processo, deve-se atentar ndo sO para as tarefas designadas, mas também para as
competéncias: conhecimentos (informacdes necessérias para realizar o trabalho),
habilidades (atributos geralmente adquiridos através de experiéncias no passado) e
atitudes (aptiddes fisicas, emocionais, intelectuais e psicologicas para desempenhar
o trabalho).

De forma geral, os supervisores declararam que as competéncias que foram
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definidas para os seus grupos de funcionarios ficaram de acordo com as atividades
que cada funcéo requisita:

Moderador: Mas dessas que foram definidas, tu acha que elas atendem?

P3: Atendem. Como eu disse, na minha avaliacdo, desempenho para
competéncia ficou muito melhor, ficou uma avaliagdo bem individual.

P9: [...] eu acho que ficou muito de acordo [...].

P6: [...] faltam algumas coisas, mas ele esta bem emoldurado, foi bem
projetado e a gente tem um caminho legal pra seguir.

P7: [...] mas eu acho que esta um pouco melhor, poderia ter outras coisas
assim, outras coisas que faltou, mas eu acho que a gente consegue avaliar
os funcionarios principalmente as atitudes [...]

Moderador: Mas para os profissionais da tua area P10, as competéncias
estdo de acordo?

P10: Sim, bem melhor!

P8: Eu acho que melhorou bastante, tem uma visualizagcdo melhor do
profissional. Eu acho que ficou bem melhor!

Dentre algumas das competéncias especificas definidas para os funcionarios
desse grupo de supervisores podem-se citar: Atencdo Concentrada; Competéncia
Técnica; Comprometimento; Cordialidade; Dinamismo; Flexibilidade; Normas e
Procedimentos de Seguranca; Organizacdo; Politicas e Préaticas de Gestdo de
Pessoas; Proatividade; Técnicas, Ferramentas e Equipamentos; Agilidade;
Relacionamento Interpessoal; Sistemas de Gestdo da Qualidade e Sistemas
Corporativos e Softwares Especificos.

No entanto, foi destacada a grande quantidade de competéncias
estabelecidas, fazendo com que a avaliacao final entre o supervisor e o funcionario
levasse mais tempo para ser realizada do que o sistema anterior, conforme
identificado nas seguintes falas:

P3: Eu senti que a conversa se estendeu um pouco mais.

P1: Eu também acho. A descricdo da competéncia ficou extensa demais, tu
sai pra tudo que é lado. Eu acho que ficaram competéncias muito grandes,
e de muitas competéncias que se tornam muito cansativas, né? Quem tem
grupo grande sabe, tu sai exaurida de um consenso, né, por que a coisa €
séria. Tu ndo t4 ali pra destruir ninguém, mas tu também néo ta ali pra dizer
gue ta tudo bem. Entdo eu achei cansativa, extensa, gerando muitas
interpretacoes.

P4: Entdo alguns ficaram extensos, varios itens. Entao fica muito com varias
interpretacoes.
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Quando os participantes relataram que o novo método demandou mais
tempo, é porque alguns grupos de fungbes tiveram até 16 competéncias definidas
(incluindo as cinco competéncias institucionais). O P2 inclusive declarou que nao
recordava o numero de competéncias estabelecidas para seus funcionarios: “nem
lembro, sdo muitas”.

Assim, como esses Qrupos reportaram que tiveram um numero de
competéncias além do recomendado, o processo se tornou mais trabalhoso e gerou
uma possivel sobreposicdo de competéncias, favorecendo mdultiplas interpretacdes
(DUTRA, 2008).

Um sistema de gestdo de desempenho com muitas competéncias, além de
requisitar mais tempo para feedback e avaliagdo, nédo é encarado de forma positiva e
pratica pelos gestores que possuem muitos subordinados para avaliar. Mais
importante que possuir muitas competéncias elencadas, é garantir que as que foram
definidas apresentem a verdadeira expressdo da necessidade do cargo (PULAKOS,
2011).

As descricoes das competéncias também foram mencionadas como sendo

extensas demais, conforme expressado pelos participantes abaixo:

P1: A descricdo da competéncia ficou extensa demais, tu sai pra tudo que é
lado. Particularmente eu prefiro mais especifica assim. O que eu posso
dizer hoje é que sim. Extensas demais as competéncias e extenso demais o
namero de competéncias sim.

P5: A competéncia tAd muito grande
P2: E muito mais detalhado.

P4: Poderia realmente fazer, dar uma seccionada neles. Nao vou lembrar,
mas fica muito amplo a explicacdo e a maneira como que tu tem que pegar
e avaliar.

A descricdo dos termos empregados em uma ferramenta de gestdo de
desempenho é um aspecto sutil, mas que merece atencao. Ela deve expressar com
exatiddao aquilo que se quer definir, exprimir com clareza o termo definido, ser
afirmativa, concisa e utilizar linguagem acessivel. A falta de compreensdo dos
termos adotados para as funcdes pode acabar comprometendo todo um processo
de avaliacdo. Por isso, a adaptacdo das terminologias aos diferentes niveis de
especializacdo dos profissionais é fundamental (BRANDAO; BAHRY, 2005;
BERGAMINI; RAMOS, 2007).

Transmitir o conhecimento e garantir o entendimento sobre as exigéncias de
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cada funcéo é o alicerce da primeira etapa do Ciclo de Gestao por Competéncias do
HCPA. Zarifian (2012, p. 72) enfatiza que “entender uma situacéo € saber avalia-la
levando em conta “‘comportamentos” de seus constituintes, sejam eles materiais
(maquinas) ou humanos”.

O papel do supervisor nessa etapa surge como protagonista para que o ciclo
de avaliacdo seja bem sucedido. Se o supervisor ndo possuir um entendimento claro
das competéncias especificas que foram mapeadas para sua equipe e como elas
podem ser observadas nas atividades diarias, o processo de gestdo de desempenho
podera ser comprometido. Além disso, a discussdo sobre as competéncias
individuais estabelecidas aumentam a transparéncia e a justica do processo
(PULAKOS, 2011).

Na fala do participante 11 € possivel constatar que houve uma preocupacao
em traduzir as competéncias individuais para os funcionarios através de exemplos

da rotina profissional:

[...] para aproximar um pouco mais o que foi feito, na area de descanso foi
colocado nos murais os exemplos para a pessoa entender. Quando fazia a
distribuicao (dos postos) cada dia era comentado sobre uma competéncia e
0 pessoal questionava: ah, como € que € isso? (P11).

Ao final da etapa de levantamento de competéncias, o profissional da CGP
apontou que “quase 70% das competéncias que foram descritas foram
comportamentais e ndo técnicas” (E1). Isso reforca que os grupos de trabalho
identificaram a necessidade de um sistema de avaliagdo que enfatizasse menos as
tarefas e mais na maneira como 0s resultados s&o atingidos, relevando os aspectos
relacionados ao comportamento e corroborando a abordagem no conceito de
competéncias conforme sugerido por Aguinis (2013).

Orsi e Silva (2014), no entanto, alertam para o fato de que avaliacdes
puramente comportamentais ndo devem ser utilizadas para processos relacionados
a crescimento de carreira e remuneracdo. Portanto, cabe a administracdo da
Instituicdo definir com clareza os objetivos prioritarios de um programa de gestdo de
desempenho para escolher o instrumento adequado.

A etapa de levantamento de competéncias individuais oportunizou também,
de acordo com o profissional da CGP, a atualizacdo das descricbes de cargo de
muitas areas, pois foi um momento de reflexdo sobre quais eram as competéncias

necessarias para aqueles profissionais. Essa revisao foi importante em funcdo da
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descricdo das atividades constar no software da gestdo por competéncias para
consulta do funcionério e da lideranca. Nesse aspecto, percebe-se a relevancia da
adequacdao entre a descricdo de cargo e a as competéncias definidas para ele.
Situacdo semelhante foi citada por Aguinis (2013) no caso de um hospital
de Oklahoma, nos Estados Unidos, que ao realizar uma pesquisa com seus
funcionarios constatou que ndo eram claros o0s itens que as pessoas seriam
avaliadas. Com essa informacdo, a Instituicdo realizou uma atualizacdo das
descricbes de cargo, incluindo esse documento atualizado no processo de gestao de

desempenho e em conformidade com seus objetivos estratégicos.

4.2.4 Capacitacao

O planejamento do treinamento dos profissionais que irdo realizar uma
avaliacdo de desempenho deve prever a abordagem de conhecimento das pessoas
envolvidas sobre o assunto e o padrdo de comportamento esperado para o ato de
avaliar. Esse caminho envolve a preparacdo antes do lancamento de um sistema de
avaliacdo, continua durante a etapa de aplicacdo préatica e deve continuar apos a
implantacéo. “Os supervisores podem ter caracteristicas e aptiddes para serem bons
avaliadores, mas € necessario também orientar essas capacidades no sentido de
tirar maior proveito delas”. (BERGAMINI; RAMOS, 2007, p. 57).

No HCPA, os supervisores foram envolvidos primeiramente na fase de
sensibilizacao, realizada em abril de 2015. Naquele momento, houve a apresentacao
do programa que estava por vir. Esse trabalho de sensibilizacdo é fundamental para
o envolvimento e apoio dos principais envolvidos e deve estar presente na fase
inicial do processo (GRAMIGNA, 2007).

Entre abril e maio de 2016, os supervisores passaram por uma capacitacao
para apresentacdo do programa realizado pela empresa de consultoria externa.
Nessa etapa, foram apresentados o0s objetivos do programa, sua estrutura e
expectativas da organizagdo. O treinamento dos agentes avaliadores é uma das
etapas do planejamento de uma gestdo de desempenho que deve ter especial
atencao (BERGUE, 2014).
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Na analise do material de capacitagdo apresentado para liderancas e
funcionarios, a Gestdo por Competéncias foi definida como (HOSPITAL DE
CLINICAS DE PORTO ALEGRE, 2016):

Um modelo integrado para promover e sustentar acdes de gestdo de
pessoas (gerenciamento, orientacdo, treinamento e desenvolvimento e
avaliacdo), baseado no conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
definidos para cada funcdo. Envolve a identificacdo, o desenvolvimento e a
aplicacdo das competéncias no dia a dia de trabalho, qualificando as
atividades de todos os funcionarios da Instituicéo.

Foram apresentadas como vantagens de um modelo de Gestdo por
Competéncias o alinhamento a estratégias institucionais como Avaliagdo de
Competéncias, Capacitacdo e Desenvolvimento, Lideranca e Sucessao, Carreira,
Selecdo e Remuneracao.

Essa composicéo reflete a metodologia do Sistema Integrado de Gestéo de
Pessoas com Base em Competéncias (SIGP) sugerida por Ruzzarin, Amaral e
Simionovschi (2006). O modelo prop6e uma estrutura de carreira atrelada aos
objetivos estratégicos da organizacao; a oportunidade de distinguir a colaboracéo de
cada profissional em aspectos remuneratorios ou nao-remuneratérios; a pratica de
politicas justas e transparentes para 0s processos de remuneracao e a instauragcao
de uma tecnologia caracterizada por ser mais flexivel que os modelos comuns de
cargos e salarios.

Foram apresentados na capacitagcdo o conceito de competéncias adotado
pelo HCPA, as competéncias institucionais e de lideranga, 0s conceitos que seriam
empregados nas avaliacbes e as etapas do ciclo de avaliacdo. O treinamento
destacou as competéncias especificas de liderancas e os beneficios que o novo
programa poderia trazer: o olhar no aspecto comportamental e como ele interfere no
trabalho; o alinhamento de expectativas; o planejamento de acbes de
desenvolvimento; feedback; acesso a informagdes gerenciais sobre a equipe; apoio
na preparacdo de sucessores e alinhamento dos profissionais aos objetivos
institucionais.

Esse alinhamento com as estratégias e objetivos organizacionais em um
processo continuo de identificacdo, avaliacdo e desenvolvimento de desempenho é
0 que diferencia uma gestao de desempenho de uma avaliagdo de desempenho. A
segunda, ao contrario da primeira, caracteriza-se por ser um momento formal,
geralmente uma vez ao ano, com énfase nos aspectos positivos e negativos do

funcionario, sem levar em consideragdo o acompanhamento e desenvolvimento
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(AGUINIS, 2013).

Os funcionarios que ndo possuiam cargo de lideranca também passaram pela
mesma capacitacdo presencial, onde foram apresentados o0s conceitos de
competéncias, objetivos do programa, os tipos de competéncias, as competéncias
institucionais, as diferencas entre gestdo de desempenho e gestdao por
competéncias, 0s conceitos que seriam empregados, as etapas do ciclo e as a¢cdes
esperadas para cada profissional.

A etapa de apresentacdo do mapa das competéncias especificas era
responsabilidade de cada lideranga transmitir para o0 seu grupo.

Para realizar o treinamento do sistema operacional da avaliacdo, o HCPA
optou pelo formato de EaD (Educacdo a Distancia), integrando a matriz de
capacitacdo institucional obrigatéria. Além de reforcar os temas abordados no
treinamento presencial, a capacitacdo online apresentou tutoriais em formato de
videos com o passo a passo para utilizacado do sistema. Essas etapas do processo

de capacitacdo podem ser observadas no dialogo entre os Participantes 7 e 9:

P7: A presencial eu achei meio cansativa. Foi no auditério da farmacia. A
pessoa foi muito técnica pra mim. Tu foi notar mesmo na hora de fazer o
EaD e na hora de fazer a tua gestdo. Eu achei muito cansativo assim. A
pessoa falava técnica.

P9: Ela falava técnica, mas nao dizia como.

P7: Isso.

Pode-se observar que para esses participantes a linguagem utilizada na
apresentacao do programa deveria ter sido mais acessivel e simples, considerando
os diferentes niveis do publico que estava presente. As dificuldades acabaram
aparecendo no momento da capacitacdo EaD, quando os supervisores puderam
observar na pratica como seria 0 novo sistema.

O P9 prosseguiu, acrescentando:

Na minha percepcdo esse video EaD foi construido pra todos, uma coisa
muito global. E ai como eu fiz acontecer diferente, eu peguei todas as
competéncias e cologuei quais eram 0s conceitos e o que aqueles conceitos
significavam dentro daquele contexto da recepg¢do, consegui fazer com que
as pessoas visualizassem melhor o que era esperado. Entdo dentro do
pequeno grupo teve que ser muito explicado pra tirar essa insegurancga.

[...] Na minha percepcéo foi como se ela tivesse vendendo aquele produto
pra nos de forma como se ja estivesse comprado. Ja tava, ja era pra ser
feito, mas ndo dizia como. A gente saiu de l& com mais perguntas do que
guando entrou (P9).

Nesse relato percebe-se que muitas vezes as empresas possuem
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dificuldades em transmitir de forma clara as suas expetativas com relacdo as
pessoas.

As empresas que possuem uma base conceitual estruturada tem mais
chances de conseguir articular processos e praticas de forma consistente e coesa

entre si, e Dutra (2008, p.60), ainda destaca:

Essas distor¢cdes sdo agravadas quando a organizacdo busca sistemas
fechados de gestdo — os chamados pacotes — e quer implementéa-los a todo
custo. E como se construissemos um modelo e tentassemos colocar a
realidade dentro dele. O resultado € maior dificuldade para compreender a
realidade e para alinhar as expectativas da organizacéo e das pessoas.

O P11 também acrescentou sua percepcdo ao modelo de capacitacao

adotado:
Esse distanciamento que ela falou, que parecia uma palestra. Da mesma
forma que foi esse primeiro impacto, a dos funcionarios também foi da
mesma maneira e quando foi feito o EaD, eles préprios identificaram que
tinha algumas falhas. Foi feito um EaD muito extenso, tinha videos muito
longos (P11).

Os videos mencionados pelo P11 foram disponibilizados no sistema interno
de internet da Instituicdo através de um link para o site Youtube, acessiveis somente
para usuarios do HCPA. Através da analise dos materiais, constatou-se que as
etapas para acesso ao sistema, realizacdo da avaliacao e registros nas ferramentas
auxiliares foram gravadas com narracdo em audio e distribuidas em 13 videos. O
video mais extenso possui pouco mais de seis minutos e 0 mais curto possui menos
de um minuto de duracdo. Além disso, um documento em formato PDF também foi
produzido com ilustracdes e instrucdes detalhadas. As capacitagdes de liderancas e
funcionéarios e o curso EaD também estdo na mesma plataforma sendo que tudo
iISso pode ser facilmente acessado no menu principal da intranet.

Pulakos (2011) afirma que a vantagem de se optar por um treinamento on-line
€ que os profissionais podem realiza-lo conforme sua disponibilidade de tempo e
nao precisam se ausentar de seu local de trabalho. No entanto, esse modelo pode
favorecer o ndo cumprimento da agenda, a postergagao da realizacdo ou ainda a
execucdo de forma apressada simplesmente para a conclusdo da atividade. A
autora sugere que devido ao carater interativo das atividades envolvidas em uma
gestdo de desempenho, os treinamentos presenciais sdo mais recomendados para
reforcar a aprendizagem. Dessa forma é possivel praticar o processo de feedback e

desenvolvimento, favorecendo os treinados a ficarem mais a vontade com o sistema.
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Ao oportunizar tempo e recursos em treinamentos de larga escala em sala de aula, a
organizacdo transmite a importancia que a gestao de desempenho possui para a
Instituicéo.

O P11 e o P8 sugeriram ainda que poderiam ter sido realizadas oficinas com
grupos menores para que os objetivos fossem atingidos de forma mais répida
atraves da troca de experiéncias e auxilio matuo entre os participantes.

Outros participantes também manifestaram a falta de atividades praticas no
processo de treinamento para o programa, conforme constatado nesse dialogo:

P5: N&o teve uma pratica!
P2: E, ndo aconteceu. Deixou todo mundo muito perdido.

P4: Ficou no limbo.

P2: A gente teve que buscar por si mesmo, aprender, buscar quem sabia,
guem entendia.

P5: A pratica ficou por nossa conta

Para evitar situacbes que comprometam o0 sucesso de um programa de
gestdo de desempenho, Odelius (2010) recomenda algumas préticas de treinamento
para avaliadores e avaliados. O conteudo dos treinamentos deve incluir, entre outros
topicos: a preparacdo para conducdo e participacdo de entrevistas, técnicas de
observacdo comportamental; procedimentos para constatacdo de pontos positivos e
dificuldades de funcionarios; técnicas para receber e fornecer feedback; distor¢cdes
perceptivas e aconselhamento para desenvolvimento profissional.

No caso do HCPA, as capacitacdes programadas estiveram mais focadas na
execucao da ferramenta, e nao tanto nas habilidades dos supervisores para efetuar
as avaliacoes.

Um fato comum relatado por todos os supervisores foi a necessidade de
realizacdo de capacitacfes extras em suas respectivas areas sobre a nova
ferramenta de avaliacdo. O treinamento para funcionarios apresentou o Programa de
forma geral, mas as liderancas de cada area apontaram que foi necessario traduzir
para suas equipes como seria o funcionamento da ferramenta na pratica, conforme

observado nas falas a seguir:

P2: Se teve [...] uma preocupacao de antes da avaliacdo das coisas serem
conversadas, mostradas e de uma maneira que as pessoas todas
entendessem o que aquilo tudo estava querendo dizer.

P3: Eu treinei duas administrativas bem treinadinhas e fiz delas
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multiplicadoras.

P9: Antes de fazer a gestao de desempenho eles fizeram um curso em EaD
e ainda foi feito comigo, explicando tudo que era esperado daquele
funcionario, naquela atitude e pegando os conceitos, 0 que era o0 excelente,
0 que eram as notas, 0 que se esperava dentro daquele quadro.

P6: A gente teve que traduzir uma conversa muito técnica, um curso EaD e
a nossa fungéo foi trazer para o dia a dia. Esse foi 0 nosso desafio. Toda
semana se reunia com o pessoal e dava uma pincelada, isso aquilo ou
outro. Sempre dar um empurrdozinho, uma relembrada no modelo, porque
eles estavam muito fora, muito na davida.

Nota-se que houve uma preocupacado dos supervisores em transmitir para
suas equipes como as competéncias se aplicavam nas atividades diarias de cada
funcionério, o significado dos conceitos que seriam empregados e o alinhamento
entre expectativas e trabalho realizado. Novamente percebe-se o cuidado para
adequar a linguagem do Programa para os diferentes publicos de cada area numa
tentativa de garantir o adequado entendimento daquilo que estava sendo proposto
como novo método de avaliacao.

Ao ser questionado se ha previsdo de um reforco de capacitacdo para as
liderancas do HCPA com relacdo a gestdo por competéncias, o profissional da CGP
respondeu que as intervencgdes tém acontecido através da consultoria interna de
gestdo de pessoas, que realiza um trabalho junto as areas conforme necessidades
especificas:

Em alguns é uma intervencdo mais pontual e ai ndo tem espago para a
consultora poder discutir com o gestor da &rea como € que se da aquele
processo e tem outros em que a consultora ta presente no dia a dia e ai ta
mais junto para poder aperfeicoar esse processo com a lideranga (E1).

A adocdo do modelo de consultoria interna em gestado de pessoas, conforme
mencionado acima, demonstra ser uma estratégia recorrente na area de gestdo de
pessoas e no caso de organizacdes publicas contribuem na analise e diagndstico de
situagles, sugestdo de acOes e acompanhamento de seus desenvolvimentos e
resultados. Para as liderancas, o papel do consultor pode apoiar no desenvolvimento
continuo de competéncias e a sua aplicacdo em situacbes reais atraves das

atividades de assessoria sem autoridade de linha (BERGUE, 2014).
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4.2.5 Conceitos empregados na gestédo por competéncias

A compreensdo dos conceitos que serdo utilizados para avaliar um
profissional pode ser prejudicada pelo emprego inadequado da linguagem e da
redacdo. Os termos utilizados devem ser acessiveis, levando-se em consideracdo os

niveis de instrucdo dos diferentes supervisores que realizardo uma avaliacdo de

desempenho (BERGAMINI; RAMOS, 2007).

No Programa de Gestdo por Competéncias do HCPA, foram adotados os

seguintes conceitos para avaliacao:

Quadro 7 — Conceitos empregados na Gestao por Competéncias do HCPA

Conceito

Descri¢do do Conceito

N&o requerida

N&o se exige do funcionério a aplicacdo da competéncia.

Demonstra capacidade, habilidade e disposicdo abaixo do esperado ou em

Aplicacéo desenvolvimento. Aplica alguns elementos da competéncia na realizagdo das
parcial atividades da funcéo. Realiza as atividades abaixo dos padrdes de qualidade e de
execucdo estabelecidos. Apresenta solugfes simples.
Demonstra capacidade, habilidade e disposicdo dentro do esperado. Aplica
Aplicacio adequadamente, i_n_tegralmente ou a maior_parte, do_s_elementos da competéncia na
realizacdo das atividades da funcdo. Realiza as atividades dentro dos padrdes de
gualidade e de execucao estabelecidos. Apresenta solucdes de média complexidade.
Otimizacé&o Demonstra capacidade, habilidade e disposicdo acima do esperado. Otimiza a
aplicacdo da competéncia na realizacdo das atividades da funcéo. Supera os padrbes
de qualidade e execucéo estabelecidos. Apresenta solucbes complexas.
. Demonstra capacidade, habilidade e disposicdo intensas para qualificar e inovar a
Referéncia =

competéncia. E referéncia na aplicacdo da competéncia e possui autonomia na
realizacdo das atividades da funcdo. E referéncia nos padrbes de qualidade
estabelecidos. Apresenta solu¢cées complexas e inovagao.

Fonte: Hospital de Clinicas de Porto Alegre (2016)

O detalhamento dos conceitos acima apresentados foi disponibilizado com

base no material de capacitacdo desenvolvido pelo HCPA para treinamento e
apresentacao do programa.

A descricdo dos conceitos apresenta uma linguagem acessivel de
compreensao, no entanto através das experiéncias compartilhadas percebeu-se
dificuldade na aplicacdo deles, especialmente naqueles que atribuem conceitos
superiores. Quando questionados sobre 0 uso desses conceitos, os Participantes 1

e 2 apresentaram opinides contrastantes:

Moderador: Vocés se sentem confortaveis com esses conceitos que foram
propostos?
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P1: Eu ndo me senti.

P2: Eu acho que eles estao bem bons de se aplicar. Claro, tem divergéncia,
mas no momento que tu ta fazendo a avaliacdo, tu consegue conversar, ser
claro, tu chega num entendimento. Foram poucas que foram diferentes
assim. S6 teve uma pessoa que botou otimiza, e essa pessoa é muito dificil
e ndo me convenceu do contrario, né? Nao é tudo otimiza mas na maioria,
mas no geral.

Moderador: Em que tu ndo se sentiu confortavel P1?

P1: Eu acho que é meio fora da realidade, sabe?

O P1 e o P5 referiram que alguns funcionarios ndo possuem um
entendimento claro sobre o significado e aplicagdo dos conceitos, conforme
observado no questionamento do P1: “O que é referéncia? Referéncia para quem?
Aonde, como, quando?” (P1).

E oportuno registrar que esse mesmo apontamento sobre o conceito
referéncia e seu significado foi exposto na entrevista individual com o profissional da
Coordenadoria de Gestdo de Pessoas envolvido no processo de implantagdo do

Programa de Gestao por Competéncias:

O que é uma pessoa referéncia? Qual é a diferenca do referéncia pro
otimiza? A gente escutou questionamentos de que bom, eu represento 0
hospital 14 fora, em alguns conteldos, entédo eu sou referéncia. N6s somos
um hospital de referéncia, entdo todos os funcionarios séo referéncia? (E1)

Através desse relato é possivel constatar que nem todos os funcionarios
tiveram o0 mesmo entendimento dos significados e aplicacbes dos conceitos
definidos. Esse tipo de dificuldade de interpretacdo dificulta o processo de
autoavaliacdo e de avaliacdo. O P9 revelou que para sua equipe foi necessario
demonstrar o que cada conceito significava e como os funcionarios deveriam
enxergar 0 que precisava ser feito em cada competéncia para atingir determinado
resultado. A consequéncia dessa abordagem, conforme mencionado pelo
participante, foi pouca diferenca entre o conceito da autoavaliacdo e da avaliacdo do
supervisor. Mesmo assim, o P9 declarou: “Porque é tdo dificil para o funcionario
entender aquele novo conceito quanto pra nés de conseguir avaliar de forma
correta”.

Alguns participantes relataram que 0s novos conceitos podem auxiliar melhor
no processo de avaliagdo conforme constatado nesse dialogo entre os participantes:

P11: Eu acho que o otimiza ta melhor que o exceléncia, porque o otimiza ta
bem explicado, t4 otimizando, ta fazendo bem. Eu acho que melhorou.
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P7: Ta fazendo, ta correndo atras, tem o outro lado. O excelente ndo. Ah eu
sou excelente eu facgo isso, faco aquilo. O otimiza nao, tu ta procurando.

P9: Tu busca.
P11: Constante.
P7: Tu busca, t4 buscando, eu acho que melhorou.

P11: Tu busca. Tu pode ser otimiza e daqui a pouco tu parou. Ta, mas o
que tu td4 buscando mais? Tu tem que comprovar. T4, agora esse ano eu
ndo fiz mais nada. Entdo ndo esta mais otimiza. Antes eu sou excelente,
mas porque agora ndo sou mais excelente? Entdo era complicado. Agora tu
consegue enxergar isso.

Independente da forma escolhida para se avaliar o desempenho, deve ser
levado em consideracdo que o resultado de cada categoria seja claro; que as
pessoas que irdo interpretar as classificacdes tenham clareza de qual resposta era
desejada e que o desempenho avaliado seja bem definido para o avaliador
(AGUINIS, 2013).

A correta interpretacdo e entendimento dos conceitos utilizados séo parte
fundamental tanto para os avaliadores quanto para os avaliados. Para apoiar as
avaliacbes fornecidas, recomenda-se que sejam realizados comentarios escritos
para cada item avaliado, descrevendo o desempenho analisado. Para isso, sugere-
se o0 envolvimento da area de gestdo de pessoas ou de gerentes mais experientes
no treinamento de supervisores que realizam avaliagbes para que se busque
coeréncia entre exemplos especificos de comportamento e resultados alcancados,
colaborando assim com a compreenséo da avaliacdo (PULAKOS, 2011).

Na prética foi possivel observar que os supervisores e funcionarios ainda néo
utilizam plenamente o campo de comentérios para cada item avaliado, o que seria
fundamental para exemplificar e justificar os conceitos empregados de forma mais
clara no processo de avaliacao.

A falta de compreenséo do significado dos conceitos que definem os fatores
de avaliagcdo é um erro comum em modelos de gestdo de desempenho. Para evitar
esse tipo de situacdo, recomenda-se a realizacdo de testes prévios para correto
entendimento dos significados quando da elaboracdo da ferramenta. Além disso, é
importante abordar a formacdo dos avaliadores incluindo aspectos relacionados a
interpretacéo e discussao de cada fator (ORSI; SILVA, 2014).
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4.2.6 Perspectivas e contribuicdes

Essa subcategoria procura relacionar quais as impressdes dos supervisores
quanto a implantagcéo e ado¢éo do novo Programa.
Através da fala do P7 percebe-se que a mudanca era necessaria e ja trouxe

alguns beneficios observaveis:

[...] Chegou um ponto que tu precisava mudar. E hoje em dia tu consegue
avaliar [...] A nota é 9, mas ai tu diz: esse ai briga com todo mundo, a
enfermeira se queixa la que ele brigou com o paciente, ndo sei 0 qué. E a
gente ndo conseguia, ndo tinha, como é que chama? A ferramenta pra
avaliar isso! E hoje em dia a gente tem! Eu me senti bem confortavel e acho
gue melhorou muito (P7).

Os modelos tradicionais de avaliacdo de desempenho, devido a sua natureza
descritiva, retratam como o trabalho era realizado e, por esse motivo tem sua
orientacdo no passado. O modelo de competéncias, por outro lado, tem seu foco no
futuro e sinaliza como ou trabalho deve ser interpretado e desempenhado, mesmo
que o funcionério ndo tenha adotado esse tipo de abordagem anteriormente. O seu
principal proposito deve ser levar para o comportamento diario do funcionario os
objetivos estratégicos da organizacdo (SANCHEZ; LEVINE, 2009).

Exemplos das rotinas das areas foram apontados como vantagens que 0
novo sistema proporcionou na avaliacdo e acompanhamento de funcionérios. O P6
destacou a mudanca de atitude de um funcionério apos ter sido realizada uma

orientacdo sobre sua postura profissional com outros membros da equipe:

O funcionério entra sério, ndo cumprimenta ninguém, ele ndo fala com
ninguém, ndo pede com licenga, invade outro setor pra poder entregar
alguma roupa. Entdo eu cheguei pro funcionario e disse: da uma melhorada,
d& um sorriso, da um bom dia, da um boa tarde, te identifica, usa teu cracha
de identificagdo, isso vai fazer diferenca. [...] E quando vé ele mudou a
atitude, e 14 veio o pessoal do setor elogiando: “nossa como ele mudou, que
bom hein? T4 mais sorridente, d4 bom dia, da boa tarde, t& mais receptivo
também”. [...] E ai tu chega e diz: “tu viu como fez diferenga essa tua
atitude, tu te esforcou um pouco, tu mudou um pouco, te dei um feedback
legal que tu mudou”. Entéo isso é legal também (P6).

A relevancia da observacdo das competéncias que 0 novo sistema permite

também foi observada no dialogo entre os participantes abaixo:

P11: [...] O cara faz as atividades perfeito, mas ele ndo se relaciona bem
com o colega, ndo trabalha em grupo, ndo esta sendo feito correto, porque
nao se d4 bem com alguém. Entdo € o comeco, mas € a melhor forma de se
avaliar e acompanhar o crescimento profissional.

P7: A gente avalia melhor, consegue avaliar mais o sujeito, né? Porque
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antes, ta, ah eu faco o meu servico direitinho, OK. Antes a gente s avaliava
isso né? Ndo conseguia avaliar outras coisas e hoje em dia tu consegue
avaliar o todo do funcionario: ah o comportamento, ah sei la se usa as
técnicas corretas né P11? Tudo isso.

P11: Sim.

P9: Uma das coisas que quando tu falou me chamou a atencéo foi assim:
por mais que a gente quisesse avaliar, a gente ndo tinha ferramenta
apropriada pra aquilo. A ferramenta de desempenho s6 dizia: cumpriu ou
ndo cumpriu né? E agora a gente consegue dizer: olha, tu cumpre, mas tu
chega atrasado, tu falta, tu ndo ta presente, tu vem com a roupa amassada,
tu ndo da bom dia pros colegas, tu chega e te fecha na casinha e néo fala
com ninguém. Entéo tudo isso, tu fazer a tarefa € uma coisa, agora tu fazer
ela em todo um contexto onde é uma pessoa inserida dentro de uma
organizacao é diferente né?

Através dessas contribuicdes, percebe-se que esse tratamento do papel do
individuo na organizacao caracteriza a introducao da gestdo por competéncias como
parte de um amplo esforco de reorganizacdo. O objetivo visivel por trds desse
desenvolvimento é alavancar o capital humano e proporcionar através da linguagem
das competéncias uma conexao entre novas estratégias, processos de recursos
humanos, desempenho individual e comportamento no trabalho (SODERQUIST,;
PAPALEXANDRIS; PRASTACOS, 2010).

Diferentes participantes apontaram vantagens que o sistema de avaliagdo
baseado em competéncias trouxe e podem ser explicitadas através das seguintes

declaracoes:

P8: Eu acho que melhorou bastante, tem uma visualizagdo melhor do
profissional.

P11: [...] dai eles comecaram a ver que realmente € mais facil avaliar
competéncia do que atividade. Porque assim, [...] eu vi que outro dia ele
estava aqui e eu pedi isso e o comportamento dele foi esse.

P10: Com o meu pessoal [...] quando eles comecaram a entender, eles
melhoraram bastante, [...] ndo s6 na atividade, mas no relacionamento, que
interfere bastante.

P9: Eu acho que a gente consegue identificar as coisas melhores nos
funcionarios, consegue apontar pra eles poderem visualizar isso e ai assim
criar o grupo de melhorias pra isso.

O modelo de competéncias deve servir como uma linguagem interna capaz
de influenciar os comportamentos diarios dos funcionarios em linha com os objetivos
estratégicos, definicbes de competéncias e, principalmente, com 0s comportamentos
que possam demonstrar essas competéncias. Para isso, um claro entendimento

sobre como essas competéncias podem ser demonstradas através de
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comportamentos é algo critico através de sua customizagdo e compartilhamento de
seu significado com a estratégia organizacional (SANCHEZ; LEVINE, 2009).
Esse alinhamento sobre as expectativas da organizacdo quanto ao

desempenho do funcionario pode ser constatado na seguinte contribuicao:

P9: [...] Acho que teve um grande crescimento com o grupo, interesse com
tudo, porque os conhecimentos, os conceitos, fizeram com que eles
ampliassem a sua linha de raciocinio: “o que eu estou fazendo aqui hoje? O
que essa empresa espera de mim?” Porque antes era bem a gestao de
desempenho: eu venho aqui, faco e tchau! E agora tem uma complexidade
maior de pensamento do que eu estou fazendo aqui, pra que eu estou aqui,
0 que eu pretendo e o que esperam de mim. Entdo a coisa cresceu muito
né, o comprometimento também!

Essa percepcdo do que esta por tras da avaliagdo de desempenho contribui
para um melhor entendimento dos profissionais sobre aquilo que pode ser adquirido
com 0 processo, a comunicacao desses fatores e a valorizagdo dos profissionais
que atingem esses proveitos. No entanto, € essencial que haja um cuidado no
cumprimento dos propdsitos da gestdo de desempenho para sua credibilidade e
efetividade (ORSI; SILVA, 2014).

O P9 e o P7 referiram ainda que o0 novo sistema permite um

acompanhamento mais frequente, o que ndo era possivel com o sistema anterior:

[...] E hoje a gente tA com essa avaliacdo que € o ano todo! Quando tu
precisa tu chama o funcionario. Tanto pro lado positivo quanto pro lado
negativo. Porque tu tem funcionarios que precisam ter o feedback bem
positivo do que esta acontecendo diariamente. E antigamente as coisas
ficavam muito esquecidas e com todo esse embasamento que foi dado foi
criando a cultura e agora vai comecar a ser melhor (P9).

Tem um link ali, ndo sei como é que se chama, que tu pode falar pro
funcionario: t4 entdo esse fator tu ndo foi bom, mas a gente vai fazer um
contrato, vamos acordar que daqui dois ou trés meses a gente vai sentar,
conversar de novo. Entdo tu pode conversar com o funcionario e dizer que
daqui a algum tempo vocés vao falar sobre aquilo e ver se melhorou. Tu
tem como deixar ali um acordo por escrito, registrado entre vocés, que
vocés fizeram aquele acordo. Isso ai eu achei legal (P7).

A contribuicdo do P11 menciona a participagdo dos grupos no levantamento
de competéncias necessarias e que havia a necessidade de uma abordagem

diferente que esta sendo alcancada através do novo Programa:

Como foram levantadas as necessidades com 0s grupos, é uma caréncia
gue a gente como avaliador sentia. T4, mas como é que vou avaliar isso,
onde eu encaixo isso? Quando foi levantado, surgiu isso e foi montado. Por
isso que a adaptacao foi tranquila, porque era uma necessidade que a
gente tinha que foi colocada ali. Algumas coisas faltaram né? Mas esta bem
melhor, mas pode ser melhorado a cada ano. Porque é um processo de
constante melhoria e estd mais confortavel para fazer a avaliagdo (P11).
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Através dessa declaracdo, observa-se que havia uma lacuna para um melhor
tratamento da performance individual. Um sistema de gestdo de desempenho, ao
contrario do modelo de avaliagcdo de desempenho, caracteriza-se pela transparéncia
de critérios de observacdo, e, com isso, ha um melhor entendimento dos
comportamentos e resultados que sdo esperados para posi¢cdes especificas. Com
isso, ha uma melhor compreensao daquilo que é necessario para um funcionario ser
bem sucedido (AGUINIS, 2013).

E o P6 complementou as colocacfes do P11:

[...] mas se tu for olhar competéncia, realmente como o P11 disse, faltam
algumas coisas. Mas ele esta bem emoldurado, foi bem projetado e a gente
tem um caminho legal pra seguir (P6).

A necessidade de revisdo de alguns pontos, conforme mencionado pelo P6,
indicam a necessidade de observacdo e aperfeicoamento continuos de um sistema
de gestdo de desempenho. Uma das medidas para isso é a realiza¢do de avaliacédo
de satisfacdo dos usuarios para identificar as areas menos efetivas e garantir, dessa
forma, a incorporacéo do sistema nas vidas profissionais dos funcionarios. Isso pode
ser realizado através de pesquisas internas ou grupos de trabalho para revisdo de
comentarios e encaminhamento de melhorias (PULAKOS, 2011).

O P3 afirmou que a implantagcdo do Programa de Gestdo por Competéncias
foi algo muito bom, mas sugeriu que se tivesse mantido o mesmo software (de
desenvolvimento proprio) que era utilizado anteriormente para a Gestdo de

Desempenho:

Na minha santa ignorancia eu acredito que foi 6timo! Foi bom passar de
desempenho para competéncia. Mas para mim deveria ser da mesma
forma, AGHUse. Nao precisava trocar de programa pra isso. Acho que
foram duas mudancas muito radicais (P3).

A expectativa quanto as melhorias que poderéo surgir com o novo Programa
podem ser observadas na fala do P8, mas ele deixa claro que a mudanga deve partir
da lideranca:

Mas agora vai comegar uma atitude mais forte de realmente o funcionario

perceber que tu t4 fazendo, que tu tA mudando. Eu acho que as coisas vao
melhorar nesse sentido (P8).
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4.3 DIFICULDADES ENCONTRADAS NO PROGRAMA DE GESTAO POR
COMPETENCIAS

As dificuldades que os supervisores encontraram no Programa de Gest&o por
Competéncias é a categoria de analise que sera apresentada a seguir.

4.3.1 Tecnologia empregada

Anteriormente, os supervisores relataram suas dificuldades com o sistema
adotado para a realizacdo da Gestdo por Competéncias. Esta categoria de andlise
procura identificar quais foram os principais problemas encontrados no uso do
recurso porgue o sucesso ou o fracasso de uma avaliacdo de desempenho podem
ser influenciados pela qualidade do instrumento (BERGAMINI; RAMOS, 2007).

Mesmo atuando como um suporte a avaliagcdo de desempenho, a ferramenta
utilizada para isso pode ser um obstaculo a compreenséao da gestdo de desempenho
(BERGUE, 2014).

Os recursos tecnoldgicos para um sistema de avaliagdo de desempenho
podem tanto ser comprados de um fornecedor como serem desenvolvidos de forma
customizada. Grande parte das organizacOes opta pela compra de um sistema
comercial para evitar a necessidade de manutencédo e atualizacdo (PULAKOS,
2011).

No caso do HCPA, a escolha foi pela compra de um sistema comercial. O
software possui amplas ferramentas que permitem acessar o mapa de
competéncias, a descricdo das atividades do cargo do funcionario, o historico de
avaliacbes de desempenho e as capacitacdes realizadas. Faz parte do pacote
também a inclusdo e manutencdo das ac¢des do Plano de Desenvolvimento
Individual e os registros do Diario de Bordo. Todas as etapas do ciclo de avaliacéo
sao realizadas pelo sistema, desde a delegacdo de funcionéarios da chefia superior
para os supervisores, a delegacdo e agendamento da avaliacdo, a autoavaliacdo, a
avaliacdo pela lideranca e a avaliagéo final entre lideranca e funcionario. Ha espaco

para registro de justificativa para cada competéncia avaliada, tanto por parte do
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supervisor quanto pelo funcionario.

Esses registros de resultados de avaliacdes e capacitagdes possibilitam para
a organizacdo acompanhar os efeitos de seus investimentos em capacitacdes e
desenvolvimento e para o funcionario uma melhor visualizacdo de sua trajetoria
profissional, permitindo estabelecer acdes de crescimento e desenvolvimento
(IRIGOIN BARRENNE; VARGAS ZUNIGA, 2004).

Sendo um sistema desenvolvido internamente ou adquirido de um fornecedor,
para ser bem sucedido, entre outros aspectos, ele deve ser simples e facil de ser
operacionalizado (ODELIUS, 2010).

No entanto, através dos relatos dos supervisores, foi possivel constatar
algumas dificuldades no uso do sistema, que foi descrito como desafiador para o
USuario:

P1: Nada amigavel!

P2: Ele nao é pratico.

P4: [...] quem produziu ele, ndo usa ele. Mais ou menos assim.

Percebe-se que o0s supervisores consideraram 0 sistema complexo para a
realizacdo das avalicbes e ndo customizado para as caracteristicas do publico
usuério, conforme opinido do Participante 3:

Entdo imagina para nossos funciondrios vigilantes, recepcdo, que nao
mexem, [...] que mexem uma ou duas vezes no més para trocar a senha
(P3).

E também do Participante 10:

[...] Se for olhar ele € bem complexo, mas sé que tipo ele ndo conseguiu
visualizar o grau de instrucdo de todos aqui no hospital. Tem funcionéarios
gue nao tem o ensino fundamental, nem sabe digitar no celular, ndo sabe
fazer nada no celular, mandar um whats, ndo sabe fazer nada. Realmente
ndo contemplou, entdo essa classe se sentiu desprivilegiada, se sentiu de
lado. P&, como é que eu vou sentar e vou fazer? Se antigamente ja era uma
dificuldade que era mais simples fazer a gestdo de desempenho, agora que
eu tenho um programa mais complexo, como € que eu vou sentar € vou
fazer agora? (P10)

Observa-se que a falta de familiaridade com recursos tecnoldgicos dificultou o
uso da ferramenta por parte das equipes desses supervisores, sugerindo que a
escolha do método EaD para capacitagdo do sistema néo foi adequado para atingir
todos os publicos do hospital, que necessitam de uma abordagem diferente e
oportunidade de treinamento pratico para melhor aproveitamento.

Costa (2014) sinaliza que quando a cultura de uma organiza¢ao nao trata a
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familiaridade com a tecnologia como uma premissa de adaptacédo ao ambiente, ela
pode enfrentar dificuldades na implantacdo de novos sistemas e meios de
comunicacao.

No caso do HCPA, a Instituicdo utiliza de maneira bastante intensa meios
eletrbnicos para a comunicacdo, como a intranet e e-mail, e outros sistemas
corporativos para a gestdo. Mesmo assim, através da declaracao do participante, é
possivel constatar que para alguns funcionarios ainda existe dificuldade para
manejar certas ferramentas tecnoldgicas.

Além desse apontamento quanto ao nivel de instru¢éo de alguns funcionérios,
a relevancia dos aspectos culturais de uma empresa publica aparece no relato do P1

ao comentar o sistema operacional de avaliacéo:

[...] E ai entra na cultura da empresa. Uma coisa que as vezes eu brinco,
bom né, é Google agora? N&o, a nossa Instituicdo ndo € o Google! Sabe, eu
acho que a gente tem que considerar a cultura da empresa, o perfil dos
funcionarios, que tem varios tipos, ai o instrumento tem que ser adequado a
isso também (P1).

A colocacao do P1 alerta para o fato de empresas publicas adotarem modelos
e tecnologias de gestdo do setor privado. As tecnologias e atualizacbes sao
necessarias para a boa gestdo, mas devem levar em conta que as organizacdes
publicas possuem aspectos histéricos e culturais diferenciados. Nesse sentido, é
importante ressaltar que “a reproducéo direta, ou mesmo as adaptacées de modelos
de gestdo exdgenos ao servigo publico, gerard desde apropriacfes formalisticas ou
de “faz de conta” até verdadeiros traumas organizacionais” (BERGUE, 2010, p. 35).

Relacionado a questdo cultural mencionado pelo P1, Bergue (2010)
acrescenta ainda que nao considerar os aspectos culturais especificos das
organizacdes publicas (como énfase nas relagdes sociais, ritmo de trabalho e
elevado grau de seguranca associado a estabilidade, por exemplo) em um processo
de mudanca ou melhoria pode favorecer o insucesso da intencao desejada.

Quanto a etapa de treinamento para uso do sistema, ele preferencialmente
deve ser realizado imediatamente antes da realizacdo das avaliagbes. Assim, 0s
funcionarios poderédo colocar em pratica a operacionalidade do software logo apos
as sessoes de treinamento (PULAKOS, 2011).

No entanto, durante o processo de implantacdo do sistema, devido a algumas
situacOes operacionais da ferramenta, a mesma ndo pode ser disponibilizada para

acesso na sequéncia dos treinamentos on-line, conforme apontado pelo P5:
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Eles demoraram muito para colocar o software em funcionamento. A gente
teve a capacitacdo em marco e ai foi setembro ou outubro que eles
disponibilizaram para gente mexer (P5).

Mesmo tendo algumas dificuldades reportadas, de forma geral, os sistemas
automatizados de gestdo de desempenho sédo vistos de forma positiva pelos
usuarios, pois eles permitem o amplo acesso as informacdes e padronizam a coleta,
armazenagem e registros de desempenho (PULAKOS, 2011). Isso pode ser
observado nos aspectos positivos de se realizar o Plano de Desenvolvimento

Individual e os registros do Diario de Bordo conforme o dialogo abaixo:

P7: Sim, mas se tem registrado, olha estou escrevendo aqui, vou botar meu
carimbo, assinatura e isso tu vai ter que melhorar. Eu registrei no teu Diario
de Bordo e daqui uns 3 ou 4 meses eu vou sentar. Se ndao é uma coisa que
tu ndo escreve parece que ndo é uma coisa séria.

P8: A dificuldade que a gente tem realmente € ir ali e registrar.
P10: E isso ai faz a gente construir um histérico.
P7: Sim, registrar.

P9: Isso € uma adaptacdo nossa. A frequéncia agora é a gente quem faz,
entdo a gente tem que se habituar a essa nova ferramenta e construir uma
metodologia para poder aplicar [...]

A fala do P8 revela que ndo existe o habito de se realizar registros frequentes
quanto ao desempenho de um funcionério e que isso pode ser um desafio na rotina
de trabalho com o novo sistema. Mas em contrapartida, os outros Participantes
concordam gue esses registros sao importantes e que a partir de agora existe a
oportunidade de se construir um histérico para apoiar o processo de Gestdo por
Competéncias.

Essa percepcédo da importancia do papel dos préprios supervisores sinaliza o
entendimento que ha o saber de como registrar os fatos (houve treinamento); ha o
querer de realizar o registro (para se possuir o histérico) e o poder (liberdade para
tal). Para Le Boterf (2003, p. 158), j4 citado anteriormente, “o profissionalismo e a
competéncia resultam ndo somente de um saber agir, mas de um querer e de um
poder agir. Desenvolvé-los €, pois, intervir de modo coerente e pertinente nesses
trés polos”.

Os didlogos nos grupos focais revelaram o destaque que o software teve no
processo de implantacdo da gestdo por competéncias. Essa énfase no instrumento
de avaliacdo reflete uma resisténcia no processo, pois se houvesse de fato a

disposicao para avaliar e ser avaliado, “uma simples conversa ou uma folha de papel
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seriam os meios suficientes para o relacionamento e o desenvolvimento interpessoal
e institucional” (BERGUE, 2014, p. 244).

4.3.2 O processo de avaliagao

O processo de avalicdo é uma das etapas da gestdo de desempenho que
muitas vezes é enxergado de forma cética por gestores e funcionarios com relagédo
aos seus beneficios. Isso faz com que os envolvidos acabem interpretando esse
momento como uma perda de tempo e de recursos, quando na realidade um
processo de gestdo de desempenho bem planejado s6 traz vantagens a
funcionarios, gestores e organizacfes (AGUINIS; JOO; GOTTFREDSON, 2011).

O Programa de Gestao por Competéncias do HCPA é um processo ciclico de
quatro fases. Apesar da mais conhecida ser o momento da avaliacéo e feedback, a
orientacao institucional é para que o programa néao funcione de forma isolada, e sim
de maneira abrangente com foco no desenvolvimento das pessoas. O Quadro 8

apresenta os ciclos do programa documentado no material de capacitagao:
Quadro 8 — Ciclo da Gestéo por Competéncias do HCPA

Etapa Acdes

Obter comprometimento - Apresentar o Mapa de Competéncias apliciveis a cada funcionério,
de acordo com sua funcdo na Instituicdo destacando que é esperado
do funcionario e quais competéncias ele ser4d acompanhado e
avaliado;

- Nesse momento podem ser acordadas a¢des de desenvolvimento, a
serem registradas no Plano de Desenvolvimento Individual (PDI).

Etapa Acdes
Orientar, aconselhar e - Desenvolver e aplicar as competéncias dos profissionais que devem
acompanhar ser acompanhados durante todo o ciclo de Gestdo por Competéncias;

- Realizar reunides entre lideranca e funcionario para refor¢co dos
pontos fortes, retomada das oportunidades de melhoria, de ajustes e
reorientacdes através do PDI (Plano de Desenvolvimento Individual)
no software do sistema pelo menos uma vez por ano;

- Registrar no Diario de Bordo (disponivel para lideranca e
funcionério) situacbes relevantes no processo de desenvolvimento
como Ponto Forte, Oportunidade de Melhoria, Resultados
Alcangados, Projeto finalizado, Reclamacdes,

Orientacdo Realizada, Alertas e Adverténcias Verbais;

- Acompanhar o Histérico de Capacitacdes, que apresenta as
informacdes quanto as capacitagfes realizadas pelo funcionario, nas
guais ele obteve aprovacéo;

- Tanto lideranca como funcionarios devem gerenciar o processo de
desenvolvimento profissional.

Continua
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Concluséo
Desenvolver e - Estabelecer A¢des de Desenvolvimento (capacitactes, participacéo
Recompensar em grupos de trabalho, conducdo de reunides, por exemplo)

projetadas entre funcionario e chefia, visando o desenvolvimento do
funcionario na(s) competéncia(s) priorizada(s);

- O PDI é de responsabilidade da chefia e do funcionario, cabendo a
ambos o compromisso de definir o que sera priorizado em termos de
gualificacdo, como se dard este processo e 0S prazos necessarios,
bem como manter atualizado o status de efetivacédo das acdes;

- O resultado da avaliagdo de competéncias esta atrelado ainda a
processos de crescimento na carreira (progressdes horizontal e
vertical), conforme previsto no Plano de Cargos e Salérios.

Fonte: adaptado de Hospital de Clinicas de Porto Alegre (2016)

Para Pulakos (2011), mesmo que os processos de gestdo de desempenho
apresentem variacdes de uma organizacao para outra, as ferramentas mais efetivas
possuem uma caracteristica em comum: processos e responsabilidades alinhados
para a execugao da avaliagdo com atividades claramente estabelecidas para
liderancas e funcionarios. Dessa forma, é possivel contribuir para um tratamento
justo e igualitario, principalmente se a gestdo de desempenho for utilizada para
tomada de decisdes.

Quando as etapas do ciclo de gestdo s&o respeitadas, as cobrancas
realizadas por um gestor sobre sua equipe ficam legitimadas, pois ha conhecimento
muatuo desde o inicio daquilo que precisa ser melhorado, proporcionando ao
funcionario oportunidade de desenvolvimento. Além disso, a observacédo das fases
do ciclo de avaliacdo permite a diferenciagdo daqueles que possuem um
desempenho satisfatério com relacdo aos que necessitam de acompanhamento.
Através disso, € possivel realizar avaliacbes mais apuradas baseadas em fatos reais
(ORSI; SILVA, 2014).

No caso do HCPA, nota-se a articulagdo entre as diferentes fases do
programa e a inclusdo de funcionarios e gestores com responsabilidades bem
definidas durante o ciclo de gestéao.

A utilizagéo do Diario de Bordo, do Plano de Desenvolvimento Individual e do
Historico de CapacitacOes auxilia no relato do percurso de desenvolvimento do
funcionario e contribui para um mapa de oportunidades, permitindo uma descri¢cao
daquilo que foi adquirido e os objetivos conquistados, conforme colocado por Le

Boterf (2003, p. 191), que aplica o termo Diario de Bordo na seguinte metafora:

Cada aprendiz parte, com efeito, com um duplo objetivo: realizar, da melhor
maneira possivel, o percurso e consignar o que descobriu ou aprendeu. Ele
acumula, assim, os papéis do piloto e dos cientistas que compartilhavam a
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mesma aventura nas caravelas das grandes descobertas.

O P3 destacou a importancia de se realizar a avaliagéo para ter um momento

de retorno, de dialogo e de escuta entre supervisor e funcionario:

[...JEu sinceramente gosto de ouvir que eu estou mais ou menos bem, o
gue eu poderia melhorar, e também os funcionarios gostam de ouvir isso.
Pode melhorar em tal coisa. Quem sabe faz diferente, uma orientacdo [...] A
gestdo de competéncia e de desempenho te obriga a sentar a conversar [...]
vamos ter esse momento de sentar e ter esse retorno. E ndo s6 ndés como
supervisores e chefias de dar isso para eles, como também para ouvi-los.
Eu acho que isso é importante (P3).

Na sequéncia, o P1 relatou que suas melhores experiéncias com equipes nao
foram através de uma avaliacdo, e sim de momentos informais de feedback:

E, eu acho assim, que os dois modelos, que ambos tem coisas boas e
outras a melhorar. Eu acho que um carecia de algo que o modelo novo teve
muito, digamos assim. O que eu percebo assim nessa minha trajetéria, os
melhores resultados que eu ja tive com o grupo, e com o funcionério
individualmente ndo foi pela gestdo. Nem de competéncia e nem por
desempenho. Mesmo tendo esse momento. Foram conversas pontuais ou
feedback, em cima de um fato, onde tu fala, tu ouve [...] (P1).

Nessa declaracdo percebe-se que had uma comparacdo com o modelo
anterior (que remete a subcategoria Diferencas entre Gestdo de Desempenho e
Gestao por Competéncias) e a percepcao da complexidade do novo modelo.

Apesar do P1 ter referido bons resultados através de feedback e
acompanhamento, as organizac¢des publicas, no geral, caracterizam-se por ndo dar
énfase no planejamento de acfes para curto, médio e longo prazo em um processo
de melhoria continua de gestéo de recursos humanos (SCHIKMANN, 2010).

O processo de avaliacdo, na interpretacdo do P9, necessitou de uma
abordagem diferente do modelo anterior:

[...] Porque como a gente estava envolvido com aquele processo anterior,
gue era pra nés também mais facil de ser avaliado: fez, fez, ndo fez, nao fez
né? E agora com todas as competéncias traz uma coisa de pensar: nossa,
de olhar para o funcionario com um olhar diferente, de conseguir enxergar,
todas aquelas caracteristicas que tu idealizou e conseguir fazer com que ele
se ndo tenha aquela competéncia comece a desenvolver pra ti poder avaliar
melhor né? (P9)

Percebe-se nessa fala uma conexdo com as subcategorias Diferencas entre
Gestao de Desempenho e Gestdo por Competéncias (foco na tarefa versus foco nas
competéncias), com o Levantamento de Competéncias (competéncias especificas
definidas) e com os Objetivos da Gestédo por Competéncias (desenvolvimento).

O P1 considerou a avaliagdo por competéncias mais dificil pelo fato de

favorecer a subjetividade ao avaliar comportamentos e novamente considerou as
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questdes culturais da organizagéo:

[...] no meu entendimento é bem dificil medir competéncia. Eu acho que tem
muitas variaveis, acho que entra assim muito individual, entra muito no
contexto da cultura da empresa, essa € a minha opinido (P1).

A variavel “individual” referida pelo P1 remete a uma distorgdo perceptiva de
subjetivismo, quando se confere a um avaliado caracteristicas sem motivos
objetivos, caracterizando um “vicio de avaliacdo”, conforme sugerido por Bergamini
e Ramos (2007, p. 51). Esse apontamento pode ser relacionado ainda a uma
caréncia técnica, quando o avaliador acaba fornecendo seu parecer baseado
apenas em bom senso. Praticas de treinamento, escolha de avaliadores e
acompanhamento estatistico dos processos de avaliagdo sdo acbes que podem
auxiliar no controle e administracéo desses desvios.

Quando o participante expde sua dificuldade em mensurar competéncias,
observa-se uma predilecdo em adotar critérios objetivos e claros em um processo de
avaliacao pela dificuldade de se ajustar comportamentos em escalas de notas de
avaliacdo. Na realidade, esse foco na objetividade revela uma “expectativa do gestor
(avaliador) de eximir-se de responsabilidade em relacdo ao juizo de valor emitido
sobre a pessoa (avaliado) e seu trabalho; além da nocdo de comparacao”
(BERGUE, 2014, p. 243, grifo do autor).

Por outro lado, o P11 apresentou uma opinido diferente do P1, revelando
inclusive a percepcdo de mudanca de comportamento que um funcionario pode
apresentar fora dos limites organizacao, levando essa transformacédo para a sua vida

pessoal:

“[...] € mais facil tu olhar comportamento do que a atividade [...]. Porque de
repente aquele dia que tu ta avaliando a atividade, nos ultimos dias perto do
dia da avaliacdo a pessoa faz perfeito. Mas o comportamento € uma coisa
que tu consegue identificar em qualquer atividade [...] Avaliar a competéncia
fica bem mais facil do que atividade especifica. Seria mais justa porque é
um comportamento que tu leva [...] Eu cito alguns exemplos que a pessoa
melhorou aqui e veio comentar que isso melhorou até com a vizinhanca,
comecgou a cumprimentar as pessoas no condominio: “ah tu ta diferente!”. E
uma coisa que se tu consegue fazer isso é tao gratificante que tu fez a
pessoa mudar esse comportamento aqui e em casa. Se tu conseguiu mudar
essa competéncia aqui, € uma coisa que pessoa Vvai levar para outro lugar,
outra empresa e até pra convivéncia em casa, com outras pessoas. E uma
coisa interessante, muito boa e prazerosa de se trabalhar (P11).

Nessa fala, quando o P11 afirma que é possivel identificar o comportamento
na realizacdo da atividade, percebe-se que “a observagcdo de comportamentos

relacionados ao trabalho pode minimizar a subjetividade da avaliagdo, assim como a
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avaliacao baseada no alcance de objetivos” (ENAP, 2000, p.12).

Essa discusséo entre objetividade e subjetividade é inevitavel na avaliacao de
desempenho dos profissionais. Bergue (2014) alerta que mesmo com sistemas
informatizados, regulamentos e capacitacdes para operacionaliza-los, o processo
ndo tera o efeito desejado se as pessoas envolvidas ndo estiverem propensas a
avaliar e serem avaliadas, cabendo ainda a implementacdo de mecanismos que
sejam capazes de assegurar 0os elementos objetivos da organizacdo do trabalho
mas sem deixar de lado a dimenséo subjetiva das pessoas.

Outra conexao percebida foi entre o Processo de Avaliagdo e a subcategoria
Capacitacdo, quando os supervisores relataram que foi necessario envolver outros
pares na realizacdo das avaliacbes por ndo estarem plenamente seguros com a

nova ferramenta:

P11: Por ser uma coisa nova e alguns terem mais dificuldade que os outros,
[...] eu fui chamado para algumas avaliag6es a noite. [...] Entdo assim 0,
isso é muito interessante porque tu tem uma outra visdo. Isso é muito
interessante.

Logo em seguida, o Observador do Grupo Focal questionou se a troca de
informagdes havia acontecido de forma espontanea ou se havia sido sugerida pela
gestao superior. E foram apresentadas as seguintes respostas:

P6: N&o, na verdade o préprio modelo nos impulsionou a isso. Precisava de
um apoio, precisava de uma troca de ideia.

P10: A gente precisava disso pra poder avaliar melhor eles. Porque assim
como ele trabalha de manha, ou de tarde, ou final de semana, ou esta de
férias. Entdo precisava ter um olhar maior para o pessoal da manha e ele
para o pessoal da tarde.

P7:[...] a gente se sentia meio que solitario né em fazer a avaliacao [...] pra
nés foi uma coisa que precisava fazer.

As falas dos supervisores revelam a inseguranca em realizar pela primeira
vez a avaliacdo com uma ferramenta nova. Partindo-se da premissa que avaliar
busca o crescimento e desenvolvimento, mesmo que tradicionalmente assumido por
um gestor, o ato de avaliar é responsabilidade de todos em uma organizacdo. Dessa
forma, avaliador e avaliado devem ser preparados de forma adequada para essa
etapa do processo (BERGAMINI; RAMOS, 2007).

A inseguranca apresentada pelos participantes pode ser um reflexo da falta
de capacitacdo em caracteristicas como comunicacdo e negociacdo. Essas

competéncias, juntamente com o modelo de funcionamento do programa de
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avaliacao, utilizacdo do sistema e parametros de avaliacdo sdo fundamentais para
0s avaliadores transmitirem seguranga no processo e nas relagbes consequentes
dele. Assim, as organizacfes publicas enfrentam, entre outros desafios, a
necessidade de assumir a dimenséo subjetiva das avaliacGes e de encarar a falta de
precisao e complexidade dos processos de avaliagdo (BERGUE, 2014).

E possivel observar também que como as atividades envolvem diferentes
turnos, o envolvimento dos supervisores que tem contato com multiplas equipes foi
importante para a realizacdo das avaliacbes. Essa medida, de acordo com o
Participante 6, foi interpretada de forma positiva pelo seu grupo: “Para os proprios
funcionarios foi uma coisa boa, né? Ah, os dois vao fazer o meu consenso ” (P6). O
Participante 8 também teve um retorno positivo dessa pratica com sua equipe:
“Entao eles entendem e sabem que s&o avaliados por todos” (P8).

A importancia da participacdo dos supervisores dos diferentes turnos na
avaliacdo de suas equipes foi apresentada da mesma forma pelo Participante 1 ao
afirmar que “nao pode virar uma coisa pessoal para quem tem mais supervisores,
porque daqui a pouco polariza, fulano € bom, fulano é ruim (P1)”.

Nessa fala percebem-se aspectos relacionados a supervisores mais
indulgentes e outros mais severos em suas avaliagdes, caracteristicas que podem
ser identificadas tanto pelos seus pares como pelas equipes. Para Aguinis, Joo e
Gottfredson (2013), se dois supervisores fornecem avaliacdo de desempenho de um
mesmo funcionario, os resultados das classificacdes devem ser semelhantes. Para
que se atinja consisténcia nessas situagfes, treinamentos continuos com esses
avaliadores sdo essenciais.

Essa iniciativa de realizar a avaliagdo em colegiado reflete a proposta
apresentada por Orsi e Silva (2014). Com essa abordagem, 0s supervisores podem
sustentar suas propostas na apresentacdo dos critérios de avaliacdo, buscar um
entendimento comum desses fatores de analise e apoiar o aprimoramento do
sistema ao longo do tempo através da troca de experiéncias.

A percepcéo do funcionario sobre o seu desempenho também foi discutida
pelos supervisores. Ao serem questionados se um funcionario apresentava
resisténcia na avaliacdo ao receber o conceito Aplicacdo, que define um
desempenho dentro do esperado, dois participantes responderam de forma
afirmativa, que € quase “ofensivo” (P1) para o avaliado.

Essa interpretacdo de que receber uma avaliagdo dentro das expectativas é
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encarada de forma negativa pelos funcionarios é reforcada por Pulakos (2011), que
recomenda treinamentos e acompanhamentos em uma abordagem de mudanca de
cultura e expectativas em torno da avaliacao.

Tal necessidade foi apontada pelo profissional da CGP ao afirmar que ainda
h& um caminho a ser percorrido para que se possa afirmar que o modelo esteja de
fato implantado:

[...] Entédo poder trabalhar com as pessoas o que significa cada um desses
conceitos, poder trabalhar com as pessoas de que nem todo mundo precisa
ser referéncia em tudo. Que ser aplica esta bem. Entdo ndo preciso ser
otimizacdo em todas. N&o preciso ser referéncia em todas. Mas poder
trabalhar essa questdo do entendimento do modelo em si, poder focar no
desenvolvimento, eu acho que é um aspecto que a gente tem como um
grande desafio para poder dizer assim, ah ta, agora a gente virou a chave.
Agora a gente esta trabalhando com competéncias (E1).

Ainda no aspecto relacionado a avaliagdo, 0s supervisores mencionaram
situacdes envolvendo a etapa de autoavaliacdo. Essa fase € fundamental em um
programa de gestdo de desempenho, pois permite a participacdo do funcionario no
processo e uma oportunidade para aqueles que possuem um bom desempenho de
relembrar seus supervisores sobre suas conquistas (visto que um supervisor
geralmente possui um numero grande funciondarios para avaliar e pode nao recordar
de todos os fatos). Porém, quando o fruto das avaliacdes é utilizado para decisdes
administrativas ao invés de desenvolvimento, o resultado dela pode ser mais
tolerante (AGUINIS, 2013).

O P3, no entanto, exemplificou uma situacdo em que funcionarios se

autoavaliaram com notas inferiores ao desempenho apresentado:

[...] eu tenho que dizer que eles ndo s&o téo, ndo é tao ruim o trabalho que
eles fazem porque eles dependem de outras pessoas, dependem de
equipamentos pra chegar. Entdo muita calma, eu sei que vocés fazem o
melhor possivel (P3).

A fala de P3 revela que a autoavaliacédo inferior de um funcionario pode ser
consequéncia da atividade de outros profissionais ou de equipamentos. Nesse caso,
uma avaliacdo com foco em comportamento € mais recomendada que a avaliagdo
com énfase no resultado, conforme sugerido por Aguinis (2013).

Ainda sobre a etapa de autoavaliacdo, o P1 acrescentou: “tem uma coisa
meio assim, 0 que é o excelente funcionario, o referéncia, ele vai se autoavaliar para
baixo. E 0 que ndo é vai se autoavaliar para cima”.

Para Aguinis (2013), profissionais que se autoavaliam em categorias

inferiores possuem um sentimento de pouca satisfacdo com suas atividades. Essa
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percepcao de inferioridade deve-se ainda a uma combinagéo de quatro tragos de
personalidade: autoestima, autoeficacia, estabilidade emocional e grau de controle
nos eventos e resultados em suas vidas. Para esse perfil de funcionario é relevante
uma demonstracdo de confianca por parte do supervisor, através de
aconselhamento para evitar sensacoes de desamparo e falta de direcéo.

No caso de autoavaliacdo superior a performance, Pulakos (2011) afirma que
mesmo quando um funcionario esta ciente que nao possui um desempenho efetivo,
ele pode sentir que ao ndo se avaliar em um nivel mais elevado, podera colocar em
risco as suas recompensas e reconhecimento. Para evitar esse tipo de situacgéo,
especialmente se a avaliacdo de desempenho apoia a tomada de decisdes
relacionadas a salario, € recomendado que os funcionarios registrem as suas
conquistas de forma clara e detalhada no programa de avaliacdo. Essas acbes
devem fazer parte de treinamentos tanto para avaliadores como para avaliados.

Outro aspecto envolvendo a importancia dos registros no processo de

avaliacdo e suas consequéncias pode ser observado no dialogo entre o P9 e 0 P7:

P9: Eu acho que pelo fato do hospital ser um hospital publico, onde a gente
entra com um concurso, eles se sentem muito seguros do que ta
acontecendo [...]. E essa ferramenta da Gestdo por Competéncias veio pra
ficar mais registrado o que é feito embora a gente ainda ndo consiga fazer
todos os registros tA comecando um histérico e agora eles vdo comecgar a
perceber que as coisas estdo sendo cobradas, estdo sendo exigidas de
outra forma.

P7: Mudancgas nos conceitos.

P9: E é claro que numa visdo bem terrorista, eles (os funcionérios) sé vao
se dar conta do que ta acontecendo quando tiver uma atitude mais drastica,
digamos que quando tiver uma primeira demissdo os outros vao ter uma
mudanca de comportamento. SO que isso leva muito aqui dentro do hospital
pra acontecer, pra gente ter todos os registros de adverténcia, de
suspensdo, etc. E um caminho muito longo aqui dentro. E a gente acaba
sendo desacreditada no processo porque eles acham que nada vai
acontecer.

No HCPA os funcionarios ingressam atraves de processo seletivo por
concurso publico e o vinculo empregaticio é de acordo com o regime da
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT). Na fala do P9 é possivel constatar que
existe a percepcdo de estabilidade por parte dos funcionarios independente do
desempenho apresentado e uma associacdo do resultado da gestdo por
competéncias para tomada de decisfes administrativas, como um desligamento, por
exemplo. No entanto, o P9 reconhece que esse tipo de acdo ainda ndo é comum.

Na visdo de Orsi e Silva (2014) a baixa rotatividade e o elevado tempo médio
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de casa, a0 mesmo tempo em que contribuem para a formacéo e especificidades do
servico publico, colaboram para a acomodacdo em fungdo da estabilidade e para a
falta de cobranca.

Com relacdo aos registros e acompanhamentos de desempenho
mencionados pelo P9, o profissional da CGP referiu que esse papel precisa ser
melhor executado pelas liderancas:

[...] Entdo muitas vezes as chefias dizem: o hospital ndo demite ninguém
né? Mas ndo demite ninguém porque quando a gente pega para fazer essa
andlise, e ai cabe a nos, CGP, fazer essa provocacao: bom, o funcionario ta
a 15 anos na casa e € muito ruim. Bom, a gente pega a avaliacdo dele, as
Ultimas avaliagdes, todas as avaliagbes sao muito boas, a gente ndo tem
nenhuma acdo de desenvolvimento que foi desenhada para ele, e ndo tem
nenhum retorno para ele que o desempenho dele ndo esta legal [...] ndo
tem nada que consiga subsidiar esse desligamento porque a rigor 0s
retornos que o funcionario esta tendo séo bons. Entdo essa mudanga nas
formas das liderangas formalizarem as situacdes, darem retornos para 0s
funcionarios, vem numa crescente de aprimoramento (E1).

Essa mudanca no acompanhamento por parte dos supervisores pode ser
observada também na fala do P11 ao apontar que agora existe um processo

continuo de avaliacdo e acompanhamento:

Ndo € em um dia que tu faz! E durante o ano! O que se pede, conceito
basico de feedback, conhecer o funcionério, chamar o funcionario, elogiar o
funcionario. E isso que tem que se fazer. Se é pra ser avaliado, € um
crescimento, uma avaliagdo por competéncia, a maneira correta de se fazer
(P11).

4.3.3 Crescimento na Carreira e Remuneracao

O foco principal da gestdo por competéncias para o HCPA é uma
oportunidade de desenvolvimento profissional com énfase nas pessoas e suas
competéncias, realgando o crescimento e o desenvolvimento sobre a avaliagédo
propriamente dita. Entretanto, na pratica o modelo acaba tendo influéncia em outros
subsistemas da gestdo de pessoas como nos casos das progressodes verticais e
horizontais.

Durante a realizacdo das discussdes com o0s supervisores, uma das
consequéncias do programa comentada pelos grupos foram o0s aspectos
relacionados as progressoées de carreira e remuneracao.

Nesse caso, a preocupacao com o resultado da avaliacdo foi expressa pelo
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P3: “Leva para a questao salarial, para ele subir ou ndo” e do P2: “Entdo as pessoas
se preocupam muito com a nota. Que nota eu vou ter aqui?”. E nesse dialogo entre

esses dois participantes:

P3: Eu acho que tem essa preocupacao. Porque eu estou melhorando ou
estou piorando?

P2: Acho que tem essa coisa porque se eu tiver uma nota quatro eu nao
vou ter o crescimento, né? Aumento de salario, tempo de servico, mérito.

Na fala do P2 chama a atencdo dois aspectos antagdnicos que estao
presentes nos critérios de progressao do HCPA: tempo de servi¢co e mérito. O tempo
de casa caracteriza-se fortemente por um discurso antimeritocratico, que privilegia
senioridade e experiéncia, configurando uma das peculiaridades de organizacdes
publicas. Por outro lado, quando se fala em mérito, o entendimento é pela
valorizacdo dos resultados individuais, uma recompensa pelo esforco do funcionario.
Uma das principais criticas dos sistemas meritocraticos € justamente a valoriza¢ao
do tempo de servico como critério de avango na carreira (BARBOSA, 2014).

Outros participantes também revelaram o seu entendimento da repercussao
gue o processo de avaliacdo tem no desenvolvimento profissional, mas também na

esfera remuneratéria conforme a declaragéo abaixo:

P3: Eu acho assim, gestdo de competéncias assim como a gestdo de
desempenho, qualquer avaliacdo que noés fazemos, enfim, leva para o
crescimento profissional, concurso interno. [...] Eu acho que é pros dois, 0
crescimento profissional, por causa do dinheiro, concurso interno e para a
pessoa. Para ela parar e pensar um pouco como ela ta realizando as
atividades, como ela ta tratando os colegas, entende? Como ela ta tratando
esse servico.

No outro grupo focal, foi questionado se havia ainda uma preocupacao com a

nota da avaliacdo e todos o0s supervisores responderam afirmativamente. Nas

declaracfes abaixo também é possivel constatar esse posicionamento:

P9: Quando saia do consenso a pergunta final era essa: qual foi a minha
nota?

P6: O pessoal tem uma preocupacao assim: eu quero saber a minha nota
porque se houver, se eu tiver que subir meu nivel eu preciso de uma nota
boa [...].

P9: Porque para concurso interno no hospital a nota é sete. Entdo a pessoa
guer atingir mais de sete.

O P10 ainda acrescentou sobre a inquietude dos funcionarios sobre a nota da
avaliagao: “Eles se preocuparam muito com isso. Como € que vai ser? Eu ndo vou

conseguir participar de concurso interno, né? Avangar um nivel’. Além do aspecto
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salarial, foi mencionada por um participante a questdo de status que envolve o
processo de crescimento por mérito dentro do seu setor.
O profissional da CGP também exp0s a realidade da preocupacdo com a nota

da avaliacdo nos processos de crescimento interno:

[...] e tem essa necessidade de poder trabalhar com a questdo da
transparéncia. Poder dizer para um funcionario: bom, porque tu e ndo eu
[...]- Entdo as pessoas sabem que quanto melhor a sua nota, maiores séo
as chances de poder progredir. E quando sai o resultado do mérito, por
exemplo, dai as pessoas dizem: t4, entdo ta, eu progredi, tu ndo progrediu e
tal. Qual foi a tua nota? [...] Ai que se entende que o recurso é escasso e
gue entra uma questédo de concorréncia mesmo (E1).

Em virtude dessa escassez de recursos no servico publico, os sistemas de
reconhecimento por desempenho acabam sendo mal utilizados pelos gestores
quando associados a gratificacdes. A diferenciacdo em remuneracdo € um aspecto
importante, pois as pessoas possuem desempenho e competéncias diferenciados
entre si. Para a administracdo publica, cabe o desafio de identificar essas
competéncias diferenciadas e legitimar esses mecanismos através de
reconhecimento e aceitagao pelo grupo (BERGUE, 2014).

As notas em um processo de avaliagéo revelam o retorno do avaliador sobre
o avaliado, apoiando decisdes para correcfes desejadas. A adocdo de escalas
numeéricas pode estimular a comparacdo e competicdo entre os funcionarios da
organizacdo, ndo sendo necessariamente algo positivo. Para evitar esse tipo de
ambiente competitivo, alguns modelos de avaliagao utilizam pareceres escritos, que
podem ndo ser tdo objetivos, mas conforme sejam formulados, podem gerar melhor
resultado na comunicacao de um resultado (BERGUE, 2014).

No caso do HCPA, ao final da avaliacdo, um dos conceitos finais é atribuido
conforme a média de avaliacdo em cada uma das competéncias. A descricdo do
texto correspondente ao conceito segue o padrdo estabelecido. Além disso, o
sistema gera uma nota média com base nas avaliacdes realizadas em cada
competéncia e essa nota € a que sera utilizada nos processos internos de
crescimento.

Essa apreensdo com relacdo aos reflexos da gestao por competéncias revela
o alinhamento do resultado da avaliagdo aos processos de crescimento na carreira
do HCPA, conforme previsto no Plano de Cargos e Salarios.

O Plano foi elaborado em conjunto com uma consultoria externa e envolve a

remuneracdo fixa, a gestdo por competéncias, as politicas de crescimento
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profissional vertical e o crescimento horizontal por merecimento e antiguidade.
O Plano de Cargos e Salarios do Hospital de Clinicas de Porto Alegre (2017c)
prevé:

0 estabelecimento de regras e diretrizes que consigam captar, reter e
motivar os recursos humanos que o Hospital de Clinicas de Porto Alegre
necessita, integrando-os na cultura da organizacdo e contribuindo, desta
forma, com a melhoria da assisténcia & comunidade.

A construcdo do Plano envolveu a participacdo dos funcionarios nas
descri¢cdes de funcdes e nas politicas de crescimento salarial nas carreiras. Quanto
aos critérios de movimentacdo, eles podem acontecer em termos salariais
(horizontal) e funcionais (vertical).

Geralmente as progressdes salariais dentro de uma mesma classe
(horizontais), ndo sao suficientemente significativas para incentivar uma melhoria de
desempenho. Além disso, devido as dificuldades para avaliacdo relacionadas ao
mérito, usam-se outros fatores que nem sempre estdo relacionados a eficiéncia,
como antiguidade e pontuacdes. Esses fatores levam em conta aspectos obijetivos,
mas nao Sao proporcionais para que a organizagdo alcance suas metas e para o
desenvolvimento profissional dos funcionarios (ORSI; SILVA, 2014).

Os crescimentos por merecimento e antiguidade, obedecem a Resolucéo n° 9
de 08 de outubro de 1996, que estabelece 1% de impacto na folha salarial anual
(BRASIL, 1996). Entdo, como o recurso é limitado, a gestdo de desempenho por
competéncias acaba sendo utilizada como um critério para outros processos da area
de gestdo de pessoas, como carreira e crescimento.

A interferéncia desses subsistemas de gestdo de pessoas com a gestao por
competéncias foi confirmada pelo profissional da CGP, que acrescentou: “Os que
tém uma relacdo mais direta com o processo da gestdo sdo aqueles relacionados a
capacitagao do funcionario e as progressdes dele aqui dentro do hospital” (E1).

Esses critérios estdo em conformidade com o artigo 140 da Lei nUmero 11784
de 22 de setembro de 2008 (BRASIL, 2008) que determina:

Fica instituido sistematica para avaliacdo de desempenho dos servidores de
cargos de provimento efetivo e dos ocupantes dos cargos de provimento em
comissdo da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional,
com 0s seguintes objetivos:

| - promover a melhoria da qualificacéo dos servigos publicos; e

Il - subsidiar a politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto a
capacitacdo, desenvolvimento no cargo ou nha carreira, remuneracao
e movimentacdo de pessoal.

Odelius (2010) afirma que mesmo com 0s avancos relacionados a gestédo e
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avaliacdo de desempenho na legislacdo brasileira, ainda existem algumas
limitacOes. Apesar de importantes, esses dois objetivos ndo deveriam ser 0s
principais focos da avaliacdo de desempenho e sim realizar a gestdo de
desempenho proporcionando o alcance de resultados planejados. A vinculacdo da
avaliacdo de desempenho individual a remuneragdo pode ser encarada como um
desafio para as organizagfes publicas.

O profissional da CGP também concorda que é um desafio o fato do resultado
da gestdo por competéncias estar atrelado aos processos de crescimento e

remuneracao:

Entdo poder trabalhar essa questdo da remuneracdo associada é um
desafio. E poder estar olhando para o cerne do processo de avaliagdo, que
€ de gestdo, que é o desenvolvimento do funcionario, poder deixar isso
mais claro para as areas como uma légica, € importante (E1).

E acrescentou muito claramente os impactos da gestéo por competéncias nos

outros subprocessos de RH:

Ah tem 6nus e bonus nessa histéria. Assim, porque a légica inicial era: bom,
se a gente tem uma ferramenta para poder aferir como é que esta o
desempenho daquele funcionario; se a gente tem como identificar quem tem
um destaque com relagdo ao seu desempenho e quem ndo tem; e 0 recurso
para promogdo e para progressdo é escasso, COmo € que gente consegue
reconhecer as pessoas que estdo tendo um desempenho diferenciado?
Entdo diferente de uma empresa privada, que eu posso promover alguém,
ele é um Assistente Administrativo e eu vou passar ele, sei |4 para Analista,
a gente ndo tem essa autonomia aqui dentro (E1).

Na opinido de Bergue (2014), a vinculacdo da gestdo de desempenho a
remuneracao ja demonstrou ser infrutifera. Esse foco na remunera¢éo dos modelos
de gestdo de desempenho, uma clara inspiracdo taylorista-fordista (em que o
principal motivador do funcionario é a remuneragdo), € percebido pelas pessoas
como ameacas e punicdes. Para evitar esse tipo de entendimento, recomenda-se
uma abordagem de compreensdo as transformacdes e reflexdo sobre os aspectos
positivos recorrentes delas.

Dias (2010) também compartilha a importancia desse tema ao apontar que
associar o comprometimento e o atingimento de metas a fatores de remuneracao,
como € aplicado atualmente, desvia o foco central do sistema de avaliacéo, que € 0
desenvolvimento e melhoria constante.

Essa divisdo de papéis no processo de avaliacdo, onde o avaliador atua como

guia no desenvolvimento profissional e a0 mesmo tempo como decisor em agdes
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gue impactam em remuneracdo, pode provocar uma postura defensiva e discussao
entre o supervisor e o funcionario, conforme ja sinalizado por Meyer, Kay e French

Jr. (1965) e constatado na fala abaixo:

P4: [..] Entdo alguns argumentaram por uma referéncia (conceito). A
pergunta era a seguinte: o que tu faz?

Essa situacao foi exemplificada também pelo profissional da CGP como algo

gue pode, de fato, ocorrer no processo de avaliacao:

[...] daqui a pouco a pessoa vai ser avaliada e ai ela comeca a barganhar
nota com a sua chefia porque se ela fechar a avaliagdo com aquela nota
gue se esta assinalando, ela ndo vai progredir ou ela vai ter menos chance
de concorrer. E ai vira uma disputa, barganha mesmo. [...] Entdo isso é um
impacto bem ruim assim, porque toda a logica de apresentacdo do modelo,
tanto de um, quanto do outro, foi o foco no feedback e no desenvolvimento,
na importancia de ter um momento de verdade entre chefia e funcionario
com relacdo a que entregas que a pessoa esta fazendo, o que ela tem que
se desenvolver, o que ela tem que melhorar, e ai fecha a avaliagéo. [...]
Entdo acaba tendo esse 6nus do uso da ferramenta assim. Ela foi criada
com um fim, com um objetivo, mas acaba se distorcendo por uma situacao
gue é o bolso das pessoas. Ai que se entende que 0 recurso € escasso e
gue entra uma questéo de concorréncia mesmo (E1).

Orsi e Silva (2014, p. 221) apontam que o desempenho deve ser tratado
como um processo gestdo e ndo simplesmente como uma avaliagdo isoladamente.
Nesse sentido, o autor referencia a situacdo de barganha mencionada no relato

acima no seguinte contexto:

Quando o gestor dedica-se somente ao evento de avaliacdo, sua
legitimidade tende a se fragilizar, pois, em curto tempo, precisa colher e
analisar elementos para fazer a avaliagdo. Isso aumenta o risco de incorrer
em uma barganha de notas, se quiser ser mais rigoroso, ou de ser a chave
para uma postura amena, ao contemporizar os problemas, justificar os
desempenhos e tentar ficar “bem” com todo mundo — ou seja, uma fuga do
tratamento da questdo do desempenho.

Para que sejam evitadas acusac¢fes de injustica ou cobrancas indevidas no
processo de avaliacdo, é essencial que o sistema seja capaz de medir
adequadamente o que precisa ser realizado e entregue. Isso faz com que o0s
gestores nao sejam acusados pelos seus funcionarios pelos resultados alcancados
(BARBOSA, 2014).

A esséncia do resultado da avaliacdo estar nas possibilidades associadas a
remuneracao e crescimento pode ser observada ainda na fala abaixo, quando o
supervisor relata a combinacdo de conceitos aplicados no processo de avaliacdo e

suas consequéncias:

[...] uma coisa que ficou clara, é que como foi desmembrado e é bem mais
complexa a gestdo por competéncias, que por mais que ele melhore uma
competéncia ndo vai influenciar em uma nota. Entdo eu acho que ele
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mesmo sendo la o otimiza, o pleno, naquela ali, muda muito pouca coisa.
Antes tinha menos. Se tu mudasse uma coisinha ali no consenso a nota
elevava. Agora tem que ser melhorado muitas coisas, muitas competéncias
pra subir a nota (P11).

Nesse relato € possivel observar que ha um enfoque maior na nota que sera
atribuida do que no desenvolvimento das competéncias do profissional.

Para Bergue (2014, p. 270) um sistema de remuneracdo que valorize as
competéncias dos funcionarios no servico publico “constitui um dos temas de
vanguarda em gestdo publica”. Entre as possibilidades de valorizagdo de um
funcionario publico, com a finalidade de remuneracdo, figuram as competéncias,
preexistentes ou adquiridas. Quando uma politica remuneratdria € coerente com a
nocdo de desempenho, ela deve levar em conta as competéncias que ja existiam
antes do ingresso na organizacdo e aquelas que foram adquiridas no exercicio da
atividade. Dessa forma, fica destacada a importancia do desenvolvimento que
devera ser observado no desempenho do profissional nas suas atividades.

Percebe-se no Brasil uma tendéncia de combinacédo de sistemas modernos
com tradicionais em empresas publicas e privadas. Sistemas modernos que buscam
alterar a zona de conforto dos funcionarios na busca por melhores resultados,
mesmo que nao se percebam mudancas em praticas internas; e tradicionais porque
ainda ha situacbes de delegacdo de cargos com base em sistemas nao
meritocraticos e carreiras com critérios de crescimento subjetivos que privam o
individuo de sua capacidade de autogestdo. Assim, “nesse contexto, ndo é de se
admirar o sabor amargo que sempre acompanha os resultados das avaliacdes de
desempenho” (BARBOSA, 2014, p. 85).



111

5 SINTESE DOS RESULTADOS

Em grupo, as pessoas podem estar mais abertas a “acolher novas ideias e a
explorar suas implicagdes” (GASKELL, 2012, p. 76). No contexto do HCPA, onde
houve a recente implantagdo de um novo sistema de gestdo de desempenho
baseado em competéncias, a escolha pelo método de grupo focal para a coleta de
dados demonstrou-se bastante oportuna pela troca de experiéncias e opinides dos
participantes. Esse intercambio de vivéncias e dialogos nao teria sido possivel se
tivesse sido aplicada outra técnica de coleta de dados.

O receio inicial da indisponibilidade, inibicdo ou falta de participacdo dos
sujeitos envolvidos na pesquisa ndao se confirmou, como foi observado nas
contribuicdes registradas.

A oportunidade de ter participado como membro da organizacdo nas
diferentes etapas de sensibilizacdo, levantamento de competéncias especificas,
capacitacoes presenciais e EaD e nas reunides e discussdes no ambiente de
trabalho foi extremamente rica por ter proporcionado a vivéncia da implantacdo do
programa de gestdo por competéncias. A experiéncia de estar envolvido em um
processo transformador em uma organizagéo publica como o HCPA oportunizou um
grande aprendizado para a carreira através da realizacdo desse estudo e a
aplicacao de metodologia e posicionamento critico na analise do tema em questéo.

A andlise documental permitiu um aprofundamento na compreensédo de como
o programa foi planejado, de como esta estruturado e uma revisdo de material de
capacitacdo que havia sido realizado em um momento como espectador e
posteriormente, para esse estudo, no papel de pesquisador.

Na busca de analisar o processo de implantacdo da gestdo por competéncias
na percepgdo dos supervisores de Hotelaria Hospitalar no Hospital de Clinicas de
Porto Alegre, foram elaboradas as categorias de analise principais anteriormente
apresentadas: Conhecimento sobre Gestdo por Competéncias, Implantacdo do
Programa de Gestdo por Competéncias e Dificuldades no Programa de Gestao por
Competéncias.

As primeiras subcategorias surgiram durante o processo de transcricdo, o que

permitiu uma melhor distingdo e precisdo, conforme sugerido por Minayo (1994).
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ApoOs andlise e releitura do material, as categorias finais e subcategorias foram
determinadas. Essa construcdo foi realizada através da elaboracdo de conexdes
entre diferentes aspectos das informacfes criativamente observadas pelo
pesquisador (MERRIAM, 2009). Agora, com o objetivo de alinhar essas categorias
com as questdes do estudo, faz-se necessario uma sintese dos resultados obtidos.

A primeira categoria procurou identificar o conhecimento dos supervisores
sobre Gestao por Competéncias. Essa categoria principal foi subdivida em “Conceito
de Competéncias” e “Diferencas entre Gestdo de Desempenho e Gestdo por
Competéncias”.

A busca do entendimento dos participantes com relacdo a esses temas foi
estabelecida pela importancia de analisar o conhecimento dos protagonistas que
exercem o0s papeéis de avaliadores na implantacdo do novo sistema de avaliacdo e
para responder ao primeiro objetivo especifico do estudo: descrever o entendimento
dos supervisores sobre o conceito de competéncias individuais e gestdo de
desempenho por competéncias.

A primeira subcategoria, “Conceito de Competéncias” revelou que nesse
grupo o conceito incorporado é o de conhecimentos, habilidades e atitudes,
aproximando-se a abordagem de autores brasileiros. No entanto, o entendimento
simplificado nessas trés palavras ndo garante a ampla compreensdo conforme
levantado no referencial tedrico.

O fato dos participantes serem supervisores fortemente envolvidos em
atividades operacionais pode ter contribuido para um nivel mais funcional do
entendimento de competéncias (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; FLEURY &
FLEURY, 2001). Na subcategoria seguinte, “Diferengas entre Gestdo de
Desempenho e Gestao por Competéncias” a colaboracao dos participantes foi mais
intensa, quando comparando um modelo de avaliagdo com o outro.

O principal aspecto que separa as duas abordagens, na visdo dos
supervisores, foi o enfoque na atividade versus comportamento. A partir dai, foi
possivel atestar que eles possuem a compreensao que uma gestao de desempenho
baseada em competéncias salienta os aspectos comportamentais € o modo como
tarefas sdo realizadas e nao simplesmente a entrega ou ndo em determinada
atividade (IRIGOIN BARRENNE E VARGAS ZUNIGA, 2004; MASCARENHAS,
2008).

A categoria de analise “Implantacdo do Programa de Gestdo por
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Competéncias” buscou identificar como foi para esses supervisores o processo de
implantacdo do novo modelo e esta relacionada ao segundo objetivo especifico do
estudo.

Na fase de planejamento dos topicos para discussao, ndo havia sido prevista
uma pergunta sobre os objetivos da Instituicdo com a gestdo por competéncias.
Essa contribuicdo veio do questionamento de um participante logo no primeiro grupo
e devido a reacdo que ela provocou nos demais, foi inserida no script do segundo
grupo focal.

Na etapa de definicAo de topicos de analise, as colaboracdes dos
participantes em resposta a essa pergunta foram inseridas na subcategoria
“Objetivos do Programa”. Com isso, nota-se mais uma vantagem que o grupo focal
proporcionou ao pesquisador, pois a interacdo entre os sujeitos da pesquisa e a
observacéo das reacoes individuais e do grupo ao serem provocados por um colega-
participante ndo teriam sido obtidas através de outro método de coleta de dados.

Os relatos dos participantes permitiu constatar que ndo ha uma clareza e um
entendimento conforme planejado quanto ao objetivo principal da gestdo por
competéncias, que é a identificacdo, desenvolvimento e aplicacdo de competéncias
dos profissionais em suas atividades diarias (HOSPITAL DE CLINICAS DE PORTO
ALEGRE, 2016). A partir das respostas dos supervisores foi possivel observar uma
forte vinculacdo da gestdo por competéncias com 0s processos de crescimento de
carreira e remuneracdo, que puderam ser destacadas com mais énfase nas
dificuldades encontradas e relacionadas em outra subcategoria de analise
(“Remuneracéo e Crescimento”).

O processo de transicdo foi percebido pelos supervisores como um
movimento de grande complexidade na Instituicdo. Como toda mudanca, e suas
possiveis consequéncias nas vidas dos funcionérios, observou-se que a fase de
passagem de um modelo para 0 outro gerou inseguranca, ansiedade e resisténcia
(BERGAMINI; RAMOS, 2007; PULAKOS, 2011). Durante esse periodo, a mudanca
no sistema de avaliacdo era pauta frequente na Instituicdo devido aos impactos que
ela poderia trazer consigo.

De forma geral, os participantes entenderam a transicdo como algo
necessario para melhor avaliar e desenvolver suas equipes. Percebeu-se, no
entanto, que na visao dos supervisores 0 processo de mudanca foi lento na

execucdo entre as suas etapas, 0 que pode ter interferido na assimilacdo e
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fortalecimento do propdsito do programa. Mesmo assim, existe uma percepcao
positiva quanto aos beneficios que o novo modelo de gestdo por competéncias
poderd trazer para as equipes e para a Instituicao.

Apoés pouco mais de um ano da implantacdo, tanto 0s supervisores como a
propria CGP entendem que o HCPA ainda vive esse momento de aprendizagem e
transicdo do novo sistema e que alguns desafios ainda precisam ser superados para
gue se considere que a “chave foi virada”.

A categoria “Levantamento de Competéncias” buscou identificar se as
competéncias definidas para os funcionarios estdo de acordo com 0s objetivos que
cada ocupacdo requisita, com as necessidades diarias da operacdo e com o
desenvolvimento profissional.

A analise documental oportunizou a certificacio que as competéncias
institucionais, aquelas comuns a todos os funcionarios do HCPA, estdo em
consonancia com a misséo, visao e valores da organizagdo (GRAMIGNA, 2007,
PULAKOS, 2011). Apesar de nem todos 0s supervisores terem participado nas
etapas de levantamento de competéncias individuais, na visdo deles as
competéncias especificas que foram definidas para suas equipes ficaram de acordo
com o que as tarefas requisitam. Algumas contribuicbes revelaram que ja foi
possivel enxergar timidos progressos relacionados ao desenvolvimento profissional,
no entanto, s&o necessarios acompanhamentos mais ativos para certificacao.

Para tanto, recomenda-se uma sequéncia de verificacdo envolvendo
supervisao, funcionarios e a area de gestdo de pessoas, pois apenas um ciclo de
avaliacdo pode nédo ter sido o suficiente para a correta validacdo dessas
competéncias, sendo recomendavel uma revisdo periddica, até mesmo pelo ciclo de
vida das competéncias (DRAGANIDIS E MENTZAS, 2006; AGUINIS, 2013).

Foi possivel constatar que o numero de competéncias designadas para
algumas equipes sob responsabilidade desses supervisores ficou acima da
guantidade méxima recomendada. Com isso, além do tempo despendido para a
realizacdo da avaliacao ter sido maior que no modelo anterior, houve dificuldade de
entendimento, interpretacdo e uma possivel sobreposicdo de competéncias
(DUTRA, 2008; PULAKOS, 2011). Dessa forma, fica um alerta quanto a adequacao
da linguagem empregada para atendimento dos diferentes niveis de funcionéarios
(BERGAMINI; RAMOS, 2007) e ao numero excessivo de elementos a serem
observados (DUTRA, 2008).
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Os modelos de treinamento utilizados no processo de implantacdo do
programa de gestdo por competéncias foram tratados na subcategoria
“Capacitacao”. Esse item colaborou para verificar como foi o preparo dos
supervisores para a aplicacdo da nova ferramenta (BERGAMINI; RAMOS, 2007;
ODELIUS, 2010; PULAKOQOS, 2011).

A partir dos relatos, percebeu-se que houve dificuldade na assimilagdo dos
conteudos apresentados na forma presencial devido a linguagem demasiado
técnica, falta de aprofundamento dos assuntos e operacdo do sistema, fato que
pode ser confirmado através das afirmacfes que todos os participantes tiveram de
realizar capacitacbes de reforco em suas areas. O formato EaD também foi
comentado por ter sido extenso demais e por ndo ter oportunizado a prética da
ferramenta de avaliacdo e dos processos envolvidos.

Essa subcategoria de analise demonstrou ser a mais associada as demais.
Isso foi possivel constatar através da utilizacdo do software Atlas.ti.8.0. As
subcategorias foram inseridas no software e, com base na associacdo dos relatos
dos grupos focais, da entrevista e da analise documental, foi possivel estabelecer a
inter-relacéo entre essas categorias, conforme a figura 1:

Figura 1 — Inter-relagdo entre as subcategorias de anélise
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A formacgdo grafica elaborada proporcionou uma melhor visualizagdo das
conexdes entre as subcategorias, levando-se em consideracdo as associagoes,
participacfes e contradicdes entre elas. Isso permitiu verificar o papel central da
capacitacdo na implantacdo e execucdo de um Programa de Gestdo por
Competéncias no entendimento conceitual dos temas envolvidos, nos propdsitos da
ferramenta e no apoio ao fortalecimento e transposicdo da abordagem por
competéncias para as atividades.

Dias (2010) considera importante a preparacdo dos avaliadores como
protagonistas para o comprometimento e conhecimento para a efetividade de um
sistema de gestdo de desempenho e que seja instituida uma cultura de valorizacédo
da avaliacdo como uma ferramenta de gestdo, e ndo meramente como um
mecanismo para progressao de carreira.

Considerando-se a realizacdo de apenas um ciclo da gestdo por
competéncias, nota-se que 0 processo necessita de mais pratica por parte dos
supervisores para melhor apropriagcdo dos conceitos, objetivos e desenvolvimento
das competéncias necessarias que foram transmitidas através da capacitacdo para
as liderancas. Antonello (2007, p.54) reforca a importancia da pratica no ambiente

de trabalho ao afirmar que:

O desenvolvimento de competéncias envolve mudanca na estrutura e no
significado das préticas do trabalho. Neste sentido um aspecto fundamental
refere-se a apropriacdo do saber em acbes no trabalho (saber agir). O
conhecimento € construido e, ao mesmo tempo, incorporado as atitudes,
manifestando-se por meio de acdes e praticas no trabalho.

Com relagéo aos conceitos adotados para as avaliacdes, percebeu-se que, de
forma geral, os supervisores concordaram que foi satisfatério, permitindo um melhor
enquadramento de cada competéncia avaliada no conceito correspondente ao
desempenho. No entanto, para os funcionarios que sao avaliados, 0s participantes
revelaram que em alguns casos ndo houve um adequado entendimento do emprego
de cada conceito. A partir dessas declaragbes, fica evidente, mais uma vez, a
importancia da adequacdo da linguagem (BERGAMINI; RAMOS, 2007; AGUINIS,
2013) para os diferentes niveis de profissionais de uma Instituicdo complexa como
um hospital que possui desde funcionarios com formacado em nivel fundamental e
meédio até profissionais com mestrado, doutorado e além.

A subcategoria “Perspectivas e Contribuicbes” apresentou contribuigcbes que

enfatizaram a mudanca como algo necessario e muito esperada para melhor avaliar,
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desenvolver e acompanhar o desempenho das equipes. Os supervisores
conseguiram expressar que as ferramentas para cadastrar as agbes para o0
desenvolvimento de seus funcionarios estdo disponiveis, mas que depende deles
realizar esses registros para a criacao de um historico.

A Ultima categoria principal, “Dificuldades encontradas no Programa de
Gestao por Competéncias” procurou abordar os obstaculos identificados pelos
supervisores. Durante as discussfes, 0s grupos exploraram de forma significativa a
ferramenta adotada para realizacdo das avaliaces e registros.

Mesmo oferecendo importantes instrumentos para apontamentos e
acompanhamento de desempenho de funcionérios, o sistema foi descrito pelos
usuarios como nado-amigavel e de dificil utilizacdo, conforme apresentado na
subcategoria “Tecnologia Empregada”. Mais uma vez, observa-se a importancia de
treinamento e atividades préticas para o correto uso do sistema.

Foi relevante observar as contribuicbes relacionadas a diversidade de
classes, pois conforme relatado, muitos funcionarios ndo sao familiarizados com o
uso de tecnologia em suas vidas, tornando a utilizacdo do sistema um desafio a
mais nas etapas de avaliacao e registros (ODELIUS, 2010). Além disso, destacaram-
se a relevancia dos aspectos culturais da organizacdo serem considerados
(BERGUE, 2010; PULAKOS, 2011) devido a complexidade do software para alguns
usuarios.

A énfase nas discussdes com relacdo ao software para operacionalizacao da
gestdo por competéncias revela que o foco principal do processo, que é
desenvolvimento, ndo foi plenamente compreendido pelos supervisores. Afinal, o
sistema € uma ferramenta para apoiar, organizar e sistematizar as acées, mas 0s
protagonistas da execucdo sdo os avaliadores e avaliados. Esse compartilhamento
de responsabilidade com o sistema pelas dificuldades encontradas contribui para
uma melhor compreenséo da importancia de se possuir os dispositivos tecnologicos
adaptados a realidade da organizacdo e da tonificacdo das competéncias
relacionadas a gestédo de pessoas para os supervisores (BERGUE, 2014).

Entretanto, os relatos evidenciaram que os supervisores reconhecem que o
sistema oferece o0s dispositivos para registros e que depende deles a
responsabilidade de realizar os acompanhamentos. Mas é preciso ainda fortalecer
esse tipo de comportamento entre liderancas e funcionarios para que a ainda

presente ideia de acompanhamento pontual passe para a proposta de gestao
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continua e desenvolvimento (AGUINIS; JOO; GOTTFREDSON, 2011).

A subcategoria “Processo de Avaliagdo” contribuiu na constatagédo que ha
uma estrutura adequada das etapas da Gestdo por Competéncias (AGUINIS; JOO;
GOTTFREDSON, 2011; PULAKOS, 2011; AGUINIS, 2013) o que apoia o0
entendimento que o processo € valido para o que se pretende.

Os grupos enxergaram o Programa de forma positiva, pois permitiu uma
melhor abordagem do desempenho individual, apesar da questdo da subjetividade
do avaliador na percepcdo da performance ter sido apontada (BERGAMINI;
RAMOS, 2007). A maior parte das competéncias definidas para as diferentes
funcdes foram de carater comportamental, o que revelou para os participantes ser
um facilitador, mas ao mesmo tempo, um desafio para avaliar (BERGUE, 2014).

A adocédo do novo modelo provocou entre os supervisores a necessidade de
compartilharem suas percepcdes quanto as avaliagdes individuais. Isso fez com que
eles ficassem mais seguros nos seus critérios de avaliacdo e na apresentacdo dos
resultados para os seus avaliados, que também ficaram mais confortaveis em saber
gue a avaliacdo final havia sido efetuada em conjunto pelas liderancas que tinham
contato com os mesmos funcionarios.

Foi interessante observar relatos que para o funcionario avaliado como dentro
da expectativa, a interpretacédo desse resultado é desfavoravel. Essa associacdo de
gue estar dentro do esperado é algo negativo pode estar conectada ao fato do
resultado da avaliacao interferir no processo de crescimento de carreira e
remuneracao ou a falta de clareza quanto ao que se espera do funcionario. Dessa
maneira, trabalhar com gestores e funcionarios os objetivos centrais da gestdo por
competéncias e 0s aspectos relacionados ao desenvolvimento profissional através
da construcdo conjunta de acdes demonstra ser uma alternativa a ser considerada
(PULAKOS, 2011).

A ultima subcategoria, “Crescimento na Carreira e Remuneragao” contribuiu
no entendimento de como os aspectos relacionados a aumento de salario estédo
ainda fortemente vinculados a nocdo de gestdo de desempenho (mesmo que com
um enfoque em competéncias).

Os participantes conseguiram expor muito claramente, que nesse primeiro
ciclo de gestdo por competéncias, a ideia que estava associada ao modelo anterior
(que tinha como cerne a execucdo de uma atividade e a sua consequéncia nos

processos de crescimento) ainda continua presente no novo modelo. Isso demonstra
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ser um dos principais desafios a ser encarado pela Instituicdo no modelo composto
entre tomada de decisdo e desenvolvimento (MEYER; KAY E FRENCH JR., 1965;
DIAS, 2010; ODELIUS, 2010; PULAKOS, 2011) para que a verdadeira finalidade do
Programa de Gestdo por Competéncias esteja realmente inserida nas pessoas com
sua esséncia de desenvolvimento.

Dias (2010, p.192) sugere que para que haja efetividade em um novo
processo de avaliagao € imprescindivel “a instituicdo de uma cultura que valorize a
Avaliacdo de Desempenho como uma ferramenta de gestdo, deixando de
representar um mero mecanismo para progressao funcional’.

Para Bergue (2014) as transformagbes de comportamento caracterizadas
pelas relacdes interpessoais de poder tendem a provocar resisténcias. Quando
centradas em pessoas, ainda que intermediadas por sistemas ou expedientes, como
€ 0 caso da gestdo de desempenho, ha no minimo dois elementos envolvidos, no
caso o gestor e o subordinado. Nessas circunstancias, a interacao se torna bastante
complexa, pois as relacdes de poder acabam ficando mais explicitas e agucadas e
as implicacdes das acdes alcancam resultados variados que extrapolam a gestéo de
desempenho.

Com a finalidade de confrontar as subcategorias analisadas com os objetivos
gerais, objetivos especificos e achados da pesquisa, foi construido o Quadro 9:



Quadro 9 — Sintese da discusséo apresentada
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Objetivo Geral Egggz[;f\{c(:)gs Subcategorias Elementos Encontrados Comentérios/Recomendacdes
Descrever o _ O entendimento de com_p_eténcia esta relacionado Refqrga,r_e ampliar o entegdimento dos supervisores e
entendimento Conce|t9 _ de |a aspectos como a at|V|_dade desemp_gnhada e funplonarlos sobre competéncias para uma gb_ordagem
dos supervisores competéncias cqncentrado em conhecimentos, habilidades e |mais ampla em busca de desenvolvimento profissional.
sobre o conceito L— atitudes (saber fazer, como fazer e querer fazer). _ . -
de competéncias leerNengas entre o Constatou-sg que existe uma adequaqla d|fere_n_C|a(;ao
e gestio de gestao de | Foco no Grupo x Foco no Individuo; entre os_do~|s sistemas que 0s supervisores utilizaram
_ desempenho por deseNmpenho e | Tarefa x Comportamento; para avaliacdo de suas equipes.
Analisar o] competéncias. gestao o por | O que fazer x Como fazer.
processo de competéncias
implantagéo da Reforcar os objetivos centrais do programa com
gestao por supervisores e funcionarios: desenvolvimento profissional
competéncias na Objetivos do | Crescimento profissional, decisGes administrativas, | com foco nas pessoas e suas competéncias, realcando o
percepcao dos Programa remuneragéo, feedback. crescimento e o desenvolvimento sobre a avaliagéo
supervisores de Identificar a propriamente dita. Fortificar o papel do supervisor no
Hotelaria - processo de gestdo por competéncias.
Hospitalar no | OPINIA0 dos Acompanhar o progresso de implantacdo para realizacdo
Hospital de | SUPEIVISOres . . Cox de ajustes necessarios e incorporagdo do Programa além
Clinicas de Porto | €°M _ a Procgsso de | Mudanca de grandes dimensfes; a transicéo ainda dos momentos formais de avaliacio: i d
. y . ¢éo; realizar grupos de
Alegre. _5|stemat|c::1 de | transicdo esta acontecendo. trabalho envolvendo diferentes areas para avaliagdo do
implantagdo da
gestéo de —— Programa. — — =
desempenho por Houve partlcmiagao no processo de levantamento | Revisar as qompgtenC|as especificas de cac_ia fun_gao para
competéncias. de competengas |nd|V|dua|§ favorecgngo adeqqagao a atividade gegempenhada; realizar aju_stes na
Levantamento  de adequada relagdo com as fungdes; a descricdo | descricdo das competéncias para melhor entendimento;

competéncias

das competéncias é extensa demais; o nimero de
competéncias definidas para determinados grupos
foi elevado, favorecendo a sobreposicdo de
atributos e dificuldade de interpretacao.

verificar se a quantidade de competéncias definidas séo
realmente fundamentais para avaliar e desenvolver o
funcionério.

Continua
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Concluséo

Treinamento presencial utilizou linguagem técnica;
formato EaD foi considerado extenso; caréncia de
atividade pratica; realizagdo de capacitacbes de

Reforgar treinamentos institucionais para fortalecimento
do proposito do programa; realizar atividades praticas
para uso correto e adequado da ferramenta em todos os

Capacitacéo . . o .
reforco nas areas para adequar a linguagem, uso | niveis; reforcar o0 papel dos supervisores no
da ferramenta e transposicdo das competéncias | desenvolvimento de suas equipes.
para as atividades diarias.
Conceitos . . Auxiliar liderancas e funcionarios no correto entendimento
Considerados adequados, no entanto a linguagem : )
empregados na ~ . dos conceitos e como eles podem ser aplicados na
= adotada ndo contempla o entendimento com o a ~
gestao por - avaliacdo das competéncias de cada fungéo.
- clareza para todos os niveis.
competéncias
A . Usufruir da expectativa favoravel que o novo sistema
A mudanga era necessaria; 0 novo sistema . >
. . T provocou nos supervisores para fortalecer o objetivo do
Perspectivas e | permite melhor avaliagcdo e acompanhamento do i .
M L . ~ processo, a responsabilidade das liderancas nesse
contribuicBes funciondrio;  perspectiva de  evolucdo e L~ . i
, contexto e a transposi¢cdo dos conceitos para as rotinas
desenvolvimento. S
das atividades.
~ . I Realizar atividades de treinamento para desenvolver as
Software ndo amigavel; falta de familiaridade de - pa N
o : o .- | habilidades no uso do recurso tecnolégico para realizacao
: alguns funcionérios com dispositivos tecnolégicos; o . A
Tecnologia A : das avaliacbes e registros em todos os niveis da
relevancia da cultura da empresa com o sistema T . . e
Identificar as empregada ndo foi considerada; oferece ferramentas |2 9an£86ao0; utilizar relatorios e indicadores que o
dificuldades importantes para registro’ sistema oferece para acompanhamento €
) desenvolvimento do programa.
encontradas - — -
pelos Importante etapa para acompanhamento e |Efetuar treinamentos praticos para o0s envolvidos
. feedback; dificuldade de avaliar comportamento e | (liderancas e funcionarios) com aspectos relacionados a
supervisores na | Processo de| ..~ L NS : e o
) ~ o critérios subjetivos de avaliagdo; reconhecimento | feedback, comunicacdo e processos de avaliagdo e
implantacdo da | avaliagdo . . - -
estAo de que é um processo continuo e a responsabilidade | autoavaliacéo.
9 de cada um dos supervisores no Programa.
desempenho por —— ~ — —
competéncias Relevancia do resultado da gestdo por | Fortalecer o foco principal do Programa com praticas que
' Crescimento na | competéncias nos processos de crescimento e |favorecam o entendimento quanto aos aspectos positivos
carreira e [remuneracdo na percepcdo dos funciondrios |que o sistema podera trazer através da incorporacdo da
remuneracao avaliados é maior que na abordagem de|gestdo por competéncias nas atividades diarias da

desenvolvimento.

Instituicao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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Nesse momento de sumarizacdo de resultados, cabe o registro do que néo foi
mencionado pelos supervisores. Barbour (2009, p. 176) afirma que “aquilo que néo é
dito pode ser tdo importante quanto o que € dito durante as discussdes de grupo
focal e, na verdade, em todas as situacdes de pesquisa qualitativa”.

Assim, foi percebido que nos debates que envolveram a gestdo por
competéncias no cenario de uma organizacdo publica, em nenhum momento o0s
supervisores trouxeram para a discussao o fato da selecédo por concurso publico ndo
levar em consideracdo as competéncias do candidato que ingressa na Instituicao.

Esse é mais um desafio que o servigo publico e seus gestores enfrentam, pois
além das dificuldades na implantacdo de um sistema com enfoque em
competéncias, cabe a organizacdo a tarefa de desenvolvé-las em profissionais que
sdo alocados em posicbes que nem sempre estdo de acordo com aquelas
competéncias que o candidato tras consigo.

Schikmann (2010) destaca que 0s processos seletivos por concursos publicos
tem foco nos cargos e ndo em competéncias. A descricdo dos cargos geralmente é
genérica e favorece a alocacdo de pessoas em areas com caracteristicas diferentes
onde as necessidades reais para cumprimento das necessidades podem acabar nao
sendo atendidas.

Como esse assunto ndo havia sido tratado pelos supervisores, na entrevista
com o profissional da CGP essa questdo acabou sendo discutida devido a sua
importancia na gestdo de pessoas no servico publico. O que se enxerga € que a
propria legislacdo brasileira ainda apresenta restricdes a esse tipo de abordagem, e
especificamente no caso do HCPA, como em outras empresas publicas, o0s
processos seletivos tém um enfoque no conhecimento técnico, formacdo e
experiéncia.

Dessa forma, cabe a Instituicdo e aos seus gestores um acompanhamento
mais proximo dos candidatos no periodo de experiéncia para identificacdo de
possibilidades de desenvolvimento durante as avaliagbes de periodo probatério e,
quando da efetivagcdo, na gestdo por competéncias.

Com relacédo a isso, Bergue (2014) afirma que na administracdo publica, a
gestdo por competéncias encontra como pontos de contato dois elementos
importantes: a selecdo e a remuneracdo por competéncias. Compatibilizar esse
modelo com processos seletivos, como 0 concurso publico, € um desafio com

relacdo ao principio da impessoalidade da gestéo publica.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A decisao de realizar uma pesquisa na area de hotelaria hospitalar ocorreu
em grande parte pela oportunidade de desenvolver um estudo que pudesse ser
aplicado em uma é&rea que ainda ndo tem sido discutida com relevancia no meio
académico. Grande parte dos estudos encontrados sobre hotelaria hospitalar
abordavam aspectos relacionados a satisfacéo do cliente com servicos, o diferencial
competitivo proporcionado por esse tipo de atividade, humanizagéo de atendimento
ou ainda trabalhos técnicos envolvendo higienizagéo ou lavanderia.

A experiéncia de estar vivendo um momento de transformacdo com relacao a
um processo tdo complexo como gestdo por competéncias em um hospital
universitario de grande porte, surgiu como uma chance de aprofundar o
conhecimento, registrar os fatos e analisar as informacdes na perspectiva de
profissionais de hotelaria hospitalar.

A partir das questbes de pesquisa estabelecidas, foi determinado o objetivo
geral do estudo: analisar o processo de implantacdo da gestdo por competéncias na
percepcao dos supervisores de Hotelaria Hospitalar no Hospital de Clinicas de Porto
Alegre.

Respondendo ao objetivo geral da pesquisa, observou-se uma atmosfera de
otimismo com relacdo ao novo sistema na percepcao dos supervisores, sugerindo
que hd um movimento favoravel para os beneficios do programa e que havia essa
demanda por parte dos supervisores para melhor desenvolver e acompanhar suas
equipes. Os fatos levantados contribuem ainda para uma incorporacdo dessa nova
cultura através de uma geracdo de profissionais que aos poucos esta assumindo
posicbes de gestdo no HCPA, trazendo diferentes experiéncias e saberes para
contribuir no fortalecimento desse modelo.

Entretanto, constatou-se que ainda ha necessidade de amadurecimento dos
profissionais para consolidacédo e efetivacdo da ferramenta e de seus propdsitos.
Através dos relatos foi possivel observar que na percepcao desse grupo 0 processo
ainda possui elementos que burocratizaram sua efetivagdo e n&o simplificaram a
incorporacdo do sistema. Nesse sentido, cabe a Instituicdo e gestores a tarefa de

pensar em como levar o Programa de Gestdo por Competéncias para além dos
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momentos formais obrigatérios; fortalecer o papel dos supervisores no
desenvolvimento de suas equipes e trabalhar efetivamente com os resultados da
Gestao por Competéncias.

As informacdes coletadas evidenciaram que até chegar a esse modelo de
Gestdo por Competéncias o HCPA passou por varios estagios que tiveram inicio ha
mais de uma década. Com o passar do tempo, e depois de algumas etapas e
ajustes, o modelo de avaliacdo de desempenho foi sendo configurado e consolidado
até o atual Programa. Essa mudanca foi algo necessario para atender aos objetivos
institucionais e que partiu da propria organizacdo, sem ter sido uma exigéncia
externa.

Uma revelacdo positiva off the record foi o registro de agradecimento dos
supervisores pelo convite de participacdo no estudo e pela rica troca de experiéncias
entre as areas que os debates promoveram. Isso oportunizou para eles um
intercambio de experiéncias para verificar que o0s desafios que foram
experimentados por uns na implantacdo do novo modelo de gestdo por
competéncias, foram também vivenciados por outros. Além disso, foi uma chance de
aprendizado sobre boas praticas que funcionaram em uma area e poderdo ser
aplicadas em outros setores. Essa troca de saberes de maneira conjunta ainda nao
havia sido realizada para esse grupo e demonstrou ser uma maneira dessas
liderancas expressarem suas ansiedades, frustracdes e expectativas.

Com base nessas trocas de experiéncias, foi possivel constatar a
recomendagao de Odelius (2010, p. 172) para “0o acompanhamento de relato e
analise de experiéncias de utilizagdo de sistemas de gestdo de desempenho”.

A entrevista individual com o profissional da CGP proporcionou um melhor
entendimento dos fatos histéricos, de como teve inicio a gestdo de desempenho no
HCPA, a importancia que o processo de gestdo por competéncias tem para a
Instituicdo, os desafios a serem superados e as perspectivas para o futuro da
organizacao.

O estudo proporcionou, do ponto de vista académico, um aprofundamento
sobre o tema gestdo por competéncias, como ele aconteceu em um hospital puablico
de alta complexidade e, especialmente, envolvendo profissionais de uma area como
a hotelaria hospitalar, que ainda ndo possuia pesquisas especificas com esse foco.

Para a Instituicdo, o trabalho servirhA como um registro do processo de

transicéo e da percepcao de um grupo de profissionais, servindo ainda como base
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de consulta e analise para acdes futuras. Podera contribuir também para uma

reflexdo do complexo sistema de gestdo por competéncias associado a
desenvolvimento e decis6es administrativas (PULAKOS, 2011; BARBOSA, 2014).

Para os gestores, podera oportunizar uma analise critica de como tendéncias

em gestdo de pessoas estdo sendo incorporadas no setor publico, suas

especificidades, desafios a superar e acdes a serem desenvolvidas.

Como limitacdes do estudo, cabem ressaltar alguns elementos, tais como:

O grupo de profissionais participantes ficou restrito a supervisores de
hotelaria de hospitalar, excluindo-se gestores e funcionarios de outras areas
da Instituicéo;

N&o houve participacdo de supervisores de hotelaria do turno da noite, que
em um hospital possuem rotinas e atividades diferenciadas;

Os funcionarios subordinados aos supervisores participantes do estudo séo,
em sua maioria, envolvidos em atividades operacionais de nivel fundamental
e nivel médio. Dessa forma, a importancia que o resultado da avaliacéao
possui nos processos de crescimento de carreira e remuneracdo e que foram
sinalizados pelos supervisores reflete a percepcdo desse publico. Buelens e
Van den Broeck (2007) constataram que em empresas publicas, funcionarios
de niveis mais baixos tendem a perceber seu trabalho menos interessante
gue os de niveis mais altos. Por esse motivo, aspectos relacionados a
motivacdo, entre eles a remuneracdo, podem ser interpretados como mais
relevantes de acordo com niveis hierarquicos;

Sem a expectativa de esgotar a exploracdo do tema, e com o objetivo de

contribuir com o debate sobre gestdo por competéncias no servico publico e na

hotelaria hospitalar surgem como possibilidades de complementacdo do estudo e

progressos com relacdo ao assunto:

Realizar um acompanhamento pés-implantacdo da gestdo por competéncias
no HCPA para comparacao de resultados;

Investigar a percepcdo sobre a gestdo por competéncias em outros niveis
hierarquicos e outras areas em uma Instituicdo hospitalar;

Validar a metodologia empregada pela Instituicdo na implantacdo do seu
Programa de Gestao por Competéncias e verificar se ela pode ser adaptada a
outras organizacdes publicas ou privadas;

Investigar a relagdo entre competéncias individuais de profissionais de
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hotelaria hospitalar e a percepcédo de qualidade no servigo pelo usuério.

Mesmo com as dificuldades apresentadas, é fundamental ndo deixar de
mencionar a importancia da gestdo por competéncias em uma organizacao
complexa como um hospital publico universitario, que carrega suas dificuldades e
caracteristicas especificas relacionadas a histéria e cultura. Nesse contexto, é
inevitdvel também deixar de registrar as criticas encontradas a adaptacdo de
praticas da iniciativa privada no contexto do servigo publico.

A iniciativa do HCPA merece reconhecimento por ter realizado essa mudanca
sem imposigéo legislativa e, sim, na busca do desenvolvimento das pessoas que
atuam em uma organizacdo com um importante papel social e para manter o

alinhamento de ensino, pesquisa e referéncia na area da saude.
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APENDICE A - GUIA DE TOPICOS DOS GRUPOS FOCAIS

GUIA DO MODERADOR

Topico/Tempo

Previsto Orientacdes
Introducgao
Oferecimento de café e lanche antes do inicio do grupo a medida que os participantes chegam
Boas vindas Solicitar preenchimento do questionario de dados demograficos
(15 min) Boas vindas e agradecimento pela presenca

Apresentacao do moderador e do observador

Abertura do
moderador (5
min)

Apresentacao dos objetivos do grupo: discutir sobre o processo de implantacao do programa de gestao
por competéncias na Coordenadoria de Hotelaria do HCPA

Relembrar que o propdsito da discussdo é uma pesquisa e ndo uma reunido, férum de decisao ou grupo
de trabalho

Assegurar que ndo existem opinides corretas, que opinides contrarias sdo bem vindas e que nédo ha
interesse em uma opinido em particular, e sim na troca de experiéncias e percep¢des

Instrucdes
gerais (5 min)

Solicitar que cada participante fale de uma vez com clareza e em tom de voz alto

E permitido intervir na fala do outro mas devem-se evitar interrup¢des desnecessarias

Garantir o espaco para que todos possam se expressar

Manter o foco no tema de cada topico de discusséo

Relembrar que as discussdes serdo gravadas mas que serd mantida a confidencialidade dos participantes

Solicitar para que aparelhos celulares sejam colocados no modo silencioso

Apresentacao
dos
participantes
(5 - 10 min)

Apresentacao dos participantes (nome, cargo e area de atuacao)

Conceito de Competéncias

10 min

| Qual o seu entendimento sobre o conceito de competéncias?

Levantamento de competéncias

Como foi o processo de levantamento de competéncias individuais para os profissionais de sua area de

10 min ~ A .

atuacdo? Vocé participou dessa etapa?

As competéncias individuais definidas para os funcionarios de sua area estédo de acordo com os objetivos
10 min gue cada ocupacao requisita, com as necessidades diarias da opera¢édo e com o desenvolvimento

profissional?

Gestao de desempenho por competéncias

Quais as principais diferencas que vocé observou entre a gestdo de desempenho que era utilizada

10 min X ~ N
anteriormente e o atual modelo de gestdo por competéncias?

10 min Quais as principais dificuldades que vocé enfrentou ao aplicar a gestdo por competéncias em sua equipe?

5 min O que foi mais facil em comparacé@o com o outro modelo de gestdo de desempenho?

10 min Como vocé observou a reagdo de seus funcionérios ao serem avaliados por competéncias?

10 min Comp vpc;é enxerga a capacitacao presencial e EAD que foram eIaAbor_adas pela Instituicdo para
funciondrios e liderancas sobre a nova forma de gestdo de competéncias?

5 min Foi reaIiAzad_o algum tipo de treinamento especifico pela sua area antes da aplicacao da gestéo por
competéncias?

10 min @] que vocé acha que poderia ter sido realizado de forma diferente nesse processo de implantacdo de
gestao por competéncias no HCPA?

10 min Vocé copsgguiu cgnstatar que os resultados esperados pela Instituicdo na implantagdo da gestao por
competéncias estdo sendo alcancados de alguma forma?

Encerramento

5 min Exposicao de maneira sintética da discussao promovida pelo grupo

Agradecer pela participacao e informar os préximos passos da pesquisa




145

APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DOS
GRUPOS FOCAIS

N° do projeto GPPG ou CAAE: 62813716.3.0000.5327

Titulo do Projeto: Gestéo por Competéncias em um Hospital Publico Universitario: Impressées e Desafios de um
Grupo de Liderancas de Hotelaria Hospitalar

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa cujo objetivo é conhecer as percepgdes dos
Supervisores da Coordenadoria de Hotelaria na implantacdo da gestao por competéncias de suas equipes. Esta
pesquisa esta sendo realizada pela Coordenadoria de Hotelaria do Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA).

Se vocé aceitar participar da pesquisa sera aplicado um questionario sobre dados demograficos e sera
realizado um debate sobre o tema Gestdo por Competéncias através de grupos focais, gravados em 4audio. O
Grupo Focal é uma discussdo em que 0s participantes conversam entre si sobre os topicos relacionados ao tema
Gestdo por Competéncias. Durante as discussdes estardo presentes também um pesquisador observador (que
ndo participara das discussdes) e um pesquisador moderador, que auxiliard na conducao das discussfes. Sera
realizado um encontro com duragédo de duas horas em horéario de trabalho em uma sala de aula do HCPA que
serd informada posteriormente. O conteldo dos &udios serd transcrito e analisado e armazenado pelos
pesquisadores durante cinco anos. Apos esse periodo, todos os audios serdo desgravados e as transcrigfes
destruidas.

Nao sdo conhecidos riscos pela participacdo na pesquisa. Os possiveis desconfortos associados estao
relacionados ao tempo destinado a pesquisa. Caso ocorra algum constrangimento relacionado aos temas
abordados no grupo, vocé poderéa desistir de participar.

Os possiveis beneficios decorrentes da participagcdo na pesquisa sdo aumento do conhecimento sobre o
tema Gestédo por Competéncias, troca de experiéncias com Supervisores de outras areas da Coordenadoria de
Hotelaria e contribui¢céo na reflexdo sobre o tema na area de Hotelaria Hospitalar.

Sua participagdo na pesquisa € totalmente voluntaria, ou seja, ndo é obrigatoria. Sera garantida a
liberdade da retirada de tal consentimento a qualquer momento da execucao desta pesquisa.

Caso vocé decida ndo participar, ou ainda, desistir de participar e retirar seu consentimento, nao havera
nenhum prejuizo ao vinculo institucional que vocé recebe ou possa vir a receber na Instituicdo. A participagdo no
estudo ndo esta associada a nenhum tipo de avaliacé@o profissional ou de desempenho.

N&o estd previsto nenhum tipo de pagamento pela sua participagdo na pesquisa e vocé ndo terd
nenhum custo com respeito aos procedimentos envolvidos.

Caso ocorra alguma intercorréncia ou dano, resultante de sua participacdo na pesquisa, vocé recebera
todo o atendimento necessario, sem nenhum custo pessoal.

Os dados coletados durante a pesquisa serdo sempre tratados confidencialmente. Os resultados serdo
apresentados de forma conjunta, sem a identificacdo dos participantes, ou seja, 0 seu nome ndo aparecera na
publicag&o dos resultados.

Caso vocé tenha dividas, podera entrar em contato com o pesquisador responsavel dessa pesquisa,
Prof. César Augusto Tejera De Ré, pelo e-mail XXXXXXXX ou pelo telefone (51) XXXXXXXX, com o pesquisador
assistente Gustavo Dicki Freitas pelo telefone (51) XXXXXXX, ou ainda com o Comité de Etica em Pesquisa do
Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA), pelo telefone (51) 33597640, ou no 2° andar do HCPA, sala 2227,
de segunda a sexta, das 8h as 17h.

Esse Termo € assinado em duas vias, sendo uma para o participante e outra para 0s pesquisadores.

Nome do participante da pesquisa

Assinatura

Nome do pesquisador que aplicou o Termo

Assinatura
Local e Data:
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APENDICE C — QUESTIONARIO DADOS DEMOGRAFICOS

GESTAO POR COMPETENCIAS EM UM HOSPITAL PUBLICO UNIVERSITARIO:
IMPRESSOES E DESAFIOS DE UM GRUPO DE LIDERANCAS DE HOTELARIA
HOSPITALAR

Prezado (a) Colega,

Obrigado por participar do Grupo Focal da pesquisa “Gestao por Competéncias em um Hospital Publico
Universitario: impressdes e desafios de um grupo de liderangas de hotelaria hospitalar”.

O objetivo desse estudo é conhecer as percepc¢des dos Supervisores da Coordenadoria de Hotelaria na
implantacdo da gestdo por competéncias de suas equipes. Esta pesquisa estd sendo realizada pela
Coordenadoria de Hotelaria do Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA).

InstrucBes: preencher os campos abaixo com suas informacdes. N&o é necessario identificacdo e a
confidencialidade de seus dados sera preservada.

Género Idade
1. O Masculino 1.0 de 18 a 24 anos
2.1 Feminino 2.0 de 25 a 34 anos
3.0 de 35a44 anos
4.0 de 45 a54 anos
5.0 de 55 a 64 anos
6. 1 mais de 65 anos
Grau de Instrucao Area de Atuacdo
1.3 1o Grau incompleto 1. O Servigo de Hospitalidade
2.0 1o Grau completo 2. U Servico de Higienizagéo
3. 020 Grau incompleto 3. U Servico de Processamento de Roupas
4. 120 Grau completo 4. 0 Servico de Logistica e Seguranca
5. O Superior incompleto
6. U Superior completo
Tempo na empresa (HCPA) Tempo na fun¢ado de Supervisado
1.4 delabanos 1.0 delabanos
2.1 de6al4anos 2.0 de 6 al4anos
3.0 de 15a 24 anos 3.0 de 15a 24 anos
4. mais de 25 anos 4.0 mais de 25 anos
Turno de Trabalho
1. dManha
2.4 Tarde
3. O Noite
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APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DA
ENTREVISTA INDIVIDUAL

N° do projeto GPPG ou CAAE: 62813716.3.0000.5327

Titulo do Projeto: Gestéo por Competéncias em um Hospital Publico Universitario: Impressdes e Desafios de um
Grupo de Liderancas de Hotelaria Hospitalar

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa cujo objetivo é conhecer as percepcdes dos
Supervisores da Coordenadoria de Hotelaria na implantacao da gestéo por competéncias de suas equipes. Esta
pesquisa esta sendo realizada pela Coordenadoria de Hotelaria do Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA).

Se vocé aceitar participar da pesquisa sera realizada uma entrevista abordando o processo de
implantacdo do Programa de Gestéo por Competéncias pela Coordenadoria de Gestao de Pessoas do Hospital
de Clinicas de Porto Alegre. A entrevista sera gravada em audio. O contetdo do 4udio sera transcrito e analisado
e armazenado pelos pesquisadores durante cinco anos. Apds esse periodo, todos os audios serdo desgravados
e as transcrigcdes destruidas.

Nao séo conhecidos riscos pela participacdo na pesquisa. Os possiveis desconfortos associados estéo
relacionados ao tempo destinado a pesquisa. Caso ocorra algum constrangimento relacionado aos temas
abordados na entrevista, vocé podera desistir de participar.

Os possiveis beneficios decorrentes da participagcdo na pesquisa sao aumento do conhecimento sobre
o tema Gestdo por Competéncias e contribuicdo na reflexdo sobre o tema na area de Hotelaria Hospitalar.

Sua participagdo na pesquisa € totalmente voluntaria, ou seja, ndo é obrigatéria. Sera garantida a liberdade da
retirada de tal consentimento a qualquer momento da execucéo desta pesquisa.

Caso vocé decida ndo participar, ou ainda, desistir de participar e retirar seu consentimento, ndo havera
nenhum prejuizo ao vinculo institucional que vocé recebe ou possa vir a receber na Instituicdo. A participagdo no
estudo ndo esta associada a nenhum tipo de avaliagdo profissional ou de desempenho.

N&o esta previsto nenhum tipo de pagamento pela sua participacdo na pesquisa e vocé nao tera
nenhum custo com respeito aos procedimentos envolvidos.

Caso ocorra alguma intercorréncia ou dano, resultante de sua participagdo na pesquisa, vocé recebera
todo o atendimento necessario, sem nenhum custo pessoal.

Os dados coletados durante a pesquisa serdo sempre tratados confidencialmente. Os resultados serdo
apresentados de forma conjunta, sem a identificacdo dos participantes, ou seja, 0 seu nome ndo aparecera na
publicag&o dos resultados.

Caso vocé tenha duvidas, podera entrar em contato com o pesquisador responsavel dessa pesquisa,
Prof. César Augusto Tejera De Ré, pelo e-mail XXXXXXXX ou pelo telefone (51) XXXXXXX, com o pesquisador
assistente Gustavo Dicki Freitas pelo telefone (51) XXXXXXXX, ou ainda com o Comité de Etica em Pesquisa do
Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA), pelo telefone (51) 33597640, ou no 2° andar do HCPA, sala 2227,
de segunda a sexta, das 8h as 17h.

Esse Termo é assinado em duas vias, sendo uma para o participante e outra para 0s pesquisadores.

Nome do participante da pesquisa

Assinatura

Nome do pesquisador que aplicou o Termo

Assinatura

Local e Data:



mailto:cesar.tejera@ufrgs.br
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APENDICE E — ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM

PROFISSIONAL DA CGP DO HCPA

Antes da entrevista:

- Agradecimento;

- Apresentacao do entrevistador;

- Descricao geral da pesquisa e seus objetivos.

1.

Quando teve a inicio o processo de Gestdo de Desempenho no HCPA e o
gue levou a Instituicdo a adotar essa ferramenta?

Por que o HCPA buscou a mudanca da Gestdo de Desempenho para Gestao
por Competéncias?

Por que a atualizacdo do sistema de gestdo de desempenho por
competéncias € relevante para a Instituicdo?

Como foi 0 processo de construcéo dessa ferramenta?

Houve alguma pesquisa de como esse modelo de gestdo por competéncias
foi implantado em outras empresas publicas?

Como foi o processo de capacitacdo de funcionarios e liderancas para a
implantacédo da nova ferramenta?

Como o modelo de gestdo por competéncias se articula com os demais
subprocessos de RH? Algum subprocesso foi impactado/modificado com a
adocdo do modelo de gestdo por competéncias? Algo tera que ser mudado
no sistema de gestdo de pessoas ou nas politicas de RH para que o sistema
de gestdo por competéncia tenha mais éxito?

Como a Gestdo de Desempenho por Competéncias estd alinhada ao
Planejamento Estratégico da Instituicdo e as Liderancas das areas?

A acreditacao da JCI contribuiu com a mudanca do sistema de avaliacdo de
desempenho de alguma forma?

10.Quais as implicacdes da Gestdo por Competéncias na politica de crescimento

profissional e de cargos e salérios da Instituicao?

11.Como o modelo de gestdo por competéncias esta modificando a forma como

os lideres gerenciam suas equipes? Quais as vantagens/beneficios?

12.Como foi a avaliacdo da CGP sobre o processo de transigdo junto as equipes

e liderancas?

13.Ha alguma outra questao que nao tenha sido abordada nesta entrevista e que

vocé gostaria de comentar?
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ANEXO A — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2015-2016 HCPA

HOSPITAL DE

CLINICAS PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2015-2016

FTORTO ALEGRE  R%

MISSAO: Ser um referencial publico em satde, prestando assisténcia de exceléncia,
gerando conhecimento, formando e agregando pessoas de alta qualificagao.

VISAO: Transformar a realidade com inovagao em saGde.

e}
Q
<<
(=]
£
3
s

CLIENTES

Comprometimento com
Politicas Governamentais
e com o SUS

Atencdo de Exceléncia e Referénciaem
Humanizada ao Paciente Ensino e Pesquisa
PROCESSOS INTERNOS

Sistemas de Tl para Seguranga e Qualidade Gestao Operacional Comunicagio Sustentabilidade
Nosso Negécio Assistencial com Melhores Praticas Ambiental

INOVACAO E CRESCIMENTO

Valorizagdo de Pessoas Educagao Corporativa Cultura de Seguranga Inovagio com Geragéo
de Riquezas

P ap P quipe | Comp dade | Resp bilidade social | Transparéncia

SUSTENTABILIDADE

Captacdo de Recursos
Uso Adequado
do Recurso

Fonte: Hospital de Clinicas de Porto Alegre (2017)




ANEXO B — ORGANOGRAMA DO HCPA E DA VICE-PRESIDENCIA
ADMINISTRATIVA

Organograma

Hospital de Clinicas de Porto Alegre

Abr/2013, cfe.
do Conselho Diretor em 22/04/2013.

ido da AC e 362° reunido ordi

CONSELHO
DIRETOR

PRESIDENCIA

Qg

ORI

GABINETE DA
PRESIDENCIA SECRETmAﬂA

ADMINISTRACAO

VICE-PRESIDENCIA
MEDICA

CENTRAL

VICE-PRESIDENCIA

ADMINISTRATIVA

GRUPO DE
ENFERMAGEM

GRUPO DE PESQUISA
EPOS-GRADUAGCAO

Fonte: Hospital de Clinicas de Porto Alegre (2017)

Organograma
Vice-Presidéncia Administrativa

da VPA,

VICE-PRESIDENCIA
ADMINISTRATIVA

EINF. EM SAUDE

Fonte: Hospital de Clinicas de Porto Alegre (2017)
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ANEXO C — ORGANOGRAMA DA COORDENADORIA DE HOTELARIA

151

Organograma VPA
Coordenadoria de Hotelaria

Atualizado em novembro/15, conforme ata AC 7819, de 13/11/2015.

COORDENADORIA
DE HOTELARIA
SERVICO SERVICO DE SERVICO DE
HSEP“}?ESD%E GOVERNCA E PROCESS%MENTO LOGISTICA E
HIGIENIZAGAO DE ROUPAS SEGURANGA
Seciode Seclode  Seclode Seclode | Seciode Seciode Segio de Secio de
Identificacio Un de Intemagio Kreas Nso Lriticas N e Lavanderia Rouparia Seguranca Transporte

Fonte: Hospital de Clinicas de Porto Alegre (2017)
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ANEXO D - FORMULARIO DE AUTORIZAGCAO DAS AREAS PARA PROJETO DE
PESQUISA E DESENVOLVIMENTO NO HCPA

e cice Q s

Formudirio de Autorizago das Areas para Projeto de Pesquisa ¢ de Desenvolvimento
Onentacoes Para o preenctammwalo

1) Az informagbes sobre o Titulo, Pesquisador Responsivel ¢ Equips de Pesquisa dovem ser a5 mesmos que
foram regstadas na Plataloma Brasl, nec WebGPPG & damais documenios sibmaldos

2} Now carrpos Lesal de Origem, Local de Realizagdo. assm come nas Areas de Mpolo devem ser nformade o
noma dajs) aeals) @ Inchaica(s) als) msinatura(s) da(s) respectivals) chefal(s).

Tiindo por competdncias em um hospital pitlic sniversting mprissdas & desalod de um
de Foorangin de Holusrin Hoagstalar
Pesquisader ([CESAR AGUSTO TEJERA DE RE 1
feenponsavel
Equipe de IGUSTAVO DICKI FREITAS

pesquisa
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ANEXO E — TERMO DE COMPROMISSO PARA UTILIZACAO DE DADOS
INSTITUCIONAIS

:"’k Hospital de Cinicas de Porto Alegre
Gripe de Fedquisa & Pos-Graduacso

Tarma de Compromisse para UNilizagic de Dados Institucionals

Tl do o jaks

|G-u-u'|.|lt- pof  Compoléincias em um Hospiol Poblico
Uirnrarsfann: Impratsfes & Desafios de om Geupo de
Liderancas de Hobalaria Hospitalar |

Ciaidimilre N0 GRPG

Op pesguisadores do preserte progefo S@ cOM@rOMElem & preservar as
inlarmagfes instiucionais que sarso colaladas am bases de dados do Hospital de
Clinicas de Porlo Alagre. Concordam, igualments, que eslas informagies serfio
ullizadas Onkca & exclusivamenio para axecucAo do prapanbs peoisba. As
informaphas somants poderaa ser divulgodas om athidadas acacbmicae &
ciertificas, no contedo do projain de pREOUIRS ARROVETG.

Fon L Adegrn L‘IEE"IIE %E‘Wﬂ ok Al J'Irlé?

Moema dol Py liaienes Apairaiu
| Chgar Augusto Tegwen de Fd |--— T-,;' .

| Gusr Dict Freiss ’y"/‘f::'}
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ANEXO F — PARECER FINAL DE APROVAGCAO DO ESTUDO DO COMITE DE
ETICA EM PESQUISA DO HCPA

,Jiil HCPA - HOSPITAL DE CLINICAS DE PORTO ALEGRE
bl € GRUPO DE PESQUISA E POS-GRADUAGAD
COMISSAD CIENTIFICA

& Comisafe Cienlihca do Hoapital de Clincas e Poio Akgre anaisou O progdo

Projeta: 16D534
Daia da Vorsbo do Projota; 15032017

Pesguisadores:
CEZAR ALUGIETO TEJERA DE RE
GUSTASD DICH] FREITAS

Thulo:  GaslE0 por compabdncias am urm hoepilal pibico univemildric. impreseies & daaalicos
e um grups de liderangas da Hobalarka Hospilatar

Eamle projaln ol APROMADD & Seid BEpSciap Shdda, malndikigiond, kDglbots o [P arss pars
ser reakzada no Hospilal des Chrices de Porte Alegra

Esla aprovagho =si3 bassada nos parecerss dos respectvos Comités de Etica & do Senapa d= Gestdo
&M Poesquisa

« D5 pesquisadoness vincu ledos s projets nic: paficparam die gualkquer clapa 00 proccRssn de avalbcan de
FEUS projalns

- 0 pesguiesdor deverh ppreseniar rekstirog pereaings de scompanhamenio e nelaibno fnal 8o Grops
e P & Pos-Graduachs [GPPG)

r

Fral L‘J_Hd:dru:- ki

Coordemador CERHCRA




