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RESUMO

A IMED, Instituicdo de Ensino Superior com Campus em Passo Fundo e
Porto Alegre, tem em seu DNA o empreendedorismo, que também se faz
presente nas acdes direcionadas no investimento em gestao de pessoas. Desta
forma, é importante que se mantenha o nivel de exceléncia em seus produtos e
servicos, buscando a aplicacdo de gestdo de pessoas norteada por

competéncias.

A partir desta premissa, foi concebido no ano de 2014 como uma iniciativa
inovadora em instituicdes de ensino superior, o programa CONEXOES, que tem
como principal objetivo dispor de um modelo de gestédo para identificar, gerenciar
e desenvolver de forma diferenciada os profissionais da IMED, impulsionando o
maximo potencial, principalmente do quadro docente e garantir a qualidade do

ensino oferecido pela Instituicéo.

O CONEXOES teve oito etapas de implantacdo, visando atender as
demandas da IMED, sendo elas: definicho das Competéncias Essenciais,
definicdo dos Eixos de Carreira, construgcdo do Mapa de Competéncias,
Comunicagdo do Programa, Sensibilizacdes, Calibragem do Processo de
Avaliacao, Avaliacdo de Consenso e Feedback e o Plano de Desenvolvimento

Individual.

Apés o quarto ano de implantacdo do CONEXOES, o programa

proporcionou resultados significativos para a instituicdo, como o aumento da



receita bruta, melhoria no clima organizacional, aumento no nivel de prontiddo
em aplicacao e otimizagao das avaliagdes, desta forma, demonstrando que as

competéncias de fato estdo sendo desenvolvidas.

Por fim, o programa facilitou a tarefa de gerenciar, possibilitando justica e
coeréncia no trato com as pessoas, eliminando parte da subjetividade inerente
aos processos de avaliagcdo, uma vez que se considerou 0 sistema como
facilitador no processo de orientacdo aos profissionais, no que diz respeito a

oportunidades de carreira e a priorizagdo de programas de capacitacao.



1. INTRODUCAO

A IMED é uma Instituicdo de ensino superior privada, com 13 anos de
existéncia e que solidifica a cada dia a missdo de proporcionar um centro de
exceléncia académica na formacédo de sujeitos capazes de compreender e
transformar a realidade em que vivem. Com campus nas cidades de Passo
Fundo e Porto Alegre, possui uma histéria curta, porém caracterizada pelo

empreendedorismo, pela exceléncia académica e pela inovacéo.

Durante este periodo, obteve autoriza¢do junto ao Ministério da Educacao
para dez cursos de graduacao, incluindo Medicina. Atualmente, conta com 370
profissionais, entre eles 129 técnico-administrativos e 241 docentes, com 2.937
alunos de graduacao, 1.686 alunos de poés-graduacao lato sensu em Passo
Fundo, 480 alunos de pos-graduacéo Lato Sensu em Porto Alegre, 174 alunos

de pds-graduacédo Stricto Sensu e 54 alunos em doutorado interinstitucional.

A IMED acredita que mais do que qualquer outro fator, a experiéncia e as
competéncias dos seus profissionais decidirdo o0 sucesso da Instituicdo.
Portanto, € de suma importancia a maneira como estes sdo tratados e o
tratamento que cada um da ao outro dentro da Instituicdo. Prova disto € o fato
de a IMED ter sido reconhecida durante quatro anos consecutivos como uma
das “Melhores Empresas para Trabalhar no Rio Grande do Sul” (GPTW) e
recebendo o “Prémio Top Ser Humano” na Categoria Empresa em 2013 (ABRH).
A IMED traz em seu planejamento ac¢des inovadoras no contexto educacional
que estdo sendo implantadas para que se possa disseminar neste e demais

contextos.



O DNA empreendedor da Instituicdo também se faz presente nas acdes
direcionadas no investimento em gestdo de pessoas, pois seu ativo mais

importante sdo as pessoas.

No atual contexto, as universidades representam um segmento
importante, tendo uma parcela cada vez maior no desenvolvimento dos
profissionais que colocam no mercado. Nesse sentido, torna-se necessario o
desenvolvimento de competéncias que garantam e sustentem uma vantagem
competitiva no mercado de ensino superior, sendo que estas competéncias
estdo atreladas ao seu alto desenvolvimento, na busca pela capacitacédo
engquanto uma acao individual, mas também com as necessidades relacionadas
ao apoio institucional requerido ao desenvolvimento destas competéncias

(HANASHIRO; NASSIF, 2006).

As universidades necessitam dispor de uma Gestdo de Pessoas que
direciona suas politicas para o desenvolvimento das competéncias dos seus
profissionais para que possam ajuda-los a implementar suas estratégias, operar
com eficiéncia, envolver as pessoas e gerenciar mudancas para obter uma

vantagem competitiva (LIMA; NORO, 2008).

Surge entéo, nas Instituicdes de Ensino a necessidade de uma gestéo por
competéncias como mecanismo para identificar e desenvolver os
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias nos docentes para a
realizacdo de suas atividades de trabalho. Assim, torna-se importante a
necessidade de as Instituicdes de Ensino definirem o perfil e as competéncias

dos seus profissionais a fim de se tornar competitivas.



Lima e Noro (2008) salientam que a gestao por competéncias permite uma
gestdo universitaria mais eficaz e adequada as necessidades das organizacdes
de hoje. Os autores defendem que desenhar procedimentos para a identificagéo
de competéncias, baseados no papel ativo do sujeito, integrativos de métodos
tedricos e empiricos, é a chave para obter descricdes de competéncias relativas
aos profissionais do ensino superior, ajustadas aos requerimentos da

universidade atual.

A partir destas percepcbes surgiu o interesse da Direcdo e da
coordenacao de Gestdo de Pessoas da IMED em implantar uma metodologia
gue acompanhasse as necessidades da Instituicdo. Assim, surge o Programa
CONEXOES, em parceria com a Resolution, uma consultoria especializada em

implantar Programas de Gestéo por Competéncias.

O programa foi concebido no ano de 2014 como uma iniciativa inovadora
em Instituicbes de Ensino Superior, devido a inclusdo do quadro docente em
todo o processo de Gestdo por Competéncias. O programa CONEXOES é um
modelo de gestédo para identificar, gerenciar e desenvolver de forma diferenciada
os profissionais da IMED, impulsionando o maximo potencial, principalmente do

quadro docente e garantir a qualidade do ensino oferecido pela Instituicao.

Entre suas premissas, busca oferecer uma gestao compartilhada, em que
os lideres tenham mais autonomia para gerir suas equipes dentro de um modelo
baseado em competéncias, mediante constante feedback e na importancia de
desenvolver as pessoas para o alcance dos resultados. Visa, também, definir
regras para a gestao do crescimento e carreira das pessoas, possibilitando o
desenvolvimento de potenciais talentos preparados para o crescimento da

Instituic&o.



2. Case: Programa CONEXOES

A IMED acredita que o desenvolvimento das competéncias de seus
profissionais decidira o sucesso da Instituicdo. Assim, a algum tempo a
coordenacao de Gestdo de Pessoas apresentava para debates internos, junto a
Direcdo Executiva, a necessidade de ter uma metodologia que trabalhasse o
profissional como um todo, buscando seu desenvolvimento e proporcionando um

plano de carreira mais definido e com regras claras.

Dentro de uma linha do tempo em relagdo aos processos de gestao de
pessoas, iniciou-se em 2011 a implantagcdo da metodologia de Gestdo por
Competéncias para o quadro técnico-administrativo, modelo que foi utilizado até
0 ano de 2013. Esta implantacdo foi importante, pois foi mapeado os cargos
existentes, revisto 0 organograma e realizado a tabela de cargos e salarios
destes profissionais. Porém, no decorrer dos ciclos de avaliagbes mesmo com
algumas melhorias, percebeu-se que o modelo adotado ndo estava atendendo
as necessidades da Instituicdo. Para isso, buscou-se no mercado op¢des que
atendessem o grande aumento no quadro de profissionais, principalmente
docentes, e a necessidade de realizar melhores praticas relacionadas a gestéo
destes e que a aplicacdo fosse de forma sistémica, ou seja, para todos o0s

profissionais da IMED.

Desta forma, foi iniciada em marco de 2014, em parceria com a
Consultoria Resolution Solugdes de Valor, a implantacdo do Programa de

Gestdo por Competéncias da Instituicdo denominado CONEXOES: Ligando



vocé a novas possibilidades, que simboliza o desejo de inovagao nos processos

de Gestao de Pessoas na IMED.

A escolha deste slogan reforca a caracteristica inovadora e evidencia o
momento atual em que vivemos. A palavra CONEXOES representa as inimeras
possibilidades e rumos que a gestdo de competéncias oferece para a carreira
dos profissionais, bem como as oportunidades de networking e de satisfagcéo
pessoal, conectadas por varios tipos de relacbes, que compartilham valores e
objetivos comuns. Além disso, € uma palavra forte que esta muito presente no
mundo em que vivemos hoje, onde estamos todos conectados, seja atraves dos
meios de comunicacao ou atraveés do impacto que a nossa vida tem naqueles

gue nos cercam.

£ CONEXOES

'-';77.* LIGANDO VOCE A NOVAS POSSIBILIDADES

Figura 1: Logomarca Programa Conexdes

2.1. Objetivos do Programa CONEXOES

O Programa CONEXOES tem como propdsito ser um guia para o
crescimento e para a movimentacdo vertical e horizontal da carreira dos
profissionais da IMED, tornar transparente e clara a estrutura de cargos e
carreiras da IMED, fazendo com que os profissionais se sintam motivados a
crescer, visualizando as oportunidades de crescimento e desenvolvimento em

sua carreira profissional.



Também busca melhorar a capacidade organizacional para suprir
demandas de profissionais para as posi¢cdes chave através do mapeamento e

desenvolvimento de talentos.

Seguindo esta visao estratégica, o Departamento de Gestdo de Pessoas,
em conjunto com a Direcdo Executiva, concebeu a metodologia a ser aplicada
na IMED e fundamentou o posicionamento do Programa conforme descrito na

sequéncia.

2.2. Integragéo dos subsistemas de Gestao de Pessoa s

O modelo integrado de gestao de pessoas, com base em competéncias é
um instrumento gerencial de acompanhamento e direcionamento de carreira,
onde sdo conciliados o desenvolvimento profissional e as necessidades da
empresa. Ele traca os Mapas de Competéncias (perfis) desejados para 0s cargos
da Instituicdo, auxiliando na captagéo de recursos humanos, servindo de fonte
definidora das necessidades de treinamento e desenhando padrdes de

desempenho (RUZZARIN, 2010).

Desta forma, a Instituicdo se volta ao modelo Gestdo de Recursos
Humanos, através do Programa CONEXOES, de maneira integrada —

conectando aos seguintes subsistemas de RH:



PROGRAM’i\
CONEXOES

Figura 2: Subsistemas de Gestéo de Pessoas

De acordo com Ruzzarin (2010), sem uma Visdo e sem uma conexao
desses subsistemas com o rumo e foco estratégico da empresa, eles agregaréo

baixo valor e reconhecimento organizacional.

2.2.1. Recrutamento e Selecéo

O processo de Recrutamento e Sele¢céo ocorre por meio da comparagéo
do Mapa de Competéncias com o potencial e maturidade dos candidatos. Este
procedimento sinaliza ao gestor da vaga se o candidato esta proximo do perfil
que a IMED esta buscando e deve ser fundamentado com critérios justos e

claros, minimizando a subjetividade.

Também objetiva prever tanto a area académica quanto a técnico-
administrativa, em tempo habil, de profissionais capacitados e identificados com
os valores da Instituicdo, que possibilitem o alcance dos objetivos previstos na

estratégia da empresa.
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2.2.2. Carreira e Sucessao

A IMED prepara seus profissionais para assumir posi¢coes de gestao
guando houver abertura de vaga, por isso, prioriza 0s investimentos nos

profissionais de maior desempenho.

O planejamento da estrutura de cargos de cada area, as posicoes
necessarias para o negocio e as possibilidades de crescimento, facilita para o

profissional conhecer as “Linhas de Oportunidades” da area em que atua.

2.2.3. Treinamento e Desenvolvimento

O programa CONEXOES tem em sua linha mestra o desenvolvimento das
competéncias das pessoas no exercicio dos seus cargos. Neste sentido, o
processo de treinamento e desenvolvimento deve abastecer-se nos
desdobramentos do processo de avaliacdo de competéncias, seguindo os
seguintes objetivos: 1) oportunizar o desenvolvimento de uma proposta de
educacao corporativa voltada a disponibilizacéo e construcdo de conhecimentos
de interesse da Instituicdo, na qual os profissionais recebem capacitacao e
qualificacdo profissional permanente; 2) desenvolver os docentes para que
sejam referéncia em educacdo e os profissionais do quadro técnico-
administrativo fornecam suporte de qualidade para todos os publicos, a fim de
que a IMED alcance a exceléncia desejada; 3) desenvolver os gestores,
contemplando politicas de gestdo de pessoas, negocios, marketing, 6rgaos
reguladores, empreendedorismo, dentre outras areas; 4) criar formas de
administrar o conhecimento, transformando as estruturas da empresa em um

sistema organizacional que aprende.
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2.2.4. Remuneracéo

A pratica remuneratoéria foi estruturada de forma que reforce valores,
crencas e comportamentos alinhados com o planejamento estratégico da

Instituicdo e auxilie na atracdo e retencao talentos.

A IMED acredita em uma remuneracgao justa, o que inclui salario fixo,
beneficios atrativos e programa de participacdo nos resultados, funcdo

gratificada e remuneracéao variavel.

Os padrdes de remuneracdo sdo compativeis com as atribuicbes do
cargo, com o desempenho da Instituicdo, sua capacidade financeira e
disposicdes legais. Além disso, busca valorizar o profissional, oferecendo-lhe

oportunidades de crescimento vertical e horizontal.

2.2.5. Gestdo da Performance

As avaliacdes da performance na IMED eram realizadas somente para 0s
profissionais do quadro técnico-administrativo e baseadas somente no
desempenho realizado no periodo do cronograma proposto, deixando uma
lacuna a respeito do desenvolvimento continuo dos profissionais e também néo

contemplava o quadro docente.

Com a implantacdo do CONEXOES, as avaliagdes passam a ser
pautadas pelas Competéncias, que estdo descritas no mapa de cada cargo. O

lider devera sempre fazer a correlacdo com as responsabilidades definidas no

12



Mapa de Competéncias, pois identificard as competéncias colocadas em pratica,

ou seja, a entrega/resultados dentro dos processos.

O foco e a metodologia do CONEXOES estdo orientados para esse
modelo (competéncias/prontiddo no cargo), ou seja, a finalidade do processo de
avaliacdo é o desenvolvimento das competéncias dos profissionais. Mesmo
assim, existe um bloco de avaliacdo que trata de medir as “entregas realizadas
pelo profissional”, no exercicio das responsabilidades que foram pactuadas nos

seus respectivos Mapas de Competéncias.

Conforme Ruzzarin (2010) a gestédo da prontiddo do cargo referente ao
processo continuado de crescimento e aquisicdo das competéncias requeridas
para 0 mesmo significa avaliar e concluir o quanto a pessoa ocupante do cargo
esta “pronta” para os desafios. O autor define o conceito de prontiddo como um
olhar mais para o futuro, ou seja, 0 quanto a pessoa ja adquiriu das competéncias

requeridas e quais seriam os caminhos a serem tracados.

Com base nessa referéncia conceitual, o0 modelo de Avaliacdo das
Competéncias segue o principio de 4 (quatro) quadrantes, associados a

maturidade das competéncias. Sao eles:
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I Otimizacio

1

Representa o nivel em que o Processo/
Atividade ou a Comp i

Figura 3: Niveis de prontidao

Desenvolvimento: Representa o nivel de prontiddo mais baixo em que
um ocupante pode estar dentro do processo de avaliacdo. Normalmente este
nivel € assinalado para profissionais que estdo em fase de integracdo no cargo
e de aprendizagem na tarefa. Neste quadrante o ocupante é capaz de solucionar
questdes mais simples do processo/atividade ou demonstra alguma aptidao para
as competéncias elencadas. A realizacdo das atividades requer o

acompanhamento de profissionais mais experientes.

Aplicacdo: Avalia-se neste nivel os ocupantes que j& desenvolvem,
executam e respondem por processo/atividade. Sua utilizacdo se focaliza na
realizacdo das atividades/processos dentro dos padrdes de qualidade e entrega
estabelecidos, sendo capaz de solucionar questdes de média complexidade da

atividade, aplicando adequadamente as competéncias elencadas para a funcgéo.

Otimizacdo: Representa o nivel em que o processo/atividade ou a
competéncia esta sendo usada de forma otimizada. Sua utiliza¢do se focaliza no

aperfeicoamento dos processos/atividades ou competéncias, superando 0s
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padrdes esperados de entrega, sendo capaz de solucionar questbes complexas

da atividade.

Exceléncia: Este nivel de avaliacdo destina-se aos ocupantes cujos
critérios de avaliacdo sao considerados como parametros de referéncia, ou seja,
0s processos/atividades ou competéncias estdo sendo utilizadas em estado de
exceléncia. Sua utilizacdo se focaliza em atividades de criacdo/inovacéao,
treinamento/orientacdo e/ou lideranca de equipes, sendo capaz de solucionar
questbes de grande complexidade da atividade ou sendo o benchmark das

competéncias.

Nesta avaliacdo é possivel visualizar e tragcar um caminho de
desenvolvimento abrangendo todas as lacunas que precisam ser desenvolvidas,

gerando o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI).

De acordo com Gramigna (2002) no momento em que a verificagdo de
performance ocorre e é identificado o perfil de competéncias, é possivel
constatar o “gap”, bem como investir na capacidade potencial futura de uma

equipe.

2.3. Etapas de Implantagao

A seguir sera apresentado as etapas que foram realizadas para a

implementacdo do programa CONEXOES.

2.3.1. Definicdo das Competéncias Essenciais

15



Um dos primeiros passos neste movimento de renovagdo e
implementacgao foi 0 mapeamento das competéncias essenciais. Para eleger as
competéncias essenciais, a Consultoria realizou um diagnéstico em conjunto
com a Direcdo e Gestdo de Pessoas, em que foi possivel mapear as
competéncias que sdo o DNA da Instituicdo, ou seja, que € a esséncia

norteadora de todos os profissionais da IMED.

As competéncias essenciais sdo aquelas que diferenciam a Instituicao
perante 0s concorrentes e constituem razao de sua sobrevivéncia. Sao elas que
garantem as vantagens competitivas, sao invisiveis, dificil de imitar ou adquirir,
pois sdo resultantes da historia da organizacdo e de um longo processo de

aprendizagem (RUZZARIN, 2010).

Figura 4 — Competéncias Essenciais da IMED

ApOs a definicho das competéncias essenciais € preciso definir as
especificidades do servi¢o oferecido para que a partir de entdo sejam tracadas
as perspectivas de competéncias necessarias a cada atividade especifica

(UBEDA; SANTQOS, 2008).

2.3.2. Eixos de Carreira

16



Ao mapear os macroprocessos foram construidas as Trilhas de Carreira,
nas quais o profissional consegue visualizar as possibilidades de crescimento
em sua carreira junto a IMED. E importante mencionar que o Plano de Carreira
permite ao profissional, um crescimento natural em seu setor de trabalho e nas
demais carreiras existentes na IMED. Possibilita, desta forma, uma mobilidade e

aproveitamento interno de talentos.

Nesse contexto surgem novas possibilidades, como por exemplo,
a carreira em Y, modelo que possibilita o profissional transitar de forma mais
flexivel por funcdes técnicas ou gerenciais. Para Dutra (1996), carreira em Y é
aguela que possui uma “base comum tanto para o brago técnico como para o
gerencial, garantindo maior flexibilidade na alocacao dos recursos humanos nos

dois bracos da carreira”.

Segundo Dutra (2010), com entrada do profissional na estrutura
hierarquica, ele pode optar por ambos os direcionamentos. Os cargos e func¢des,
neste periodo, irdo variar de acordo com a complexidade das atividades da
organizacao e da estratégia adotada, e a quantidade de posi¢cdes podera ser
influenciada de acordo com o padrao utilizado no mercado para posi¢cdes da

mesma categoria.

Dentro deste modelo foi estruturada a hierarquia para que todos possam
conhecer 0s niveis existentes e 0 que deve ser feito para planejar seu

crescimento.

A figura a seguir representa 0s grupos de cargos existentes, distribuidos

nas esferas (estratégico, tatico e operacional), conforme seu foco de atuacéo.

17
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Figura 5: Estrutura de Cargos em Y

Para crescer na estrutura da Instituicdo, cada profissional devera
desenvolver-se no cargo que ocupa, ou seja, no Mapa de Competéncias atual.
Também é possivel crescer para outros cargos, para isso, cada profissional
deverd identificar qual trilha de Carreira da IMED quer percorrer. Apés identifica-
la, devera preparar-se para o desafio escolhido, ou seja, a constru¢éo da carreira
e de sua responsabilidade, sendo papel da Instituigdo estimular o

desenvolvimento e a realizag&o profissional das pessoas.

2.3.3. Mapa de Competéncias

Para cada cargo foi elaborado o Mapa de Competénciast, que é
considerado a “espinha dorsal” de todo o Modelo de Gestédo de Pessoas e serve
como guia para desenvolvimento de cada profissional, no qual se apresentam
as responsabilidades, que sédo as entregas do cargo, competéncias técnicas e

comportamentais, bem como os requisitos de acesso e formacao.

Importante mencionar que o trabalho de elaboracdo dos Mapas de

Competéncias foi construido em conjunto com as liderancas das areas definidas

1 Mapa de Competéncias — Anexo 1
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no escopo, sendo fator decisivo para 0 engajamento em termos de carreira.
Dessa forma, compreende-se que é fundamental obter o envolvimento e a
adesao das “pessoas chave” da organizacao e a sensibilizacdo desse publico na
busca do comprometimento deve fazer parte da estratégica inicial do processo

(GRAMIGNA,2002).

2.3.4. Comunicacao

A comunicacao € outro fator relevante para o sucesso na implantacédo do
modelo de Gestado por Competéncias e o impacto que podera criar sobre cada
membro da organizacdo como fatores importantes que devem ser divulgados.
Através de uma estratégia de comunicacdo planejada, a organizacdo pode
assegurar a seus profissionais que a gestdo baseada na competéncia é
importante para seus trabalhos e para o desenvolvimento de suas carreiras.
Palavras como competéncia, fatores criticos de sucesso, caracteristicas
comportamentais e outras ndo sdo claras para a maioria e, portanto, defendem
a criagdo de uma linguagem comum e sua comunicacdo efetiva para os

empregados para o sucesso da implantacdo (GANGANI et al., 2006).

A Gestdo por Competéncias é um programa que se instala através de
blocos de intervencgao que se sucedem, de forma simultdnea ou em etapas. Uma
delas é a sensibilizacdo, o ponto em que Leme (2006) diz ser necessario
apresentar os motivos que justifiguem a implantacdo de uma Gestdo por
Competéncias na empresa. Ou seja, se trata de esclarecer os conceitos de
competéncias e os beneficios deste modelo a fim de obter o envolvimento de
todos e motivar as pessoas para que percebam o propoésito da ideia. Segundo

Gramigna (2002), quando bem estruturada a sensibilizacdo, a venda da ideia a
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direcdo da empresa fica facilitada. Assim, em fevereiro de 2015, depois da
definicdo das competéncias essenciais, dos eixos de carreira e 0s mapas de
competéncias construidos juntamente com os lideres, aconteceu a comunicagao
oficial do Programa CONEXOES? na VII Convengdo IMED, que movimentou
cerca de 285 profissionais da Instituicdo. Neste momento foi entregue a Cartilha®
com toda a contextualizagdo a respeito do Programa, além de ser refor¢cado pelo
Diretor Geral a politica estratégica da Instituicdo por meio de sua Misséo, Visédo
e Valores, e a importancia deste novo sistema de gestéo para o crescimento da
Instituicdo. Este evento proporcionou o compartilhamento e visao sistémica do

Programa para os envolvidos.

2.3.5. Sensibilizacdes

Foi necessaria uma boa dose de sensibilizacdo e capacitacdo das
liderancas para que estes entendessem a mudanca de paradigma que um
modelo de gestdo de pessoas por competéncias traria em seu contexto de

implementacéao.

O treinamento para todos os profissionais deu-se por meio de varios
grupos divididos por departamentos* e cursos®, conduzido pela consultoria e a
coordenacdo de Gestdo de Pessoas. Neste momento foi apresentado o0s
conceitos de cada competéncia, 0 mapa de competéncias, 0s niveis de prontidao
e as trilhas de carreira. Também foram proporcionados momentos para debates

e dirimir as duvidas, onde os profissionais puderam expressar seus anseios e

2 Video do Programa Conexdes — Anexo 2

3 Cartilha Programa Conexdes — Anexo 3

4 Foto do treinamento para o quadro administrativo — Anexo 4
> Foto do treinamento para o quadro docente — Anexo 5
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guestionamentos a respeito do que foi apresentado e o impacto do programa no

seu cotidiano de trabalho.

2.3.6. Calibragem do Processo de Avaliacao

Para que o modelo integrado de gestdo de pessoas possa ser efetivo e
gerar um valor real a Instituicdo, faz-se necessario a realizacéo de alguns rituais
de governanca por parte do Departamento de Gestdo de Pessoas e da Direcéo

da area envolvida.

Um desses rituais é a calibragem e verificagdo da qualidade das
avaliacdes realizadas pelas liderangas capacitadas neste processo. A
calibragem visa fundamentalmente checar se todos os fatores avaliados, se 0
avaliador entendeu bem os critérios e conceitos do modelo, de forma que o

mesmo possa ser bem internalizado na cultura da Instituicdo.

Sempre orientado por uma postura construtiva e educadora, cabe a
coordenacao de Gestdo de Pessoas e a Direcdo da area orientar o lider a refazer
as suas avaliacdes, caso estejam desalinhadas com a metodologia, para que 0s

principios de equidade e justica sejam sempre preservados no CONEXOES.

2.3.7. Avaliacdo de Consenso e Feedback

Para a realizacao da avaliagdo de consenso e feedback é necessario que
o gestor levante dados, fatos e evidéncias que serao utilizados na devolutiva com

o profissional avaliado.

Ao fornecer o feedback para seus liderados, salienta-se a importancia de

obter informagdes de determinados comportamentos e desempenho, para que
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leve o profissional a tomar consciéncia que seu desempenho atingiu o padréo
desejado ou ficou abaixo das expectativas. Assim, € importante registrar, tanto
nos momentos de dificuldades (oportunidades de melhorias), como nos

momentos de celebracdo e superacéo (elogios).

Para que este processo seja realizado de forma consensuada, o gestor
deve estimular que o profissional relate suas percepcbes acerca de sua
avaliacdo e colabore com evidéncias que vem ao encontro da avaliacdo ou
contrapontos, neste caso, € necessario rever o resultado da competéncia

juntamente com o avaliado.

Ruzzarin (2010) reforca que o papel da lideranca na conducdo do
feedback é fundamental, é através do feedback que essa relagdo podera ou nao

evoluir.

2.3.8. Plano de Desenvolvimento Individual

Durante a devolutiva da avaliagao o gestor deve acordar um plano de acao
com seu avaliado, em relagdo as competéncias comportamentais ou técnicas
que ficaram em niveis de prontiddo em Desenvolvimento e em algumas
situagdes no nivel de prontiddo em Aplicacdo. Este plano tera algumas acdes de
responsabilidade da IMED (treinamentos formais, por exemplo) e,
especialmente, acdes de mudangca comportamental por parte do profissional
avaliado. Ao realizar o PDI deve ser especificado as acdes, prazos e definir os

responsaveis.
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2.4. Indicadores e resultados

J& é possivel perceber e mensurar os resultados do Programa Conexdes,
assim como, por meio de melhorias feitas nos dois ciclos realizados de
avaliacdes, aperfeicoar e consolidar cada vez mais o programa. Assim, ao fazer
a andlise quantitativa e qualitativa do primeiro ciclo de avalia¢des, foi proposto
duas melhorias para o segundo ciclo. A primeira melhoria foi realizar
capacitacoes com facilitadores internos para as competéncias que demandaram
no PDI, como responsabilidade da IMED e Gestao de Pessoas. As competéncias
para o quadro docente foram: Lideranca, Foco em Resultados e Qualidade,
Inovacdo, Conceitos e praticas pedagogicas. Para o0 quadro técnico
administrativo foram as seguintes competéncias: Organizacdo, Negociagcédo e

Empreendedorismo.

A segunda melhoria esta relacionada as sensibilizacdes para as
avaliagcdes. No primeiro ano de implantagdo do programa, foram realizadas
turmas com todos os professores, sem divisdo por escolas, e posteriormente
com os colaboradores do quadro técnico-administrativo, porém, percebeu-se
que este formato n&do estimula a participagdo e a interagdo. Diante disto, no
segundo ciclo de avaliacdes, houve a personalizagéo das capacitacbes sendo
elas divididas por curso e por departamento®, com dinamicas e gamificacdes.
Neste formato, foi percebido que as pessoas ficaram mais préximas,
perguntando, tirando duvidas e fazendo questionamentos sobre o programa.
Este momento tornou-se muito importante para a disseminagao e compreensao

da avaliacdo e das competéncias que seriam avaliadas.

6 Foto das sensibilizaces para a avaliacdo — Anexo 7
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Ao final do primeiro ciclo, constatou-se a necessidade de rever o
Programa de desenvolvimento dos gestores da IMED, denominado ACELERAR,
visto as demandas geradas para aperfeicoamento dos lideres. Assim, foi
reestruturado o programa em quatro eixos, que sao: Eixo 1: Formacao Formal,
como poés-graduacédo Lato e Stricto Sensu. Eixo 2: Proficiéncia em Inglés. Eixo
3. Desenvolvimento das competéncias técnicas. Eixo 4: Desenvolvimento das
competéncias comportamentais. Consequentemente foi divulgado aos gestores
0 cronograma para o ano de 2016/2017 com o objetivo de desenvolver as

competéncias de gestdo e a geracao de resultados esperados para 0 negocio.

Decorrente disto, também evidenciou a necessidade de preparar futuros
lideres. Desta forma, foi criado o Programa Jovens Talentos’, que tem como
principais objetivos: reter e desenvolver potenciais talentos; acelerar o nivel de
prontidao para assumir posicdes de lideranca na organizacao; proporcionar uma
formacdo que desenvolva suas competéncias técnicas e comportamentais para
cargos de gestdo; promover a visdo sistémica através da interface e
conhecimento com areas diversas e integracao dos jovens profissionais com os

gestores seniores.

O programa tem duracao de 24 meses e no ano de 2016 o projeto piloto
iniciou com 8 integrantes e no ano de 2017 com 6 integrantes. Os pré-requisitos
para a participacdo no programa sao: estar no cargo de Analistas ou especialista
do quadro técnico administrativo, tempo de IMED: Mais de 1 ano, resultado

avaliacao (nivel de prontidao): Aplicacao e grau de instrucdo: Superior Completo.

7 Logomarca do Programa Jovens Talentos
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Ao final do primeiro ano do programa Jovens Talentos, 38% dos
participantes da primeira turma foram promovidos para gestores. Isto mostra que

0 programa é promissor e que sera expandido para a area académica para 2018.

Apos o fechamento de dois ciclos de avaliacées (2015 e 2016), foram
realizados os levantamentos e a compilacdo de todas as informacdes, através
do sistema ANALISA — JM Soft, gerando relatérios e graficos por areas, cursos
e publicos. Estes relatérios foram apresentados individualmente para cada
gestor, sinalizando a performance da equipe e o plano de desenvolvimento

individual.

A coordenacao do departamento de Gestdo de Pessoas juntamente com
a Direcdo Executiva, efetuaram uma andlise sistémica destes dados,
comparando o nivel de prontiddo geral da IMED?® (quadro administrativo e quadro
docente), entre os anos de 2015 e 2016, e os principais resultados foram: 1) de
2015 para 2016 houve um aumento no numero de avaliados passando de 202
para 230; 2) o nivel de prontiddo em desenvolvimento diminuiu 8% de um ano
para o outro; 3) aumento de 6% no nivel de prontiddo em nivel de aplicacdo de
2015 para 2016; 4) aumento de 2% no nivel de prontiddo em otimizacéo. Por
meio destes resultados é possivel afirmar a evolucédo e desenvolvimento das

competéncias avaliadas no programa Conexdes.

E possivel observar a melhoria nos resultados gerais da IMED, a partir da
implantacdo do programa Conexdes, um dos resultados é a Receita Bruta® que
apresentou uma evolugdo significativa nos Ultimos 3 anos (2014-2016),

passando de R$ 49.020.580,00 para R$ 76.592.067 representando um

8 Comparativo do Nivel de prontiddo geral 2015 e 2016 — quadro administrativo e docentes — Anexo 6
9 Gréfico da Evoluc¢3o da Receita Bruta e Receita liquida — Anexo 9
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crescimento de 156%. Ja, a receita liquida passou de R$ 40.314,578,00 em
2014 para R$ 61.545.546 em 2016, com aumento de 153%. Analisando o
crescimento anual da receita bruta identifica-se um aumento médio de 35% a
cada ano, o que permite dizer que a evolugado da receita possui tendéncia

favoravel.

O clima foi outro fator que houve resultados significados, pelo quinto ano
consecutivo, a IMED foi reconhecida como uma das Melhores Empresas para
Trabalhar no RS, premiacdo da Revista Amanha. A pesquisa que tem como
objetivo localizar onde estdo as melhores empresas para trabalhar no Rio
Grande do Sul. Para chegar a essa resposta 0 GREAT PLACE TO WORK em
parceria com a revista AMANHA disponibiliza um formulario que deve ser

respondido, eletronicamente, pelos profissionais.

No ano de 2016 a IMED ficou em 15° mantendo a mesma posi¢ao
conquistada em 2015, atingindo o indice de satisfacdo no clima organizacional
de 75%%°. Objetivando a melhoria nestes indicadores, foi elaborado planos de
acao através dos resultados na pesquisa de clima 2016, que sao: continuagéo
do PROGRAMA ACELERAR para o desenvolvimento do grupo de gestores;
continuidade do Programa de Desenvolvimento Docente; contratacdo de uma
consultoria na area de endomarketing para desenvolver a comunicacgao interna
e oportunizar internamente as vagas disponiveis, reconhecendo nossos talentos

e potencialidades dando oportunidade de crescimento.

Em 2016 a IMED participou da avaliacao externa do Programa Gaucho de

Qualidade e Produtividade (PGQP), que tem como objetivo avaliar o sistema de

10 % de satisfacdo medido através da pesquisa de clima dos 5 ultimos anos — Anexo 10
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gestdo da instituicdo na busca pela melhoria continua. O Modelo de Exceléncia
em Gestdo (MEG) é um instrumento de avaliacdo que permite diagnosticar o
desempenho do seu sistema gerencial, em relacdo as melhores préticas
adotadas por organizacfes de alto desempenho, além de proporcionar visdo
sistémica da empresa e do mercado onde atua. A avaliacdo é baseada em 08
critérios que sdo: Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade,

Informacdes e Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados.

Em 2016 a IMED conquistou o Prémio Qualidade RS Troféu Bronze,
atingindo 443 pontos'!, o que representa um excelente resultado, atingindo a
pontuacdo maxima no critério Estratégias e Planos e no critério pessoas a

pontuacdo maxima exigida é de 45 pontos e a IMED pontuou 44 pontos.

3. Concluséao

Apés quatro anos da implantacdo do CONEXOES, muitos resultados
positivos ja sdo percebidos, seja pela dire¢cdo da IMED e por seus profissionais.
O comprometimento e forte amadurecimento nos processos de gestdo de
pessoas, possibilitou o fortalecimento dos gestores com uma visdo ampliada de
suas equipes, a fim de norted-los na conducdo de feedback, comunicacéo,
rendimento profissional e na sugestdo de mudancas, além de estreitar a relacédo

entre o profissional e o gestor.

Outro ponto fundamental foi a elaboracdo da Estrutura de Carreiras, que
anteriormente ndo estava claro e acessivel aos profissionais. Aléem de um

modelo de avaliac&o estruturado, do consenso e feedback, atuando sobre o seu

11 Pontuagdo Premiagdo PGQP 212 edigdo — Anexo 11
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Plano de Desenvolvimento Individual, também proporcionou que cada um trilhe

Sua carreira, tornando-0os mais responsaveis no exercicio da sua funcgéo.

A cada ciclo, que acontece anualmente, é gerado um ciclo de aprendizado
constante para todos os niveis da organizacao, na medida em que as reflexdes
sobre carreira e desenvolvimento séo temas de dialogos para a criacdo de uma

cultura de aprendizagem que transforma a Instituicdo por meio das pessoas.

Os resultados obtidos no primeiro e segundo ciclo serviram como base
para estruturar os programas de educacao continuada do ano seguinte, modelo
gue a IMED quer aprimorar para, cada vez mais, atuar nas necessidades
identificadas pelos gestores nas avaliacdes, suportando assim o0

desenvolvimento sustentavel das equipes, com foco nas necessidades da IMED.

No fechamento do segundo ciclo foi realizado um comparativo entre as
avaliacOes realizadas em 2015 e 2016, concluindo que ocorreu um aumento no
nivel de prontiddo em aplicacdo e otimizagao, isto prova que o programa esta

efetivamente desenvolvendo as competéncias.

Por fim, foi constatado que o Programa facilitou a tarefa de gerenciar,
possibilitando justica e coeréncia no trato com as pessoas, eliminando parte da
subjetividade inerente aos processos de avaliacdo, uma vez que se considerou
o sistema como facilitador no processo de orientacdo aos profissionais, no que
diz respeito a oportunidades de carreira e a priorizacdo de programas de

capacitacao.

Os resultados obtidos até aqui, apontam para uma forte crenca de que ele
pode suprir as principais necessidades emergentes de gestdo de pessoas em

um mundo competitivo. Cabe, no entanto, a atencdo ao monitoramento do
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processo de construgdo e implementagédo, de forma a obter a legitimacao e
comprometimento necessarios para a obtencdo dos resultados potencialmente

existentes.

Conclui-se que o CONEXOES se revelou ndo somente um programa de
Gestdo de Competéncias, mas um motivador para crescimento profissional e
pessoal, atuando assim como agente de mudanca nos mais variados contextos

por meio de seus profissionais.
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