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Ol. Introdugao

A nossa Instituicdo Hospital Dom Orione tem o privilégio de
disponibilizar para todos os gestores este Manual de Gestao por
Competéncias, para lideres, com o Protocolo de Feedback -
resultado da participacao dos gestores em busca de um mesmo
objetivo: Transparéncia nas avaliag¢oes.

Este manual é um guia indispensdvel e devera ser usado
como ferramenta de uso prdtico para os Gestores dentro da
Instituicdo (tanto para os que serdo avaliadores quanto para os
lideres avaliados).



02. Palavra da Diretoria

W

Bem-vindo ao Manual de Gestao por Competéncias do
Hospital Dom Orione, uma ferramenta essencial para alinhar
talentos, habilidades e conhecimentos a nossa missao insti-
tucional. Este manual é mais do que um conjunto de diretrizes; é
um mapa que guia a gestao de nossos recursos mais valiosos -
nossos colaboradores - de forma eficiente e eficaz.

No ambiente dindmico e desafiador da saude, a gestao por
competéncias surge como uma abordagem estratégica indis-
pensavel. Ela permite que gestores identifiquem, desenvolvam e
aproveitem as competéncias essenciais de cada membro da
equipe, maximizando o potencial individual e coletivo. Esta abor-
dagem promove nao apenas a exceléncia operacional, mas
também a inovacdo e a adaptacao continua, elementos cruciais
para o sucesso em um setor em constante evolugao.

Para o gestor, a gestdao por competéncias fornece uma base
solida para decisOes relativas a recrutamento, desenvolvimento
profissional, avaliacdo de desempenho e planejamento de carreira.
Ela possibilita uma visao clara das habilidades e lacunas da equipe,
permitindo intervencdes focadas e estratégicas que elevam o
desempenho e a satisfacao no trabalho.

Para a instituicdo, essa abordagem fortalece a cultura
organizacional, alinha os objetivos individuais aos institucionais e
impulsiona a realizacdo de nossas metas estratégicas. Ao investir
no desenvolvimento de competéncias, o Hospital Dom Orione
assegura ndo apenas a prestacdao de servicos de saude de alta
gualidade, mas também a sustentabilidade e o crescimento da
organizagao alongo prazo.

Com a implantacao do projeto de Gestao por Competéncia,
o Hospital Dom Orione espera que cada gestor:



Entenda e Integre: Absorva os principios e praticas da
gestdo por competéncia, integrando-os em todos os aspectos da
gestdo de equipes, desde o recrutamento e sele¢do até o desen-
volvimento e avaliagao de desempenho.

Identifique e Desenvolva: Reconheca as competéncias
essenciais para cada funcdo dentro de sua equipe, identifique as
lacunas de competéncias e promova o desenvolvimento continuo,
garantindo que todos os colaboradores tenham oportunidades
para aprimorar suas habilidades e contribuir de maneira mais
significativa. Garanta que as competéncias de sua equipe estejam
alinhadas com os objetivos e valores do Hospital Dom Orione,
contribuindo para nossa missdao maior.

Avalie e Melhore: Utilize as ferramentas de avaliacdo de
competéncias para medir o desempenho e o progresso,
fornecendo feedback construtivo e desenvolvendo planos de acao
parasuperacao de desafios e aproveitamento de oportunidades.

Lidere pelo Exemplo: Seja um modelo de competéncia e
desenvolvimento continuo, inspirando sua equipe através de
acdes, comprometimento e uma busca constante pela exceléncia.

Contribua para a Cultura Organizacional: Promova uma
cultura de aprendizado, adaptagao e inovagao, onde a gestao por
competéncia ndo seja apenas uma pratica, mas um valor intrinseco
ao modo como operamos e crescemos.

Ao adotar a gestdao por competéncia, ndo estamos apenas
mudando a maneira como trabalhamos, estamos investindo em
Nnosso maior ativo: as pessoas. Juntos, avangaremos em diregdo a
um futuro onde a competéncia e o comprometimento sao a base
de um atendimento de saude de qualidade superior, refletindo o
respeito e adedicagao que caracterizam o Hospital Dom Orione.



03. Missao, Visao e Valores

MISSAO

Prestar servicos de saude humanizados com
qgualidade, vivenciando o carisma de Sao Luis Orione. O

VISAO

Ser exceléncia nasaude para apopulacdo daregidode
acordo com os principios orionitas.

VALORES
Espiritualidade
Qualidade
Etica
Caridade
Inovagao

Sustentabilidade

NEGOCIO

Saude, de acordo com o carisma de Sao Luis Orione.
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05. Conceitos Estratégicos de

Gestao por Competéncias
GESTAO POR COMPETENCIAS

E definir exatamente quais sdo os critérios importantes
dentro de cada cargo, de cada fungdo dentro da Institui¢ao. Assim,
€ possivel estabelecer uma relagao de transparéncia entre os
colaboradores e a empresa, uma vez, que estes profissionais
passam a conhecer os critérios (competéncias) pelos quais seu
trabalho e desempenho serdo acompanhados por seu superior
hierdrquico e também pelainstituicao.

Todos esses critérios estdo descritos no P.E.C. de cada ca;go
(Perfil Estruturado por Competéncias). Nele constam as principai (
responsabilidades e atribuicdes, além das competért;:as
indicadores de desempenho importantes para o desempenho de

A



cadafuncao. Dessaforma, o P.E.C. é utilizado pela area de Recursos
Humanos para:

1) Recrutar e Selecionar profissionais de acordo com os
critérios e perfil de cada cargo;

2) Avaliar o desempenho e a “entrega de resultados” em
cada competéncia, umavez porano, dos seus profissionais;

3) Promover capacitacdo e treinamentos especificos de
acordo com o Perfil do Cargo e suas exigéncias;

4) Entre outras agdes importantes de RH.

Portanto, o modelo de gestdo de pessoas proporciona a
Empresa identificar as competéncias comportamentais e técnicas
necessarias para a execugao das atividades de um cargo/funcdo e
abre a oportunidade de “Desenvolvimento” para os colabo-
radores comprometidos com ainstituicao.

As competéncias para cargos de gestdo (ou seja, de cada
lider) se dividem em trés categorias importantes, a saber:

a) Competéncias Organizacionais
b) Competéncias de Lideranca
¢) Competéncias Técnicas

a) Competéncais Organizacionais
S3ao as Competéncias vinculadas aos Valores da Organizagdao —

validas para todo profissional contratado (Desde o Diretor até o
Auxiliar dentro dainstituicdo).

«Compromisso com a Qualidade
- Etica Crista
- Inovagao



b) Competéncias de Lideranga

Sao as Competéncias vinculadas a Posicdo de Lideranca de todos
j 0s Gestores da Instituicao, baseadas na Visdao de Futuro e no
Planejamento da Organizacao para alcanga-la.
+ Comunicagao
O - Equilibrio Emocional
+ Foco em Resultados
- Flexibilidade e Adaptacao

¢) Competéncias Técnicas

Sdo as Competéncias vinculadas aos critérios de captacao
(técnicos) de cada cargo — P.E.C. (Como por exemplo: formacao
aca-démica, conhecimento técnico especifico, informatica, etc...)—
Validas para cada fungao dentro dainstituicao.

Conhecimento, Experiéncia e Formagao de acordo com o
cargo.

06. Metodologia de Avaliagao

Etapas de Avaliacao de Desempenho

Na metodologia GCPEC (Gestao por Competéncias) baseada
no Perfil de cada cargo, anualmente, a area de Recursos Humanos
define um periodo de avaliacao dos lideres e dos colaboradores.

Para poder participar da avaliagdo de desempenho é
tecnicamente recomendado que um gestor ou um colaborador
tenha, no minimo, 06 (seis) meses de atuacdo no mesmo cargo,
para que haja conhecimento e acompanhamento adequados a
uma avaliacdojusta do seu desempenho.



Apés a divulgacdo dos prazos de avaliacdo pelo R.H., as
proximas etapas do processo sao:

1. Autoavaliagdao: O avaliado terd disponivel no sistema
GCPEC o agendamento da sua avaliagdao para que possa acessar o
formulario e preenche-lo, utilizando como referéncia seu
desempenho dentro das competéncias do cargo que ocupa, no
minimo dos ultimos 06 meses e no maximo dos ultimos 12 meses

de trabalho.

2. Avaliacao do Superior: Em paralelo o “Avaliador”
(superior) também terd acesso e preencherd o formuldrio de
avaliacdao do seu subordinado, com o desempenho observado em
cada competéncia do cargo do seu colaborador, durante o ultimo
ano, respeitando o periodo minimo de 6 meses e maximo de 12
meses.

3. Reunidao de Consenso: O Avaliador convidara o “Avaliado”
para dialogar sobre as duas avaliagdes preenchidas anteriormente.
E no momento do consenso que o “avaliado” podera apresentar o
seu trabalho e seus resultados, por meio de exemplos e fatos do dia
a dia do seu setor, a fim de sustentar as notas dadas no seu
formuldrio de autoavaliacdo. E também no Consenso que lider e
liderado estabelecem uma conversa aberta e transparente sobre o
desempenho do “avaliado” e constroem juntos “planos de acdo”
de melhorias para que o profissional possa se desenvolver e
alcancar melhor desempenho em competéncias que tiveram
algum ponto fragil (GAP de desempenho).

Escalade Cores e Notas
Para facilitar a orientacao de Avaliadores e Avaliados, no
preenchimento do formuldrio (on-line) de avaliagdo de
desempenho por competéncias do sistema (software GCPEC), ha
uma metodologia de avaliagdao que trabalha em primeiro lugar
com “CORES”. (As notas de 0 a 10 s3o apenas consequéncias das
escolhas destas cores).

DICA IMPORTANTE: Ao fazer a avaliagdo é fundamental que
tanto Avaliados quanto Avaliadores pensem primeiro no conceito
das cores utilizadas, conforme segue:




AZUL = Significa que o “Avaliado” faz mais do que esta
escrito noindicador que estd sendo avaliado, ou seja, ele faz tudo o
gue esta sendo solicitado no indicador de desempenho e ainda
supera as expectativas, vai além do que esta escrito (faz 110%).

Paratoda nota de cor azul é obrigatdrio o preenchimento do
campo “Justificativa” para que fique registrado exatamente o que
foi realizado além, isto é, o que foi feito a mais pelo avaliado e que
superou o que estava escritonoindicador.

VERDE = Significa que o “Avaliado” cumpre integralmente
(100%) o indicador de desempenho, ou seja, o profissional que
estda sendo avaliado esta entregando de forma adequada os
resultados esperados pela Organizagao dentro das competéncias
doseucargo.

Significa que o “Avaliado” cumpre apenas
parcialmente o que esta proposto no indicador de determinada
competéncia, ou seja, aqui é possivel construir um “Plano de Acao”
para melhoria do desempenho do préprio “avaliado”.

VERMELHO = Significa que o “Avaliado” nao faz o que esta
descrito noindicador de desempenho. Nesse caso € imprescindivel
estabelecer um ou mais “Planos de Agdao” para que o profissional
passe a executar e cumprir o que estd definido no indicador
daquela competéncia.

CINZA = Essa cor somente é utilizada quando algum
indicador “Nao se Aplicar” ao cargo que esta sendo avaliado. Para
toda nota cinza também é obrigatdrio o preenchimento do campo
“Justificativa” para que fique registrado porque tal indicador nao
sera avaliado.




AVALIAGAO DE DESEMPENHO * Avangar X Sair

Funciondrio: Karla Ka cargo: Analista derh Avaliador: Ana Maria Az
Competéncias ESSENCIAIS
Sio ipeténcias fu is p cargo, tanto na avaliagio de desempenho quanto para selegéo ou treinamento dos profissionais.

Notas esperadas (PEC
. PEC) M Faz mais do que estd no indicador. M atende parcialmente o indicador. W Niose aplica.

M stende plenamente o indicador. I 1z atende o indicador

Competéncia: POSTURA ETICA
Conceituagao: Capacidade de atuar de forma a garantir o respeito ao ser humano e 3 sua individualidade, com sigilo das informagdes, discrigo nos comentdrios e coeréncia nas
agdes, com base em critérios justos e transparentes.

Indicador 1: Nio promove nem participa de fofocas Adicionar justificativa
_dOOdddoaang )

Fonte: Tela de avaliagdo de desempenho do sistema de gestdo por Competéncias - GCPEC (FATOR RH)

07. Protocolo de “Avaliacao de

Desempenho” e Feedback

Diferenca entre Feedback e Avaliacao de Desempenho

" Feedback é um processo de ajuda (Didlogo) entre Lider e
Liderado para manter ou melhorar o desempenho profissional.
Pode ser utilizado em qualquer situagao ou momento do dia a dia
de trabalho que mereca um “elogio” ou uma “orientagao de
melhoria”.

* Avalia¢do de desempenho é um processo que ocorre entre
lider e liderado com objetivo de avaliar e registrar o desempenho
de cada profissional no seu trabalho, além de elaborar, em
conjunto com a lideranga, Planos de Agao para desenvolvimento
das competéncias necessarias ao seu cargo. A “avaliacao de
desem-penho” é um processo que ocorre geralmente uma vez por
ano, diferentemente do “feedback” que pode ocorrer a qualquer
tempo.




Orientag¢ao aos Avaliadores

-

Como se Preparar para Fazer
Avalizacdo de Desempenho do seu Subordinado

Passo 01: Certifique-se que vocé tera, pelo menos, 20-30
minutos sem interrupc¢ao para planejar-se de formaadequada para
o processo. Em seguida, leia o PEC (Perfil Estruturado por
Competéncias) do cargo que o seu subordinado ocupa. Evejacom
mais atengao quais sao as Competéncias Essenciais do cargo, pois,
nestas competéncias e indicadores vocé tera que se concentrar
mais.

Passo 02: Faca uma analise imparcial do desempenho e das
metas que o profissional atingiu no periodo. Relacione quais os
fatos / situagdes que aconteceram ao longo do ultimo ano com
esse subordinado, tanto coisas positivas quanto erros ou atitudes
inadequadas ao trabalho. Releia os Registros de Feedback que
vocé fezaolongo dos ultimos 12 meses para esse colaborador.

Passo 03: No formulario de Avaliacdo de Desempenho, no
sistema informatizado de gestao por competéncias Escolha a cor
adequada ao desempenho do colaborador (Azul, Verde, Amarela,
Vermelha ou Cinza)... lembre-se que a nota (0 a 10) é mera
consequéncia da escolha da COR, portanto, ao preencher a
avaliagdo pense sempre 12.na Cor Correta. Anote também todos os
exemplos ou fatos que vocé considera importante lembrar sobre as
notas que estd dando na avaliacdo (Se desejar, use o campo
“justificativa” para fazer essas anotacdes).

|



Passo 04: Antes de convidar seu subordinado para a
“reunido de consenso”, prepare-se para esse encontro: Consulte
no sistema a tela de Consenso para ver as notas dadas pelo
“avaliado” e leia as justificativas (caso existam) do motivo daquelas
notas. Portanto, para cada nota acima ou abaixo do desejavel (PEC)
€ muito importante que vocé, como gestor e avaliador, tenha
exemplos (situacdes) para relatar ao seu subordinado, a fim de
manter o didlogo centrado apenas nos Fatos e ndao em julga-
mentos ou opinides.

Passo 05: Somente apds realizar os 4 primeiros passos,
combine data e hora com seu subordinado para conduzir a reuniao
de “Consenso” com ele. Também nao se esqueca de montar uma
estratégia (desligar os celulares, avisar a secretaria, etc) para que
ninguém os interrompa durante o dialogo do “Consenso”.

Como Dar Feedback
no dia a dia e/ou na “Avaliacdo de Desempenho”

DICA 01: Faga o “Feedback” sempre em local apropriado
(reservado e sem exposicao do profissional a outras pessoas).
Mantenha uma postura profissional (evite, ao maximo, momentos
emocionais ou julgamento de valor) elogie o bom desempenho ou
mostre interesse em ajudar o colaborador em caso de falha.
Lembre-se: “Feedback é um processo de Ajuda para obtencdo de
um Desempenho Superior”. Além disso, os “Feedbacks”
importantes devem ser sempre registrados por escrito em
sistema informatizado ou formuldrio préprio para manter-se o
historico do profissional, segundo as melhores praticas de gestao
de pessoas.




DICA 02: Quando for dar um “Feedback” durante a
Avaliacao de Desempenho, mostre primeiro os pontos em que o
subordinado atingiu ou até superou as expectativas. Inicie sempre
mostrando os pontos fortes do avaliado, oferecendo elogio
(baseados em fatos) e reconhecimento que o profissional merece.
Reforce sempre os seus elogios com exemplos do dia a dia do
subordinado, mostrando exatamente em quais competéncias e
situacdes de trabalho ele estd indo muito bem.

DICA 03: Quando for uma avaliacdo de desempenho é
importante lembrar que para cada nota abaixo do desejado no
Perfil do Cargo (PEC), é preciso discutir com o profissional como ele
vé o seu préprio desempenho—pergunteissoaele(a).

Dé tempo para que o colaborador possa colocar seus
argumentos com relagdao ao fato, ouvindo atentamente sem
interrompé-lo e fazendo anotag¢des, se necessario. Se o
profissional |he convencer com fatos e exemplos, vocé como
avaliador poderd mudar a sua nota na coluna de “Consenso”,
finalizando com uma avaliacdo realmente justa e baseada em
dados, fatos e exemplos concretos. Mudar uma nota quando for
realmente coerente ndao é sindnimo de “fraqueza”, mas sim um
sinalde um lider que sabe agir com justica.

DICA 04: Sempre que for argumentar uma nota abaixo do
PEC, procure se valer de varios exemplos, fatos e situagdes que
vocé previamente anotou, para poder dialogar sobre estas
deficiéncias ou pontos que precisam ser melhorados no
desempenho do seu subordinado.



DICA 05: Quando estiver oferecendo um “Feedback” de
Orientacdo no dia a dia de trabalho do setor, sempre conclua com
um compromisso assumido, ou seja, escreva aquilo que o
profissional ird fazer para melhorar sua atividade ou
comportamento. Entretanto, quando for um “Feedback de Elogio”
escreva no formulario de registro apenas o fato ocorrido e os
pontos positivos desse fato, nos quais o subordinado se destacou.
Registre sempre os “Feedbacks” no sistema de gestao por
competéncias ou formulario e faca isso, obrigatoriamente, na
frente do profissional para que ele perceba a importancia do
processo e ndo seja pego de surpresa, lendo no sistema (software)
um “feedback orientativo” lancado por vocé e que ele nem sabia
da existéncia.

DICA 06: Quando identificada uma deficiéncia de
desempenho na avaliacdao anual por competéncias, € obrigatdria a
elaboracdo de um ou mais PLANOS DE AGAO, visando promover
melhorias (Estes planos podem abranger apenas uma orientacao e
uma tarefa a ser executada ou a realizagado de um curso para
aprimoramento da competéncia em questao) Ao tragar um plano
de acdo é necessario colocar um prazo de reavaliacdo do mesmo.
Nossa recomendacao técnica é que essa data de revisao do plano
seja entre 3 e 6 meses (Para que ndo fique muito préxima da ava-
liacdo de desempenho do ano seguinte).

DICA 07: Procure agrupar as datas de reavaliacao de varios
planos de agao de um mesmo subordinado, num unico dia
(encontro) ou, no maximo, em duas datas para evitar que vocé
tenha que se reunir com o mesmo em varios momentos diferentes
(uma para cada plano de agdo). Assim vocé otimiza sua agenda
paraacompanharse o plano foi cumprido ou ndo pelo colaborador.



Orientagao aos Avaliados

-

Passo 01: Certifique-se que vocé tera, pelo menos, 20-30
minutos sem interrupcao para planejar-se de forma adequada para
o0 processo. Em seguida, leia o PEC (Perfil Estruturado por
Competéncias) do cargo que vocé ocupa atualmente. Vocé precisa
conhecer com seguranga as competéncias do seu PEC. Uma dica
importante: olhe com mais atencao quais sao as Competéncias
Essenciais e seus Indicadores, pois, estas requerem do ocupante
do cargoum desempenho ainda melhor.

Passo 02: Faca uma analise imparcial, portanto, do seu
desempenho e das suas atitudes (comportamento) durante os
ultimos 12 meses (tanto coisas positivas quanto erros ou atitudes
inadequadas aotrabalho).

Passo 03: No formuldrio do sistema de gestdao por
competéncias, escolha a cor adequada ao seu desempenho em
cada indicador (Azul, Verde, Amarela, Vermelha ou Cinza)...
Lembre-se que a nota (0 a 10) é mera consequéncia da escolha da
COR, portanto, ao preencher a avaliagdao pense sempre 12.na Cor
Correta.

Também anote os exemplos ou fatos que vocé considera
importante lembrar depois, quando estiver realizando a reuniao
Consenso com seu Superior para poder justificar de forma
profissional a sua nota na . (Se desejar, use o campo “justificativa”
para fazer essas anotacdes).

Passo 04: Se vocé deu uma nota baixa para alguma
competéncia, procure ja elaborar uma sugestao do que vocé pode
fazer para melhorar, pois, durante a conversa com o seu lider é
muito importante que vocé ja tenha uma proposta de como fazer
diferente ou como melhorar a sua atitude, o seu desempenho
profissional e os seus resultados.

|



Passo 05: Procure ser pontual na data e hora marcada com
seu superior para o didlogo de “Consenso” sobre a sua avaliacao de
desempenho.

Como Receber Feedback
no dia a dia e/ou na “Avaliacdo de Desempenho”’

DICA 01: Mantenha sempre o equilibrio emocional
(tranquilidade) para receber o “Feedback” do seu superior.
Lembre-se que tanto a avaliacdo anual quanto os “Feedbacks” do
dia a dia sdo ferramentas para |lhe ajudar a se desenvolver,
portanto, adote uma postura mais receptiva e maisinteressada em
compreender os fatos que estdao sendo ditos. Concentre-se na
oportunidade de se aprimorar como profissional e como pessoa
(Mente Aberta). Para isso, faca uma “escuta ativa”, ou seja, ouca
atentamente toda a comunicagao, sem interromper seu lider,
analisando como vocé pode melhorar seu desempenho.

DICA 02: Caso vocé nao concorde com algum comentdrio
(“Feedback”) ou nota (“avaliacdo de desempenho”), a melhor
estratégia é usar exemplos, fatos e situagées que comprovem que
o seu desempenho foi diferente. Faga isso de forma correta, ou
seja, com um tom de voz amistoso e com postura realmente
profissional (sem emocdes ou falas agressivas).

DICA 03: Faca perguntas também para esclarecer suas
duvidas ou compreender melhor a expectativa do seu superior,
além de manifestar suas dificuldades e solicitar ajuda, quando
necessario. Lembre-se: “Feedback é um processo de Ajuda”.




DICA 04: Evite ficar se justificando o tempo todo, pois, isso
nao melhora o seu desempenho. Se houve um erro ou uma falha,
ouca o “Feedback” com atengao e tenha humildade para aceitar a
avaliagao feita pelo seu superior e aprender com o que ocorreu.

DICA 05: Quando identificada uma deficiéncia de
desempenho (na sua avaliacdo anual), sugira algum plano de acao
para melhorar o seu trabalho ou a sua atitude. Lembre-se que nao
adianta apenas aceitar a critica, vocé precisa montar um plano de
acao com o seu superior para poder melhorar o seu desempenho.

DICA 06: Todo plano de acao tem uma data de validade.
Fique atento!!! DICA: Nao espere seu superior |he convocar para
uma conversa!!l 10 dias antes de vencer seu prazo procure seu
lider para conversar e poder mostrar o que vocé conseguiu fazer...
Juntos vocés poderdo avaliar o progresso de cada plano de acgao.
Isso demonstra profissionalismo e seriedade de sua parte.




Termo de Entrega de Manual

Declaro, para os devidos fins, que tomei conhecimento do
Manual Gestdo por Competéncia, assim como afirmo ter lido e
compreendido o documento, e assumo o compromisso de cumpri-
lo erespeita-lo emtodas as minhas atividades profissionais.

Declaro ainda que, caso ocorram situagdes nao citadas e
gue gerem duvidas sobre a conduta correta, procurarei orientagao
com o responsavel pela gestdo do Manual por Competéncia do
hospital, a qual represento ou com o meu superiorimediato.

Araguaina/TO, de de

Nome completo

CPF.
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