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RESUMO

O objetivo principal desde estudo foi analisar a eficacia do processo de avaliagdo de
desempenho na transportadora Alpha, e como uma boa gestdo desse processo
pode ser fundamental para reter talentos. Para o alcance desse objetivo, foi
localizado falhas no processo e implantado um novo modelo de avaliacdao de
desempenho com o objetivo de capacitar funcionarios que exercem o cargo de
motorista da empresa. Foi abordada no primeiro momento a gestéo por competéncia
explanando-se 0s conceitos e em seguida o mapeamento de competéncias sendo
subdividido em competéncias funcionais e de lideranca. Além disso, procurou-se
ressaltar a importancia da avaliagcdo de desempenho e por fim foi definido um novo
fluxo de avaliagdo desempenho, simplificado e eficaz, para a empresa. O percurso
metodoldgico foi definido com uma abordagem de pesquisa qualitativa, quanto ao
objeto foi uma pesquisa exploratéria e por fim quanto aos procedimentos técnicos a
pesquisa foi bibliografica, documental e um estudo de caso, com a aplicacdo de dois
questionarios com perguntas fechadas para uma amostra de 60 motoristas. Uma
gestao eficaz na avaliacdo de desempenho gera um impacto positivo na empresa

Alpha transportadora.

Palavras-chave: Mapeamento de competéncias. Avaliacdo de desempenho. Gestéao
por competéncias.



ABSTRACT

The main objective from work was to analyze the effectiveness of the performance
evaluation process in Alpha carrier, and as a good management of this process can
be critical to retain talent. To achieve this goal, it was found flaws in the process and
implemented a new performance evaluation model in order to develop employees of
the company driver position. It was addressed in the first instance the responsibility
for management explaining the concepts and then the skills mapping being
subdivided into functional and leadership skills. Furthermore, it tried to emphasize the
importance of performance evaluation and was finally set a new performance
assessment flow, simplified and efficient for the company. The methodological
approach was defined as a qualitative research approach, as the object is an
exploratory and finally research on the technical procedures research is
bibliographical, documentary and a case study with the application of two
questionnaires with closed questions to a sample 60 drivers. Effective management
performance evaluation generates a positive impact on Alpha carrier.

Keywords: Mapping skills. Performance evaluation. Management skills.
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1 INTRODUCAO

Os novos métodos de Gestdo estdo fazendo com que as organizagdes
busquem cada vez mais resultados e competitividade no mercado. Diante deste
cenario a Gestdao por competéncia, modo de desenvolver profissionalmente os
colaboradores de uma empresa por meio de suas capacidades técnicas e
comportamentais, esta sendo uma ferramenta muito usada pelas organizagdes para
alavancar os seus resultados e obter funcionarios cada vez mais satisfeitos.

Visualizar possiveis lacunas possibilita que o funcionario consiga sentir-se
estimulado a eliminar as diferencas entre o que eles sdo capazes de fazer,
competéncias atuais, e 0 que a empresa espera o que eles fagam, competéncias
necessarias. Um dos indicadores e atrativos das pessoas nas empresas sao as
oportunidades que elas oferecem para o crescimento profissional, ou seja, uma
organizagao que acompanha seu funcionario diariamente com feedbacks, avaliagdes
de desempenho e planos de desenvolvimento individuais, conseguem reter seus
funcionarios evitando, assim, possiveis desligamentos.

Como parte do compromisso das organizagdes em garantir performances
excelentes &, também, de sua responsabilidade acompanhar, avaliar, saber como os
colaboradores estdo desempenhando sua fungéo e contribuir de forma genuina para
seu desenvolvimento. A Gestdo por competéncia € um pilar muito importante para o
desempenho dos colaboradores de qualquer organizacao, sendo ela multinacional
ou até mesmo uma empresa de pequeno porte. Contudo, algumas empresas
menosprezam a importancia desse modelo de gestao, seja por achar que pode gerar
custos ou simplesmente por ndo visualizar o quanto essa ferramenta pode deixar
seus funcionarios mais engajados com os propositos da empresa.

Dessa forma esta pesquisa tem-se como objetivo geral analisar as
possibilidades de se implantar na Alpha transportadora, um processo consolidado de
ciclo de gente com custos reduzidos e eficazes, medindo os niveis de satisfacdo dos
funcionarios e identificando oportunidades de encarreiramento dentro da
organizacao. Realizando levantamentos bibliograficos sobre a gestdo por
competéncia, juntamente com os dados obtidos e analisados.

Com isso, surge o seguinte questionamento: € possivel implantar um
processo de avaliacdo de desempenho, com custos minimos, na Alpha
transportadoa e obter resultados positivos?
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Com o intuito de responder o questionamento o referido questionamento,
foi realizada uma abordagem qualitativa para levantamento dos dados com a
aplicacao de questionarios aos motoristas, cargo com maior indice de turnover na
empresa no ano de 2015. Quanto aos procedimentos técnicos, optou-se pela
pesquisa bibliografica, documental e um estudo de caso.

O estudo estd organizado em nove capitulos que se inicia com a
discussao do problema até a conclusao dos resultados de acordo com a analise dos
dados levantados. O primeiro capitulo esta direcionado ao capitulo introdutério, o
qual informa o contexto e a indicacdo da lacuna existente, juntamente com a
importancia da pesquisa.

Os capitulos dois, trés, quatro, cinco e seis do trabalho monografico séo
destinados ao referencial teorico, trata-se de uma revisdo de estudos anteriores com
relacao direta com o tema abordado enfatizando a tematica gestao por competéncia,
avaliacdo de desempenho e finalizando com a apresentagdo da empresa Alpha
transportadora; o sétimo capitulo expde a abordagem metodoldgica da pesquisa; no
oitavo capitulo os resultados sao expostos e por fim, no ultimo capitulo chega-se a
concluséo do trabalho.

Esta pesquisa terd uma contribuicado positiva para a empresa Alpha e,
também, para outras empresas de pequeno e médio porte, em razao de comprovar
que é possivel obter um acompanhamento eficaz do desenvolvimento dos
colaboradores com custos minimos, fazendo-os perceber que eles sdo pecas

fundamentais no desenvolvimento da empresa.
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2 PRESSUPOSTOS TEORICOS DA GESTAO POR COMPETENCIA

Com o intuito de ressaltar a relevancia do tema para as organizagées, a
seguir serd exposto a fundamentagéo teorica pautada em pesquisas bibliograficas e
documentais. Contudo, convém evidenciar que foram realizadas andlises criticas

sobre as consideragdes dos estudos anteriores.

2.1 Gestao por competéncia

Em algumas organizag¢des, ainda ha a caréncia de visualizar a tendéncia
de uma visdo integradora que envolva colaborares e a empresa com a mesma

perspectiva estratégica. Para Vergara (2000, p. 80),

[...] é fundamentada pela transicdo do modelo de sociedade industrial,
caracterizado por estabilidade, padronizagdo, especializagdo e hierarquia,
para o modelo de sociedade do conhecimento definido por um ambiente
instavel, de alta complexidade e competitividade.

Dado o exposto, esse modelo de gestdo incita uma maior participagéo de
todos os membros de uma organizagédo direcionados a alcangar os resultados de
uma forma mais participativa com sua liderancga. A identificacdo das competéncias e
sua importancia deve ser valorizada pelas organizagées contemporaneas.

Brandao e Guimarades (2001, p. 25), afirma que “[..] a gestdo por
competéncia propbe-se a orientar esforgcos para planejar, captar, desenvolver e
avaliar, nos diferentes niveis de da organizagédo — individual, grupal e organizacional,
as competéncias necessarias a consecugao de seus objetivos”. Em consequéncia
disso, nota-se que esse modelo orienta a melhor forma de tracar os objetivos a
serem alcangados por cada funcionario em fungdo na empresa. Brandao e
Guimaraes (2001), abordam o tema com uma visao holistica do mapeamento de
competéncia, pois o desenvolvimento € alcangado tanto individualmente, quanto no
ambito mais amplo da organizacao.

Alguns estudiosos franceses exerceram grande influéncia acerca das
competéncias. Le Boterf (1995), associou a competéncia a acdo, em especial a acao
competente. Ela seria o resultado de uma combinagdo de recursos, dentre eles
conhecimentos, capacidades, emogdes e outros. A competéncia individual consiste
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em saber mobilizar e aplicar esses recursos.

Decerto, o termo “Gestao”, vinculado a pessoas, veio evoluindo ao longo
dos anos nos departamentos de recursos humanos das organizacdes. Considerava-
se um cenario mais burocratico no chamado “departamento pessoal” que hoje &
comumente conhecido como ‘“departamento de recursos humanos”, o qual esta

muito mais direcionado a valorizacao das pessoas.

As competéncias chegaram para ficar e possivelmente facam parte de uma
mudanga permanente na gestdo de pessoas. Se isso de fato acontecer, e
parece que a predigao esta se tornando realidade, a gestao baseada nas
competéncias ndo sera apenas mais um nome do passado ou um modismo
a se estudar no futuro, mas uma pratica de gestdo duradoura. (GREEN,
1999, p. 115).

Dessa forma, Green (1999) afirma a importancia das competéncias vista
como uma possibilidade que as empresas tém de desenvolver planos de
treinamento e capacitacdo para os funcionarios. Portanto, empresas que implantam
estratégias que desenvolvam, atraiam e retenham talentos, conseguem se
estabelecer de uma forma mais sdlida no mercado, destacando-se entres seus
concorrentes.

O modelo abaixo desenvolvido por Villa Lobos e Andrade (2009), resume
de maneira pratica as diversas etapas do modelo de gestao por competéncias.

Figura 1 - Ciclo de gestao de competéncias

G

/

/

Fonte: Adaptado de Villas Boas e Andrade (2009, p. 194).
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Villas Boas e Andrade (2009) detalham as etapas da seguinte forma:

a) Etapa 1 - Formulagdo da estratégia: a elaboracdo do planejamento
estratégico de uma organizacdo deve anteceder a definicdo das
competéncias que sao desejadas pelos colaboradores e deve emanar
da missdo, da visdo de futuro e dos objetivos organizacionais. Com
base em todos esses aspectos € que séo definidas as agbes para o
alcance das metas;

b) Etapa 2 - Definicdo dos indicadores de desempenho: s&o os elementos
que permitem verificar como e se 0s objetivos estdo sendo atingidos. O
conjunto de indicadores deve ser definido pela organizagcdo de acordo
com suas capacidades e recursos, tomando cuidado para que sejam
pertinentes, relevantes e mensuraveis;

c) Etapa 3 - Definicdo de metas: sdo os pontos e chegada e os padrdes
de resultados que permitem que todos os colaboradores saibam o que
se espera de cada um;

d) Etapa 4 - Mapeamento de competéncias: é a identificagdo clara
objetiva das competéncias organizacionais e individuais necessarias,
bem como a verificacdo das competéncias que a empresa dispde
naquele momento para reduzir tais diferencas;

e) Etapa 5 - Planejamento de acbes e gestdo de pessoas: com base nos
resultados e as necessidades identificadas no mapeamento de
competéncias, devem ser planejadas acbes para desenvolver as
competéncias internas por meio de treinamentos (individuais) e
investimentos em  pesquisas (organizacionais), para captar
competéncias por meio de novas contratacdes e realizar promocoes de
pessoas;

f) Etapa 6 - Feedback: Verificagdo da eficacia das ag¢des adotadas na
etapa anterior, ou seja, se elas resultaram no desenvolvimento das
competéncias desejadas. ApOs essa etapa, reinicia-se o ciclo do
modelo de gestao por competéncias.

O ciclo desenvolvido por Villas Boas e Andrade (2009), é essencial para

que o processo de avaliacdo de desempenho seja cumprido com exceléncia nas
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organizagcbes. Nenhuma dessas etapas deve ser menosprezada, pois esse ciclo
informa como a empresa deve proceder em relacgdo ao modelo de gestédo

competéncia.

2.2 Mapeamento de competéncias

O objetivo dessa etapa de avaliacdo de desempenho € avaliar todos os
funcionarios com relagdo as competéncias que impulsionam o sucesso da empresa,
e identificar as lacunas entre as competéncias necessarias e as da organizagdo. No
processo de implantacdo do mapeamento de competéncias na empresa Alpha
transportadora dois componentes-chaves serdo levados em consideracao para o
desempenho bem-sucedido do empregado. Sdo elas, as competéncias de lideranca
e competéncias funcionais.

Essas duas competéncias juntas compdem uma imagem completa das
caracteristicas e pontos fortes que os colaboradores precisam desenvolver. E pela
avaliacdo de performances individuais que o superior verifica a evolugao ou
involugcao no desempenho das pessoas de sua equipe.

O estudo visa implantar o processo de avaliacao individual anualmente
com gestores, tornando-se um processo estruturado em que € mapeado as
competéncias dos funciondrios através de perguntas relacionadas ao
comportamento do avaliado, identificando lacunas que ser&do trabalhadas com o
acompanhamento do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). O resultado desse
mapeamento sera utilizado em uma reunido com lideranga, para que possa haver
uma avaliagdo completa de todos os colaboradores.

Esse mapeamento € uma Ferramenta que ajudara o funcionario e seu
gestor a avaliar a proficiéncia nas competéncias da empresa. O modelo de
competéncias deve descrever os comportamentos que o colaborador precisa
demonstrar para se destacar em suas fungdes atuais ou futuras.

Segundo Gramigna (2007, p. 26), “..] € fundamental obter o
envolvimento e a adesdo de pessoas-chave da administracdo e dos postos de
trabalho. A sensibilizacdo desse publico na busca do comprometimento deve fazer
parte da estratégia inicial do processo”. Em face a essa realidade, nota-se a
importancia do comprometimento que tanto a empresa quanto os funcionarios

devem ter em relagdo ao processo.
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Segundo Rocha-Pinto et al. (2005, p. 55),

[...] um mapeamento de competéncias precisa passar pelas seguintes
tarefas:

a) descricao das realizacoes diarias e eventuais executadas pelo cargo;

b) identificacdo dos desafios, das ameacas e das oportunidades
relacionadas ao trabalho;

c) identificar e analisar o conjunto de competéncias necessarias para o
desempenho do cargo;

d) mapear a matriz de competéncias.

Quadro 1 — Maieamento de comieténcias

Definicao das
competéncias
necessarias

Identificar as competéncias dos funcionarios, aquilo que o profissional
ou empresa € capaz de realizar. Entre as técnicas utilizadas para essa
tarefa, inclui-se: analise dos documentos da empresa (planejamento
estratégico); entrevistas com os funcionarios e aplicacao de
questionarios em que os préprios respondentes avaliam o grau das
competéncias utilizadas.

Definicdo das
competéncias reais

Apés definir as competéncias necessérias, identificam-se as
competéncias existentes. A avaliagao de desempenho é a mais
importante das ferramentas, uma vez que monitora os indicadores de
desempenho.

Lacunas ou gap de
competéncias

E a discrepancia ou a diferenga entre as competéncias necessarias e
as competéncias reais. Com base na identificacdo desta, elaboram-se
estratégias e planos de agao para reduzir ou preencher as lacunas

Fonte: Adaptado de Villas Boas e Andrade (2009, p. 127).

Com base no quadro anterior observa-se que o0 mapeamento de

competéncias deve

seguir uma ordem légica dentro da organizacdo, com a

identificag&o de lacunas existentes entre as competéncias reais e as necessarias ou

desejadas, permitindo, assim, orientar a tomada de acdes.
Segundo Le Boterf (2003, p. 100),

[...] 2 competéncia da pessoa resulta da sua formacéo pessoal (biografia e
socializacdo), de sua formacdo educacional e de sua experiéncia
profissional. Assim, ela sempre sera resultante das experiéncias que a
pessoa tem no meio em que atua. Portanto, € uma competéncia que néo
existe de forma isolada e que envolve uma operacionalizacao de diferentes
competéncias, uma vez que ndo depende somente do saber agir e do poder
agir, ela é fortemente condicionada pelo querer agir.

Pode-se afirmar com a colocagéo de Le Boterf (2003), que a competéncia

by

individual esta interligada a motivagéo, dependendo, também, das condigbes as

quais o colaborador se encontra no seu ambiente de trabalho.
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Corroborando com essa ideia Takahashi (2015), ressalta que as
competéncias requeridas em situagdo normal de trabalho ndo sdo as mesmas
requeridas em momentos de turbuléncia ou crise. Logo, a capacidade de resiliéncia
do colaborador € um fator fundamental para que as competéncias sejam definidas
com assertividade.

“Foi nesse contexto que surgiu a triade competéncias, habilidades e
atitudes (cuja sigla € CHA), que se refere ao conjunto de atributos ou recursos de
um individuo”. (TANAHASHI, 2015, p. 35).

Figura 2 — As trés dimensdes da competéncia

Conhecimento
- Informacao
- Sabro qué

- Saber o por
qué

Habilidades
-Tecnica

- Capacidade

- Saber como

uaqf
-Quero fazer
- Identidade
- Detrminacao

Fonte: Brandao e Guimaraes (2001, p. 10).

A triade CHA proporciona aos colaboradores de uma organizagdo um
ciclo continuo de troca de competéncias proporcionando aprendizado e formas
factiveis dos funcionarios conseguirem se desenvolver na empresa, com o objetivo
de ampliar o sentido de competéncia. A partir desse método as organizacdes devem

avaliar as competéncias dos seus colaboradores.
2.2.1 Mapeamento de competéncias de lideranca
Este processo nos permite avaliar o alinhamento da cultura dos talentos

da empresa através de um modelo de competéncias de lideranca. O processo inclui

avaliagcbes e uma conversa aberta entre 0 gerente e o subordinado direto para
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identificar lacunas e definir planos de desenvolvimento pessoal.
Leme (2008, p. 80), afirma, que,

[...] ao refletir sobre uma pessoa, especialmente sobre os seus
comportamentos e seu jeito de ser, podemos identificar as atitudes que
essa pessoa tem que contribuem para o sucesso da organizagcdo em que
trabalha, ou ainda, erros ou problemas dessa pessoa.

Em outras palavras, as organizagbes precisam definir as competéncias
ideais de seus lideres, cada empresa demanda estilos de lideranga diferentes, por
isso cada uma deve ter competéncias especificas direcionadas a sua cultura
organizacional. Todos da empresa Alpha deverao conter um PDI, que destaca as
oportunidades de crescimento, seja no trabalho atual, treinamento, ou

desenvolvimento.

2.2.2 Mapeamento de competéncias funcionais

Os modelos de competéncias funcionais da Alpha, deverdo descrever
como um lider devera se comportar dentro de sua funcado especifica, a fim de
alcancar resultados com sua equipe no caminho certo. As empresas estao buscando

diferentes formas de classificar as competéncias.

A autoavaliagdo j& é levada em consideragdo, as chefias ja discutem sua
percepcao com o empregado no momento da avaliagdo, o empregado
participa da decisao final, que geralmente é passivel de consenso entre as
partes e, principalmente, hd uma forte tendéncia em verificar contribuigées,
metas, resultados e competéncias de se fixar nas caracteristicas pessoais.
(GRAMIGNA, 2002, p. 90).

Foi definido na organizagcado foco da pesquisa as habilidades técnicas
necessarias para o cumprimento de determinada funcdes. A avaliagdo funcional
para ser eficaz, usa uma abordagem de 180°, a qual o funcionario completa sua
autoavaliacao e seu gerente conclui uma avaliagdo do empregado.

Segundo Neri (2013, p. 37), “[...] as competéncias funcionais asseguram
que a area de recursos humanos tenha uma administracdo alinhada com as
necessidades estratégicas da empresa e que possam mostrar resultados de maneira
pratica”. Nesse cenario, as competéncias funcionais propiciam o levantamento dos

gaps individuais e grupais.
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3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Cotidianamente as pessoas, situagdes e coisas em nosso contexto social
sdo avaliados, nas organizagcdes nao é diferente, os métodos de avaliagdo de
pessoas nas empresas nao é algo novo, desde que o homem deu emprego ao outro
o trabalho é avaliado. Porém, era levado em consideracdo muito mais o
desempenho das maquinas do que propriamente o homem. Essa concepgéo e a
valorizagdo das pessoas vem evoluindo com técnicas de avaliacbes de

desempenho.

A avaliagdo de desempenho é um processo dindmico que envolve o
avaliado e seu gerente e representa uma técnica de diregéo imprescindivel
na atividade administrativa. E um meio que permite localizar problemas de
supervisdo e geréncia, de integracdo a organizagdo, de adequacdo ao
cargo ocupado, de localizar possiveis dissonancias, caréncias de
treinamento e, consequentemente estabelecer meios e programas para
eliminar ou neutralizar tais problemas. (CHIAVENATO, 2016, p.108).

Nesse sentido, serdo definidas, na organizagcao foco da pesquisa, as
habilidades técnicas necessarias para o cumprimento de determinada funcdes.
Segundo Leme (2008, p. 135), “[...] para que o resultado da avaliagdo seja passivel
de realimento é necessario estabelecer indicadores de desempenho”. Alguns desses
indicadores sao:

a) receita ou lucro;
b) satisfacao do cliente;

)

)
c) cumprimento dos prazos;
d) qualidade final do produto/servigo
)

e) resultados esperados versus resultados obtidos. (LEME,2008)

Esses indicadores servem como parametro para deixar claro para o
funcionario qual o desempenho esperado em percentual, ou seja, aqueles que
ficarem aquém do esperado precisam rever suas competéncias e identificar aquelas
que estdo interferindo de forma restritiva em seu desempenho. Atualmente na

empresa Alpha transportadora € realizado semestralmente apenas reunido com
gestor e funciondrio analisando o seu desempenho durante aquele periodo.
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Foram identificados alguns pontos a serem desenvolvidos nesse fluxo de
avaliacdo de desempenho (AVD), por isso de acordo com o desenvolvimento da
monografia, sera definido um novo fluxo de AVD com classificagbes estabelecidas
para o publico alvo da pesquisa na organizagdo. Tornando o processo mais claro e
participativo por parte dos funcionarios avaliados, esse ciclo serd chamado de Ciclo

de Gente, o qual sera mais bem explicado no decorrer da monografia.

3.1 Beneficios da avaliacao de desempenho

Para Chiavenato (2016, p. 35), “[...] um programa de AVD, quando bem
planejado, coordenado e desenvolvido, normalmente traz beneficios de curto, médio
e longo prazo. Os principais beneficiarios sé@o: individuo, gestor e organizagéo”. Por
todos esses aspectos mencionados, o0s beneficios oferecidos sado pecas
fundamentais para a motivagao dos funcionarios.

Quanto aos principais beneficios que a AVD traz para esses
componentes, alguns eles podem ser classificados como segue abaixo
(CHIAVENATO, 2014):

1. Beneficios para o gestor

a) avaliar o desempenho e o comportamento dos subordinados, tendo por
base fatores de avaliacao e, principalmente, contando com um sistema
de medicéo capaz de neutralizar as subjetividades;

b) propor providéncias no sentido de melhorar o padrao de desempenho
de seus subordinados;

c) comunicar-se com seus subordinados, no sentido de fazé-los
compreender a avaliacdo de desempenho como um sistema objetivo e

de mostrar como esta o desempenho deles, por meio desse sistema.

2. Beneficios para o subordinado

a) conhecer as regras do jogo, isto é, os aspectos de comportamento e
desempenho que a empresa valoriza em seus funcionarios;

b) conhecer as expectativas de seu gestor a respeito de seu desempenho
e quais sao seus pontos fortes e fracos, segundo a avaliagdo do gestor;

c) conhecer as providéncias do gestor quanto a melhoria de seu
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desempenho (programas de treinamentos, estagios etc.);
d) fazer uma autoavaliacdo e autocritica quanto ao seu

autodesenvolvimento no sentido de aumentar seu autocontrole.

3. Beneficios para a organizacao

a) avaliar seu potencial humano no curto, médio e longo prazo e definir
qual a contribuicdo de cada pessoa;

b) identificar pessoas que necessitam de reciclagem e/ ou
aperfeicoamento em suas areas de atividade e selecionar aquelas com
condicoes de promogao ou transferéncias;

c) dinamizar sua politica de recursos humanos oferecendo oportunidades
(promocgdes, crescimento e desenvolvimento pessoal), estimulando a

produtividade e melhorando o relacionamento humano no trabalho.

Conforme exposto acima, observa-se que ha diversos tipos de beneficios
que a AVD pode oferecer, ndo s6 para o funcionario, mas para a organiza¢gao como

um todo, por isso € imprescindivel que haja o envolvimento por completo da

empresa nesse processo de avaliacao.

3.1.1 Ciclo de gente

E um ciclo que contempla as etapas anuais para avaliagio e
desenvolvimento dos funcionarios e envolve: Avaliacdo de resultados, avaliacao de
competéncias, feedbacks e reunides da lideranca. Esse ciclo € o meio que a
empresa pode utilizar para o funcionario alcangar o encarreiramento.

E de responsabilidade da empresa, acompanhar, avaliar as pessoas,
saber como estdo desempenhando suas funcbes e contribuir para seu
desenvolvimento de forma genuina. Os processos que envolvem o Ciclo de gente
sdo uma importante ferramenta de lideranca e dao suporte para o desenvolvimento
de lideres e liderados.

O processo é efetuado periodicamente e compete aos superiores
avaliarem os seus subordinados, com possibilidade de corre¢cdes posteriores.
Atualmente, essas avaliagdes podem ou ndo servir de base para as politicas de

promogoes e também estarem ou ndo vinculadas a futuros aumentos de salarios.
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“E inegavel que esse processo quando bem estruturado possibilita uma
oportunidade para os colaboradores crescerem profissionalmente e pessoalmente”.
(SIMONI, 20186, p. 52).

O gestor utiliza as ferramentas do ciclo para construir um time forte e para
se desenvolver como lider, a partir de feedbacks recebidos. Ja os funcionarios
recebem feedbacks claros e sinceros sobre seu desempenho e tem uma avaliagao
estruturada permitindo a construcdo de um PDI que atenda as expectativas de
carreira.

Uma das etapas mais importantes do ciclo de gente é a reunido de gente.
Logo apds o gestor avaliar a sua equipe, ele se reine com toda a lideranga e os
funcionarios sao apresentados pelo gestor informando os pontos negativos,
positivos, interesse de carreira e formagéo. E verificado o alcance dos resultados do
avaliados e avaliagdo de competéncias de cada funcionario.

Essa reunido acorre anualmente e tem grande impacto nos 12 meses
seguintes com relacdo a tudo que envolve a carreira do funcionario, o que inclui
promogdes, aumento salarial, planos de desenvolvimento ou recuperagao, assim
como desligamentos. O objetivo desse ciclo € ajudar os motoristas a crescer no
ritmo do seu talento.

Figura 3 — Fluxo do ciclo de gente

Avaliagdo de Reunido AVD Revisdo
compet. de gente Semestral do PDI

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O ciclo de gente inicia-se em janeiro com a avaliagdo de competéncias,
nessa etapa os motoristas se autoavaliam e sdo avaliados nas suas competéncias,
sob 0 mesmo padrdo de comportamento, deixando o processo mais claro e justo.
Logo apds no més de abril vem a reunido de gente, essa reunido acontece com toda
lideranca e € 0 momento que os gestores apresentam os motoristas falando os

pontos negativos, pontos a desenvolver, interesse de carreira e formagédo. E

verificado o alcance de resultados e finaliza-se com a classificagédo de perfil.
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Quadro 2 - Tiios de classificacdes de ierfil

PREPARAR Esta pronto para ser promovido
BOM Esta no nivel correto
NOVO Novo na fungéo
RECUPERAR Baixa performance, com aderéncia a cultura
DESLIGAR Baixa performance, sem aderéncia a cultura

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A AVD semestral ocorre no més de julho e agosto, esse € o momento
que o gestor fornece o feedback para o motorista, essa etapa é essencial para que o
funcionario entenda de fato o motivo da sua classificacdo e possa colocar seu ponto
de vista.

Segundo Pena (2010, p. 55),

[...] o feedback deve ser entendido como um processo de ajuda e estimulo
para a mudanca de comportamento e/ou para aquisicdo de
desenvolvimento de competéncias contribuindo para o aprimoramento da
performance individual, acelerando o processo de transformacdo em
potencial de talento.

Por isso, no fluxo de ciclo de gente essa etapa deve ser feita com
qualidade e participacdo mutua.

Durante esse momento € tracado trés agdes para que seja criado o PDI
do funcionédrio e para finalizar o fluxo, em novembro esse plano é revisado para
analisar se as acbes estdo sendo realizadas. Os motoristas classificados em
recuperar, obrigatoriamente, devem ter um fluxo de reversdo. Esse fluxo é aberto
para que os funciondrios classificados nesse perfil tenham a possibilidade de
reverter o cenario, com um plano de agao criado por ele e seu gestor com o intuito

de tirar o motorista dessa classificagao.

3.1.1.1 Plano de desenvolvimento individual

O PDI é um plano de desenvolvimento que deve ser elaborado em
conjunto pelo funcionario e gestor. O PDI deve contemplar as necessidades de
desenvolvimento para melhoria das lacunas identificadas na avaliacdo de
competéncias e outras necessidades especificas mapeadas por ambos. O plano

deve focar primeiramente no desenvolvimento na funcao atual, fechar lacunas que
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irdo ajudar o funcionario a ter um melhor desempenho. Uma vez que ndao ha mais
lacunas a serem desenvolvidas para a funcdo atual, o plano deve estar alinhado
com o interesse de carreira do funcionario com o intuito de desenvolvé-lo para
futuros desafios. A responsabilidade pelo acompanhamento é tanto do gestor quanto
do funcionério.

As acdes do PDI devem ser especificas, claras e que possam ser
executadas. Esses planos devem ser acompanhados e atualizados na rotina. O
funcionario € responsavel pelo acompanhamento com suporte de seu gestor.
Durante o follow up deve ser verificado se as agoes estdo acontecendo conforme o
planejado e com consisténcia suficiente para a melhoria da performance e
comportamento.

Para Boog e Boog (2007, p. 8), “[...] a necessidade de treinamento esta
entre o nivel de eficiéncia atual e o nivel de eficiéncia desejado. O objetivo principal
é eliminar essa diferenca”. Sendo assim, a primeira etapa € diagnosticar quais sao
as reais necessidades de treinamento, para minimiza-los ou até mesmo elimina-los.

Portanto, o plano deve concentrar-se em no maximo trés atividades com
oportunidades de desenvolvimento, as acées devem conter, também, experiéncias
on the job', coathing?, aprendizagem formal e treinamentos. Os gestores devem
entender claramente os beneficios do PDI para cobertura das lacunas identificadas.

Relacionado com o levantamento das necessidades de treinamento que
sédo definidas no plano de desenvolvimento individual, pode-se afirmar que esse

levantamento consiste em:

Caracterizar e identificar as necessidades ou caréncias de treinamento, seja
na organizagdo como um todo, seja na unidade organizacional ou ainda em
determinada atividade especifica. Assim o levantamento das necessidades
de treinamento pode ser efetuado em trés diferentes niveis. (CHIAVENATO,
20093, p. 53).

' De acordo com Chiavenato (2016), termo On the job caracteriza o uso da prépria rotina para o
aprendizado.

2 Coathing, nas palavras de Withmore (1999) consiste em liberar o potencial de uma pessoa para
incrementar ao maximo seu desempenho, em ajuda-la a aprender em lugar de ensina-la.
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Quadro 3 - Niveis de levantamento de necessidades

Os trés niveis de analise no levantamento das necessidades de treinamento

Nivel de analise Sistema envolvido Informacoes basicas
Objetivos organizacionais e filosofia

Andlise organizacional. Sistema organizacional. .
de treinamento
Analise dos recursos . . Analise da forca de trabalho
Sistema de treinamento. g ¢
humanos. (andlise das pessoas).

Analise das habilidades,
capacidades, atitudes e
comportamentos pessoais exigidos
pelos cargos (analise dos cargos)

Analise de operagoes,

tarefas ou atividades. Sistema de aquisi¢ao de habilidades.

Fonte: Chiavenato (2009a, p. 54).

E um ciclo que contempla as etapas anuais para avaliacdo e
desenvolvimento dos funcionarios e envolve: avaliacao de resultados, avaliacao de
competéncias, feedbacks e reunibes da lideranca. Esse ciclo é o meio que a
empresa pode utilizar para alcancar o encarreiramento a partir de treinamentos

especificos. O processo de desenvolvimento do PDI deve seguir o seguinte fluxo:

Figura 4 — Fluxo de plano de desenvolvimento individual

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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4 PLANOS DE INCENTIVOS

Com o objetivo de promover o comportamento proativo dos colaboradores
algumas empresas criam planos de incentivos com a intengdo de incentivar o
desenvolvimento e motivar os funcionarios. Um bom plano de remuneracédo e
incentivos € um fator essencial para empresas que almejam reter cada vez mais

seus talentos.

A imperiosa necessidade de atrair e reter talentos faz com que as
organizagdes de hoje se esforcem para oferecer um excelente ambiente de
trabalho. Ao lado da higiene e seguranga do ponto de vista fisico ambiental,
existe 0 bem estar psicoldgico e social. Em outros termos, o bem estar fisico
no ambito biolégico e a autorrealizagdo na esfera psicoldgica e na esfera
social, no que tange a convivéncia e interagdo com as demais pessoas.
(CHIAVENATO, 2014, p. 153).

E importante ressaltar que as empresas estdo constantemente a procura
de novos talentos por isso os gestores devem estar atentos e abertos ao surgimento
de novas possibilidades de incentivar a equipe. Os planos de incentivos funcionam
como uma boa ferramenta para desenvolver a postura proativa de todos os
membros de qualquer empresa. Alguns dos principais planos de incentivos
presentes na organizacao foram identificados por Chiavenato (2009b).

Quadro 4 — Tiios de ilanos de incentivo

Valor monetario oferecido ao final de cada ano aos colaboradores
o que contribuiram efetivamente para o desempenho da empresa. Por
Plano de bonificagao isso utilizam-se indicadores como lucratividade, produtividade e

anual aumento participagdo no mercado. Esse bénus nédo costuma ser
incorporado ao salario.

Distribuir de forma gratuita agdes da empresa é uma forma de
retribuir aqueles que tiveram bom desempenho. As agbes sao
substituidas pelo pagamento em dinheiro.

Distribuicao de acées da
organizacao

Opgdes de compra das E a oferta de agdes, oferecidos a pregos subsidiados ou transferidas

acbes da empresa aos colaboradores. A intencéo é transformar o colaborador em
acionista.
Participacdo nos Relaciona-se ao desempenho de cada colaborador no atingimento
resultados alcancados das metas e resultados estabelecidos por um periodo de tempo.

Pode ser por departamento, por equipe ou individual.

E legalmente regulamentada e significa a distribuicio anual de uma
parcela dos lucros da organizagao entre seus colaboradores. E um
tipo de remuneracao variavel.

Participacao nos lucros e
resultados (PLR)

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009b)
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As empresas de grande porte, ja estabelecidas no mercado ou em fase
de crescimento, podem oferecer um pacote de beneficios atraentes aos
colaboradores, por outro lado empresas de pequeno porte podem considerar o alto
custo de alguns beneficios, no entanto isso pode impactar negativamente nos
resultados da empresa. Um funcionario que trabalha com incentivo desempenha
melhor sua funcéo e tem satisfacao profissional, gerando resultados positivos para a

organizagao.

Os reflexos dos investimentos realizados pelas organizacbes em relagéao
aos planos de beneficios oferecidos, podem ser vistos de diversas formas,
seja pelos colaboradores e seus familiares (atendendo as necessidades
individuais, proporcionando uma vida pessoal, familiar e de trabalho,
tranquila e produtiva), seja pela sociedade em geral (funcionando como
uma elemento de atragao e retengéo de pessoal). (BEHNKE, 2014, p. 104).

Perante a sociedade a empresa que investe nesse tipo de diferencial &
vista de forma positiva, o que atrai pessoas motivadas e com interesse em patrticipar
da organizacao. O modelo de plano de incentivo pode ser adaptado de organizacao
para organizagdo, dependendo das necessidades que a empresa leva em
consideragcao como sendo importantes para oferecer aos seus colaboradores. Sem
duvida, um dos principais atrativos que incentivam a permanéncia de talentos em

uma organizagao € o estilo de vida e o bem estar dentro dela.
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5 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Segundo Lacombe (2004, p. 307) treinamento é “[...] qualquer atividade
que contribua para tornar uma pessoa apta a exercer uma nova func¢ao ou tarefa, ou
para aumentar a sua capacidade de exercer melhor as fun¢bes ou tarefas que ja
exerce”. Dado o exposto, o treinamento corporativo € um processo continuo e
permanente que deve ser aplicado em todas as organizacgoes.

Apos a criagdo do PDI, sado tracadas trés agdes por funcionario
conseguindo-se, assim, mapear os treinamentos que a empresa deve fornecer
direcionados para as principais dificuldades dos colaboradores com o objetivo de
preparar as pessoas para a execucgao de diversas tarefas no ambiente de trabalho.

O treinamento € um dos componentes do processo de desenvolver as
pessoas, que inclui ainda as experiéncias que fortalecem e consolidam as
particularidades desejaveis dos colaboradores no exercicio do seu papel funcional.
Ele & considerado, nesse interim, uma arma estratégica nas organizacoes.
(PAMPOLINI, 2013). Nesse escopo, o T&DE € uma das pecas para desenvolver o
potencial dos colaboradores, pois de nada adianta a aplicagcdo dos treinamentos se
0s gestores nao fazem o acompanhamento da evolucao de cada um.

Portanto, os treinamentos devem estar alinhados com a entrega de
resultados logo apos eles serem aplicados, pois s6 assim ele sera uma ferramenta
estratégica. A principal responsabilidade para o desenvolvimento de uma pessoa é
dela mesma, cada um deve estar interessado em se desenvolver e também tem
responsabilidade pelo se PDI.

O treinamento € essencial para cada colaborador que ingressa na
organizacao independentemente de seu treinamento prévio, de sua educagao e sua
experiéncia. No caso da empresa Alpha transportadora, os motoristas, que séo o
foco do estudo, tém todo o direito de serem treinados de acordo com as suas
necessidades, para que possam se desenvolver. Nesse viés, Chiavenato (2008)

salienta que os treinamentos tem os seguintes objetivos:

a) preparar as pessoas para a execucao imediata de tarefas do seu
cargo;
b) proporcionar oportunidades para o desenvolvimento continuo do

pessoal, tanto para seus cargos atuais quanto para possiveis
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atividades futuras;

c) estimular mudancas comportamentais, com base na adog¢do de
atitudes positivas e nos comportamentos que possam aumentar-lhes a
motivagao e torna-las mais receptivas aos novos modelos de gestéo.

5.1 Levantamento de necessidades de treinamento

Essa etapa prevé a elaboragdo de um diagnéstico denominado LENT, e
deve ser elaborado com base em algumas ferramentas como, avaliacdo de
desempenho, questiondrios e entrevistas de desligamento, com o objetivo de
desenvolvimento de pessoas e de habilidades. A elaboragcdo de um projeto de
treinamento contempla quatro etapas principais, desenvolvidas por Chiavenato
(2009a):

Figura 5 —Etapas do processo do planejamento de treinamento

Identificacdo das
necessidades de treinamento

Planejamento e programacao
do treinamento

Execucdo de treinamento

Avaliagdo dos resultados do
treinamento

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009a)

1. Identificacdo das necessidades de treinamento (diagndstico) - Sédo as
caréncias de preparo profissional identificadas pela diferenga entre o
resultado desejado (ideal) e o obtido (real). Elas indicam que existe um
desencontro entre as expectativas da organizacdo e a real
produtividade dos funcionarios no desempenho de suas atividades;

2. Planejamento e programagéo do treinamento - E a sistematizagdo das
acOes que serdo desempenhadas na organizagdo no que tange aos
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treinamentos. Envolve quem sera treinado, quem treinara, onde serdo
os treinamentos, como estes devem acontecer (metodologia) e quais
S&o0 0s objetivos;

3. Execucdo do treinamento - € a operacionalizacdo daquilo que foi
diagnosticado e planejado. Requer a mobilizacdo de recursos
humanos, materiais, financeiros e tecnolégicos, para que a
aprendizagem resultante desses treinamentos seja condizente com as
expectativas da organizagéo;

4. Execucao de treinamento - Nesse momento deve-se analisar a eficacia

do treinamento ante as expectativas.

“E importante observar que os resultados obtidos por meio da aplicacdo
dessas tapas devem ser mensurados e divulgados a toda a organizacdo e o
planejamento e a execugdo devem estar alinhados com a missédo e a visao da
empresa”. (PAMPOLINI, 2013, p. 120). Logo, os treinamentos devem ser voltados
para promover a mudanga comportamental, modificando as atitudes e
desenvolvendo conceitos, com o intuito de ajudar as pessoas a pensarem mais
estrategicamente, mesmo que sejam direcionados para um publico que nao tenha

um grau de instrugdo muito elevado.

Os cursos de treinamento sdo projetados a curto prazo em fungao de um
propoésito definido e especifico, como operagdo de uma maquina ou
execugcao de uma determinada atividade, enquanto o desenvolvimento
envolve uma educagcdo mais ampla para propdésitos genéricos de longo
prazo. (CHIAVENATO, 2009a, p. 25).

Dessa forma, os talentos estdo mais aptos a discutir ideias entre areas,
verificar suas viabilidades e vender suas ideias que julgarem de sucesso. As
pessoas talentosas e comprometidas estarao aptas a realizar mudancas de maneira

mais rapidas e profundas, isso fara toda a diferenga para a organizagao.
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6 A EMPRESA

O Grupo Alpha transportadora foi fundado em 1991, na regido de
Roraima, uma area muito delicada para o transporte, tornando-se referéncia em
transportes nessa regido. Ao longo dos anos tornou-se uma transportadora lider de
mercado no Nordeste. Possui um quadro de 100.000 funcionarios nas suas
unidades preparados para prestar servicos com qualidade e seguranca.

Possui uma frota de caminhdes preparada para transportar todo tipo de
bem ou produto fazendo a locagdo de mao de obra e dos equipamentos necessarios
com dedicacéo total utilizando processos integrados de armazenagem, distribuicédo e
logistica. Com especialidade em transporte municipal, intermunicipal, interestadual;
transporte e distribuicdo de cargas urbanas, transporte e logistica portuaria,
transporte multimodal de cargas e movimentagao interna de armazém.

A Alpha transportadora conta com aproximadamente 50.000 veiculos
100% novos, que percorrem todo o Nordeste transportando cargas leves, pesadas e
superpesadas. Cada carro, caminhdo ou carreta € monitorado via satélite 24h por
dia utilizando uma tecnologia que garante o controle de jornada e entrega. A unidade
a qual ocorreu o estudo se encontra localizada em Sao Luis — MA, na BR 135.

Com a definicdo da missdo, visao e valores a Alpha possui uma

identidade no mercado:

a) Missao
Prestar servicos com qualidade e seguranca, atendendo e satisfazendo

as necessidades dos clientes, fornecedores, colaboradores e acionistas.

b) Visao
Ser referéncia no setor de transportes como empresa padrdao em
qualidade e confiabilidade, utilizando tecnologias que promovam a melhor relagao

custo-beneficio, valorizando o comprometimento dos colaboradores.

c) Valores
Respeito; honestidade, qualidade e compromisso.
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7 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os métodos cientificos foram usados neste trabalho monografico com o
objetivo de descrever os métodos, os participantes, o tipo de pesquisa e 0s

instrumentos utilizados, como entrevistas e questionarios.

Em procedimentos metodolégicos, deve ficar claro os métodos que serdo
empregados (comparativo, histérico, estatistico etc.). Se a pesquisa for
trabalhada com o método estatistico, sera necessario esclarecer também o
tipo de amostragem. E oportuno mencionar que nem todos os projetos
seguem essas mesmas orientagcbes metodoldgicas, uma vez que tal fato
depende do objetivo de cada pesquisa. (FACHIN, 2006, p. 63).

Para Barros e Lehfeld (2007, p. 55), “[...] a metodologia, e o estudo da
melhor maneira de abordar determinados problemas no estado atual de nossos
conhecimentos. Nao procura solu¢des, mas escolhe maneiras de encontra-las”.
Nesse aspecto, a adequacdo metodolégica € definida de acordo com as
caracteristicas da pesquisa a ser realizada, e definir os passos que devem ser
tomados. A principal funcdo do método de pesquisa é deixar claro o processo como

um todo levando a obter resultados sustentaveis.

7.1 Caracterizacoes da pesquisa

O pilar de investigacao do estudo foi baseado no método indutivo. Para
Mascarenhas (2012, p. 44), “[...] a inducao formal apoia-se no seguinte principio: o
que é atribuido de cada uma das partes, também pode ser atribuido ao todo.” O
trabalho monografico seguiu o principio citado, o qual foi conduzido estudando-se
uma determinada parcela dos motoristas analisando suas opinides em relacéo a
avaliacdo de desempenho, atribuindo ao todo uma caracteristica de insatisfacao
relacionado a esse processo.

A forma de abordagem da pesquisa foi qualitativa, com o objetivo de

descrever o objeto de estudo com mais profundidade.

Utiliza-se a pesquisa qualitativa quando se quer descrever o objeto de
estudo com mais profundidade. Ela € muito comum em estudos sobre o
comportamento de um individuo ou de um grupo social, os estudos séo
voltados para descrigdo do objeto e os dados sdo levantados e analisados
ao mesmo tempo. (MASCARENHAS, 2012, p.46).
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“Portanto, esse tipo de abordagem nao € formado por etapas
engessadas, pois o0 pesquisador pode desenhar o estudo da forma que julgar
adequada mantendo em mente uma estrutura soélida e coerente”. (CERVO;
BERVIAN; SILVA, 2007, p. 30).

Quanto aos objetos essa pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa
exploratéria, com o intuito de gerar conhecimento, disseminar novas ideias sobre o
tema para organizacdes e esclarecer questionamentos. Para o conceito dessa
abordagem definida para a monografia, tem-se a seguinte definigéo:

A pesquisa exploratoria ndo requer a elaboragdo de hipoteses a serem
testadas no trabalho, restringindo-se a definir objetivos e buscar mais
informagbes sobre determinado assunto de estudo. Tais estudos tém por
objetivo familiariza-se com o fenbmeno ou obter uma nova percepgéo dele e
descobrir novas ideias. (CERVIO; BERVIAN; SILVA, 2007, p. 62).

Quanto aos procedimentos técnicos a pesquisa foi bibliografica,
documental e um estudo de caso. A pesquisa bibliografica, fundamentada em
materiais ja elaborados, como livros e artigos. Tratando-se da pesquisa documental
Fachin (2006), esclarece que esse modelo corresponde a toda informacéao coletada,
seja de forma oral, escrita ou visualizada. Consistindo na coleta, classificacao,
selecdo difusa e utilizacao de toda espécie de informacdes, compreendendo
também as técnicas e os métodos que facilitam a sua busca e identificag&o.

Por fim, foi levado em consideracdo o estudo de caso, pois ocorreu em
uma unidade com a participacédo de funcionarios da empresa abordada na pesquisa.
Procura-se obter com a aplicacao desses métodos um estudo aprofundado sobre o

tema.

7.2 Universo e amostra

“Ao falar de populagdo em pesquisa, isso ndo significa, necessariamente,
certo numero de pessoas; populacdo € um termo coletivo usado para descrever a
quantidade de todas de coisas (ou casos) do tipo que se coaduna com o tema do
estudo”. (WALLIMAN, 2015, p. 96). Dessa forma a amostra da pesquisa foi de 60
motoristas em um universo de 120 motoristas. “As técnicas de abordagem
probabilisticas, ou aleatérias, ou ao acaso, desenvolveram-se sob o0 aspecto tedrico,
pincipalmente a partir da década de 30”. (MARCONI; LAKATOS, 2002, p. 115).
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Assim, serao feitas inferéncias sobre a populacao a partir dos resultados obtidos na
amostra.

O estudo foi realizado na empresa Alpha Transportadora, em S&o Luis do
Maranhao, localizada em Pedrinhas, na BR 135. O grupo € lider de mercado no
Nordeste. Contudo, a pesquisa tem como unidade de anélise apenas a sede de Séo
Luis. O estudo esta voltado para os motoristas da transportadora. O processo de
coleta de dados e aplicagcdo do novo método de acompanhamento ocorreu a partir
de Agosto de 2016.

Levando e conta o contexto e o objetivo da pesquisa, um dos
instrumentos de coleta de dados foi a aplicacdo de questionarios elaborados com
perguntas fechadas. Os entrevistados significam metade da quantidade de
motoristas da organizacao escolhida, e a maioria possuem um nivel de instrucao
baixo. Portanto, os questionarios sdo de facil entendimento e com baixo grau de
complexidade.

Para Gil (1999), o objetivo € organizar os dados de forma que possibilitem
o fornecimento de respostas ao problema de investigagéo. Barros e Lehfeld (1999,
p. 69) defendem que “[...] antes de passar a fase de interpretacao, € necessario que
0 pesquisador examine os dados, isto é, ele deve submeté-los a uma analise critica,
observando falhas, distorgdes e erros”. Os dados levantados abordaram o impacto
que o mapeamento de competéncias e um eficaz acompanhamento do gestor
podem causar no desenvolvimento dos colaboradores.

Com relagéo as limitacdes de estudo o método estara limitado a escolha
aleatéria de funcionarios para a pesquisa, ja que é impossivel abranger todo o

universo apresentado da empresa que possui varias filiais no Nordeste.

7.3 Técnicas de pesquisa e tratamento dos dados

“A coleta de dados é a fase da pesquisa em que se indaga a realidade e
se obtém dados pela aplicacao de técnicas. A escolha do instrumento de pesquisa,
porém, dependera do tipo de informacao que se deseja obter ou do tipo de estudo”.
(BARROS; LEHFELD, 2007, p. 45). Dado o exposto, o primeiro passo a ser dado ao
iniciar um estudo é determinar o instrumento de pesquisa, o qual deve estar alinhado
com o objetivo geral da monografia.

A forma de abordagem da pesquisa foi qualitativa, caracterizando-se por
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uma pesquisa exploratoria, com procedimentos técnicos bibliograficos, documentais,
estudo de caso e por fim ocorreu a aplicagdo de dois questionarios com perguntas

fechadas direcionadas ao cargo de motorista da empresa Alpha.
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8 ANALISE E DISCUSSAO

Apébs o levantamento das informagdes documentais e a aplicagdo dos
questionarios, deu-se inicio a analise dos dados buscando a identificagdo das
competéncias funcionais dos motoristas, visando identificar as lacunas entre as
competéncias atuais e as exigidas, juntamente a outros levantamentos que
comprovam a deficiéncia da empresa na gestdao de desempenho. A analise foi

baseada na aplicagao de dois questionarios aplicados aos motoristas.

8.1 indice de turnover

O estudo baseou-se analise de turnover da empesa Alpha transportadora,
a meta mensal da transportadora é de 1,08%. Porém, mensalmente a empresa
estava com dificuldades de alcancar a meta em 2015, ocasionando um indice
elevado de rotatividade de funcionarios.

Grafico 1 — indice de turnover ano de 2015
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Fonte: Elaborado pela autora (2016)

No ano de 2015 conforme o gréafico 1, nos meses de fevereiro, marco,
abril, julho, setembro e outubro a meta de tfurnover ndo foi alcangada, indicando
potenciais falhas no processo de recrutamento e selecdo e no acompanhamento do
desempenho dos funcionarios. Altos niveis de turnover podem ser reduzidos com a
melhoria de um ou mais destes processos. O grafico a seguir mostra o turnover por

cargo.
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Grafico 2 — Turnover por cargo em 2015
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Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Os altos niveis de turnover de 2015 concentrou-se no cargo de motorista
da organizacdo, com isso é perceptivel erros no processo de retencao desses
funcionarios. Dessa forma, o estudo foi baseado no cargo de motorista, ja que esse
€ o cargo critico de maior saida da Alpha.

8.2 Autoavaliacao competéncias funcionais

No inicio da pesquisa no més de Agosto de 2016 foi aplicado um
questionario para que os motoristas pudessem se autoavaliar de acordo com sua
atuacado em alguns comportamentos esperados para a sua fungado. O questionario
precisa ser identificado para que ocorra a reunido do gestor com o funcionario, apos
a autoavaliacao.
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Gréfico 3 — Autoavaliacdo dos motoristas

* Necessidade de desenvolvimento * Fraqueza ™ Desenvolvido

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O grafico anterior mostra que 50% dos motoristas consideram-se
desenvolvidos nos comportamentos esperados na funcdo, 33% entendem que
precisam se desenvolver e 17% sentem que esses comportamentos sdo uma
fraqueza.

O gréfico 1 mostra, exclusivamente, a percepcao dos motoristas sem
levar em consideracdo o ponto de vista de seus gestores, portanto logo apds a
aplicacao desse questionario os gestores sentaram individualmente com os
motoristas de fizeram a avaliacdo em conjunto, fornecendo feedback individual.

Grafico 4 - Avaliacao funcional conjunta

* Necessidade de desenvolvimento * Fraqueza = Desenvolvido

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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Com base no grafico 2, percebe-se que apdés a avaliacdo conjunta o
cenario inverte-se, o percentual de necessidade de desenvolvimento torna-se
metade da populacdo estudada, o percentual de fraqueza aumenta para 33% e o0s
desenvolvidos caem para 17%.

Esse momento o qual o gestor se reune com o funcionéario
individualmente possibilita que através de exemplos praticos positivos ou negativos,
mostrados pelo gestor, faca com que o motorista mude a sua percepgao em relagéo
aos pontos que anteriormente tinha avaliado, levando em conta apenas a sua
percepcgao.

E notério de acordo com os dois graficos anteriores a importancia desse
momento individual funcionério e gestor. E nesse momento que os dois podem
conversar sobre o desempenho do funciondrio e avaliar de fato o seu
desenvolvimento levando em conta as opinides de ambas as partes. Sendo
essencial reservar uma parte da conversa para que o funcionario expresse, também,
sua opinido em relacdo ao gestor. A partir dai pode ser criado o plano de
desenvolvimento individual, ja que as expectativas estardo totalmente alinhadas.

8.3 Nivel de escolaridade

Em relacdo ao grau de escolaridade de uma amostra de 60 motoristas, 35
possuem apenas o0 ensino meédio, 20 sdo formados em algum curso técnico e
apenas cinco estdo fazendo curso superior. Entende-se que os cinco que fazem
ensino superior possuem algum tipo de expectativa de encarreiramento para um
cargo de supervisdo na empresa.

Com a consolidacdo de uma avaliagdo de desempenho eficaz na
empresa, sera possivel mapear e reter esses talentos, principalmente os que cursam
ensino superior e tém interesse de crescer na empresa. E necessario, também,
oferecer oportunidades de crescimento para os demais, com o oferecimento de
bolsas de estudos e treinamentos que os capacitem em sua fungéo e para futuras
promocoes.

Na empresa, o nivel de escolaridade para que os motoristas possam ser
promovidos é de técnico o ensino superior. Ao longo da pesquisa é possivel
identificar como estd o cenario de acompanhamento com os gestores desses

motoristas, para identificacao de pessoas com potencial para promogdes.
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Gréfico 5 — Nivel de escolaridade

* Ensino médio ~ Ensino Técnico = Cursando superior

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

8.4 Percepcao sobre o gestor como lider

O proximo grafico demonstra como os supervisores desses motoristas
estdo desenvolvendo a sua lideranca no ambiente de trabalho. O resultado do
grafico mostra que 63% dos entrevistados ndo consideram os seus gestores um
bom lider. Ou seja, é preciso atentar-se, também, no desenvolvimento dos

supervisores para que eles possam conduzir 0 seu time a forma correta.

Grafico 6 - Percepgédo dos motoristas em relagao a lideranga do gestor

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Na empresa estudada existe um time de seis supervisores para o total de

ya

120 motoristas sendo formado seis equipes de 20 motoristas por supervisor. E
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preciso atentar-se, também, no desenvolvimento dos supervisores para que eles

possam conduzir o seu time a forma correta.

8.5 Qualidade de vida dos funcionarios

O grafico abaixo mostra como os motoristas da Alpha transportadora
sentem-se em relagdo a sua qualidade de vida. 20% responderam que nao tem
qualidade de vida e 80% responderam que possuem. Um dos fatores que levaram a
um resultado positivo diante desse questionamento, é o fato da escala de trabalho
muito bem definida pela empresa. Nenhum motorista em hip6tese alguma pode
ultrapassar sua jornada de trabalho sem autorizagdo prévia do gestor, quando isso
ocorre as suas horas devem ser compensadas.

A empresa trabalha com pagamento de horas extras o que resulta em um
custo alto para a empresa, ou seja, se ela ndo tiver uma boa gestdo nas horas
trabalhadas de seus funcionarios. Portanto, os motoristas que ultrapassam seu
horario de trabalho recebem essas horas extras trabalhadas.

Outro Um fator muito importante para funcionarios de toda organizacao é
sua qualidade de vida em seu ambiente de trabalho. Ela esta atrelada a varios
fatores, desde ao ambiente o qual o funcionario esta inserido até ao tempo de
descanso. Uma das variaveis para reter funcionarios é a sua qualidade de vida, pois
isso faz com que ele se estabeleca na organizacao, ndo sendo atraido por outas

empresas.

Grafico 7 — Qualidade de vida

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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8.6 Percepcao do crescimento interno
No grafico a seguir nota-se como os motoristas percebem o crescimento
interno dentro da Alpha transportadora, 92% de forma geral entendem que a

empresa nao estimula o crescimento interno dos seus funcionarios e 8% acreditam

que de forma geral a empresa estimula o crescimento interno.

Gréfico 8 — Percepgao do estimulo da empresa com o crescimento interno

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O crescimento interno dentro de uma organizagdao € uma das melhores
formas de motivacdo pessoal, um recrutamento interno com as etapas claras
estimulando melhora na performance. Ap6s a apuracao desses dados chegou-se a
conclusdo que a transportadora nao estd acompanhando o0s motoristas
individualmente em relagcdo ao seu desempenho. Por isso o estudo propbe a
implantacdo de uma avaliacdo de desempenho que estimule o crescimento dos
funcionarios e realize promogdes, pois assim os funcionarios irdo sentir-se mais
estimulados.

No quadro abaixo alguns cargos 0s quais 0s motoristas podem ser
promovidos na Alpha transportadora.
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Quadro 5 — Carios iara encarreiramento de motorista

Supervisor de manutencio Ensino técnico com experiéncia na area
Técnico de manutencao Ensino técnico
Supervisor de frota Ensino técnico
Supervisor de rota Cursando o superior

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

8.7 Percepcao do treinamento e desenvolvimento

Os dois graficos a seguir estdo relacionados com treinamento e
desenvolvimento. O primeiro gréafico esta direcionado a percepcao dos motoristas
que sentem-se preparados ou ndo para dar o proximo na empresa, de acordo com o

gréfico, 92% nao se sentem preparados e 8 % sim.

Gréfico 9 - Percepgao dos motoristas em relacdo a sua preparacdo para dar o
réximo passo na empresa

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O préximo grafico informa de acordo com os motoristas se a empresa
proporciona treinamentos internos para o seu desenvolvimento. 67% responderam
que nao e 33% informam que sim.

A conclusdo que se chegou com esse item é que as necessidades de
treinamentos n&o estdo sendo levantados, dessa forma a empresa fica
impossibilitada de tornar o funcionario mais apto a exercer suas fungées com mais
qualidade. A auséncia desses treinamentos podem gerar prejuizos a organizacao,

impossibilitando a retengéo dos funcionarios e gerando a realizagdo de recrutamento
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externo desvalorizando a equipe como um todo.

Gréfico 10 — Percepcao dos motoristas em relagdo aos treinamentos internos
proporcionados para o seu desenvolvimento

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Por fim, apds o levantamento dos problemas encontrados na avaliacao de
desempenho executado na Alpha, a empresa forneceu novamente dados
documentais em relacao aos indices de turnover nos dois meses seguintes a
implantagdo do novo fluxo de AVD feito em agosto. E sabido, que para o alcance de
resultados sustentaveis na retengdo dos motoristas € necessario um tempo maior de
consolidacdo do novo fluxo. No entanto, o grafico 11 ja demonstra um resultado
positivo em setembro e outubro de 2016. Nota-se que em setembro o indice de
turnover reduziu 1,90% e no més de outubro de 2016 nao houve nenhum turnover.

Grafico 11 — Turnover setembro e outubro de 2016
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Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Os processos que envolvem a gestdo por competéncia e a avaliagdo de
desempenho sdo importantes ferramentas de lideranga que dao suporte para o
desenvolvimento de lideres e liderados. A utilizacdo dessas ferramentas da maneira
correta ajuda a empresa a construir um time forte e a desenvolver os gestores como
lideres. A cultura da empresa deve ser o Norte para o comportamento de seus
funcionarios.

Paralelamente a isso, verifica-se que as empresas que possuem um ciclo
de avaliacdo de desempenho sdlido, consequentemente conseguem reter 0os seus
talentos e desenvolver os funcionarios. Porém, para que esse processo seja eficaz,
as organizagbes precisam envolver mais o0s seus funcionarios dentro desse
processo de avaliacdo, tornando-os parte da construcdo do seu plano de
desenvolvimento, afinal de contas ninguém mais interessado em seu
desenvolvimento do que os préprios funcionarios.

No entanto, ao contrario do que algumas empresas pensam, que para se
ter um processo de desenvolvimento de pessoas € necessario um investimento
consideravel em dinheiro. Evidenciou-se, portanto, que essa ferramenta pode ser
utilizada de uma forma simples, eficaz e sem custos. Dessa forma, essa ferramenta
nao esta direcionada apenas para multinacionais e empresas de grande porte, ela
pode ser utilizada, também, por pequenas empresas.

Para definicdo do publico alvo do estudo foi levado em consideracdo o
indice de turnover da Alpha Transportadora que no ano de 2015 foi alto e
concentrado no cargo de motoristas, levando em consideragdo esses dados foram
feitos diversas analises para relacionar essa alta rotatividade com os déficits de AVD
dos motoristas.

Foi identificado na empresa de estudo que o seu processo de avaliagcao
de desempenho néo era participativo e os funciondrios estavam insatisfeitos com o
resultado. Era um processo que ocorria penas no fim do ano e o gestor repassava o
feedback do desempenho do funcionario de acordo com a sua percepc¢éo, baseado
apenas na entrega de resultados do motorista durante aquele ano.

Sendo assim, de acordo com os resultados levantados junto aos
motoristas verificou-se a possibilidade da implantacdo de um processo que foi
nomeado ciclo de gente, o qual contém as etapas anuais de avaliacdo de
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desempenho simplificadas e participativas. Foi definido que esse ciclo se iniciasse
no comecgo de todo ano e fosse dividido em quatro etapas o qual se inicia com a
avaliagdo de competéncia, em seguida reunido de gente, avaliagdo de desempenho
semestral, finalizando com a revisdo do PDI.

Foi estabelecido, também, que os motoristas fossem classificados de
acordo com o seu desempenho, algo que nao ocorria na avaliagao anterior da Alpha
transportadora, empresa estudada. Essas classificagdes foram definidas em cinco
tipos como preparar, bom, novo, recuperar e desligar, facilitando para os motoristas
a percepc¢ao do seu desempenho.

Durante a pesquisa foi aplicado dois questionarios com perguntas
fechadas numa amostra de 60 motoristas, com o objetivo de analisar a opiniao dos
colaboradores em relacdo a sua percepc¢ao do acompanhamento que eles tém dos
seus supervisores. O resultado desses dois questionarios no geral demonstrou que
a Alpha Transportadora estava fazendo um acompanhamento dos motoristas de
forma ineficaz e pdde-se perceber isso de acordo com as analises das respostas.

Primeiramente foi aplicado um questionario com quatro perguntas
fechadas, as perguntas eram direcionadas a capacidade dos motoristas de
desempenharem sua fungdo com exceléncia. Elas obtinham opcdes relacionadas a
sua atuacao atual na funcdo, ou seja, os motoristas podiam considerar-se
desenvolvidos, com necessidades a desenvolver ou até mesmo colocar a
competéncia como uma fraqueza na sua carreira profissional.

Nesse primeiro momento muitos deles, de uma forma tendenciosa, se
autoavaliaram positivamente. De acordo com o levantamento dos dados, 50% dos
motoristas responderam que estavam desenvolvidos em suas competéncias
funcionais. O questionamento feito inicialmente, € se de fato esses funcionarios
entendem o0 que os gestores esperam deles e quais competéncias eles precisam
desenvolver para crescer profissionalmente.

Logo ap6s essa autoavaliagcdo o mesmo questionario foi aplicado em
conjunto. Cada supervisor com o seu time de motoristas se reuniu individualmente
com eles e realizou 0 mesmo questionario. Dessa forma, chegou-se a conclusao da
importancia do feedback dado individualmente aos funcionérios de forma clara e
transparente.Com isso o cenario de avaliagdo mudou completamente, pois os
gestores mostraram claramente aos motoristas como estava o seu desempenho nas

competéncias funcionais. Portanto, o percentual de motoristas que se consideravam
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desenvolvidos nas competéncias caiu para 17%.

A etapa do feedback individual citada anteriormente é fundamental para a
elaboracdo do PDI, pois esse € o0 momento o qual o motorista pode ter um
entendimento mais claro do seu desempenho com fatos e dados repassados pelo
seu gestor. Dessa forma, as etapas do ciclo de gente devem ser seguidas pela
Alpha Transportadora, pois com a aplicacao desse primeiro questionario chegou-se
a conclusdao que nenhuma etapa do ciclo deve ser pulada, caso seja, isso trara
resultados negativos para a organizagao.

Para dar continuidade com a pesquisa e ao levantamento de dados, foi
aplicado um segundo questionario o qual buscou analisar outras variaveis que
poderiam impactar na retencdo de talentos. Uma das perguntas buscou avaliar se os
motoristas consideravam o seu gestor um bom lider, e como resultado 63% da
equipe de motoristas responderam que nao. Frente a esse resultado negativo a
Alpha transportadora precisa investir em treinamentos de lideranca para que 0s
supervisores, também, se desenvolvam e possam conduzir o time da forma
adequada.

Vale ressaltar, que a qualidade de vida dos funcionarios € outro fator que
impacta na retencao deles na empresa. Esse é um ponto que a Alpha transportadora
trata com bastante afinco e gestdo, pois 80% responderam que seu gestor se
importa com sua qualidade de vida. Essa € uma forma que a empresa e o gestor
tém de demonstrar interesse genuino pelo funcionario.

Outra variavel, esta relacionada com a percepcao que os motoristas tém
em relacdo ao crescimento interno. Muitos afirmaram na pesquisa que de forma
geral a empresa ndo estimula o crescimento interno, este item esta linkado ao
alinhamento de perspectiva de interesse de carreira funciondrio e empresa. Dai a
importancia das reunides de feedbacks, para que os motoristas possam ter uma
visdo clara de como crescer na empresa e quais acées cumprir para que haja uma
possivel promocao.

Por fim, foi levantado se a Alpha transportadora proporciona treinamentos
internos que possibilitam o crescimento profissional. 90% dos funcionarios
responderam que nao. E necessario que a Alpha transportadora realize de fato o
LENT, mapeando os problemas sistémicos e tracando treinamentos que possam
desenvolver o time. Um PDI bem elaborado pelos gestores juntamente com os

funciondrios ira possibilitar que a empresa consiga tragar treinamentos direcionados
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as necessidades dos motoristas, facilitando o seu desenvolvimento, j& que os
treinamentos séo voltados para as dificuldades que eles tém em comuns.

Portanto, fica comprovado que diversos fatores podem contribuir para a
retengcéo de talentos numa organizacao, partindo-se do principio que uma avaliagao
de desempenho feita com qualidade € o ponto de partida. Ao decorrer da pesquisa
foram encontradas oportunidades de desenvolvimento desse processo na Alpha
Transportadora, sendo aplicados novos fluxos.

E, finalmente, com este trabalho monografico deseja-se contribuir com
pequenas empresas para que elas, também, possam aplicar sem maiores custos,
esse fluxo simplificado e eficaz de avaliacdo de desempenho. Espera-se, também,
que futuros trabalhos possam explorar esse tema.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO A AUTOAVALIACAO DE
COMPETENCIAS FUNCIONAIS

Forneca as respostas, com o maximo de sinceridade, de acordo com a
sua atuacdo no comportamento esperado para sua funcdo. Por gentileza forneca
sua identificacao.
Nome Completo:

1. Possui conhecimentos basicos dos processos para desempenhar a funcao
sem necessidade de supervisao?

( ) Fraqueza

() Necessidade de desenvolvimento

() Desenvolvido

2. Busca aprender com os clientes oportunidades melhoria nas entregas e
aplicar os conhecimentos nos negocios?

( ) Fraqueza

() Necessidade de desenvolvimento

() Desenvolvido

3. Observa novidades no mercado e compartilha ideias com a equipe?
( ) Fraqueza

() Necessidade de desenvolvimento

() Desenvolvido

Demonstra uma atitude vencedora e busca informacoes?

4.

( ) Fraqueza
() Necessidade de desenvolvimento
(

) Desenvolvido
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO
ANALISE DA AVALIACAO DE DESEMPENHO DA ALPHA TRANSPORTADORA

Nao existem respostas certas ou erradas, o que vale é a sua opinido,
portanto, responda com o maximo de reflexao e sinceridade. Nao é necessario a sua

identificacao

1. Qual o seu sexo?
( ) Feminino

() Masculino

2. Qual o seu tempo na empresa?
( )0a1tano
( )1a2anos
( )2a3anos
()

mais de 5 anos

3. Qual seu grau de escolaridade?
( ) Ensino Médio
() Ensino Técnico

() Superior cursando

4. Voceé considera seu gestor um bom lider?
() Sim
( ) Nao

5. Seu gestor e preocupa com sua qualidade de vida?
() Sim
( ) Nao

6. Em geral a empresa estimula o crescimento interno?
() Sim
( ) Nao
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7. Vocé se vé preparado dando um préximo passo nha empresa?
() Sim
( ) Nao

8. A empresa proporciona treinamentos internos que possibilitam o seu
desenvolvimento?

() Sim

( ) Néo



