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Resumo

Este artigo apresenta o modelo de avaliagdo de competéncias de uma empresa brasileira
de logistica, expde as principais praticas das dez Melhores Empresas para Trabalhar de
2016, segundo a revista Exame, e realiza a compara¢do desses dados. Apresentam-se o
historico e os conceitos dos principais temas relacionados ao assunto, como gestdo por
competéncias, avaliacdo de desempenho e uma visdo geral sobre as principais pesquisas
de mercado. A partir das analises realizadas ao longo do estudo, pode-se dizer que exis-
tem alguns fatores que favorecem o sucesso de um processo de avaliagdo de pessoas,
como a empresa proporcionar um ciclo de gestao de pessoas alinhado com as estratégias
do negdcio que segue, e a todos os outros processos de recursos humanos. Adicionalmen-
te, Dutra (2014) indica que é de grande relevdncia que esta ferramenta seja inserida em
um contexto maior de desenvolvimento, ou seja, ndo sé com o foco nos resultados da or-

ganizacdo, mas também, e principalmente, no desenvolvimento do individuo.
Palavras-chave: avaliagdo de desempenho; competéncias; logistica; recursos humanos.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizagdo

No contexto da grande competitividade que se observa atualmente no
mundo organizacional, fica cada vez mais evidente quanto o investimento
em processos estruturados alinhados ao mercado é um diferencial.

Competéncias sdo um dos temas mais falados em gestdo de pessoas
para todos os subsistemas de RH (Recursos Humanos), desde o recrutamen-
to e sele¢do, mérito e promocao, educagdo organizacional e o tema princi-
pal deste estudo, a avaliagdo por competéncia.

Neste artigo, conceitua-se o modelo de gestdo por competéncias e dis-
corre-se sobre como esse contexto foi inserido nas organizagdes.

Também serd abordada uma revisdao de como se da a gestao de desem-
penho na realidade de uma empresa brasileira de logistica, na gestao por
competéncias — suas aplicagdes, métodos, vantagens e desvantagens.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Comparar a pratica da avaliacdo de competéncias de empresa brasileira
de granéis liquidos com os modelos de avaliagdo das 10 Melhores Empresas
para Trabalhar (Mept), pesquisa realizada pela Fundacao Instituto de Admi-
nistracao (FIA) e publicada na revista Exame.

1.2.2 Objetivos especificos

1.2.2.1. ldentificar e analisar o modelo de avaliagdo de competéncias da
empresa brasileira de logistica.

1.2.2.2. ldentificar e analisar o modelo de avaliacdo de competéncias
das dez Melhores Empresas para Trabalhar em 2016 (Mept).

1.2.2.3. Efetuar comparacao entre os modelos de avaliagdo da empresa
brasileira de logistica e das dez Melhores Empresas para Trabalhar (Mept).
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1.3 Justificativa

Para Tamayo e Paschoal (2003), percebe-se que um dos motivadores
para os trabalhadores sao os processos estruturados de avaliagao, pois estes
lhes permitem atingir os objetivos e as expectativas por meio da propria ati-
vidade do trabalho.

O que impulsionou a realizacdo desta pesquisa foi entender se o proces-
so de avaliagdo de competéncias, reformulado pela empresa brasileira de
granéis liquidos, esta alinhado as praticas que o mercado esta realizando. A
analise entre o que o profissional entrega e o que ele possui de capacidade
permite a tomada de decisao quanto ao desenvolvimento do profissional e
da organizacdo, direcionando outras acoes da area de Gestdo de Pessoas
(FERNANDES, 2013).

Ha uma sequéncia na apresentacao dos temas, desde um cenario geral
de gestdo por competéncias, passando por modelos de avaliacao, defini¢cao
de clima organizacional, principais pesquisas do mercado e, por fim, o resul-
tado da comparagao entre as dez Melhores Empresas para Trabalhar, sequn-
do pesquisa da Fundacao Instituto de Administracao (FIA), publicada pela
revista Exame em 2016, e as praticas da empresa de granéis.

Diante dos resultados encontrados, serao realizadas as analises e com-
paragdes a fim de que sejam propostas, talvez, intervenc¢des, no intuito de
tornar a empresa estudada mais alinhada possivel com as dez Melhores Em-
presas para Trabalhar e assim ser mais produtiva, atrair e reter talentos e,
portanto, gerar mais lucros (LEVERING, 2004).

Cabe ressaltar que a oportunidade para desenvolver este trabalho na
empresa da-se pelo fato de a autora trabalhar na organizagdo, o que facilita
0 acesso tanto as informagdes documentais quanto aos funcionarios da area
em estudo. Ademais, o fato de estudar na Fundacao Instituto de Adminis-
tracdo proporciona maior facilidade para obtencdo dos dados da pesquisa
das Melhores Empresas para Trabalhar. Outro atrativo gerador de oportuni-
dade para a realizagdo do estudo é o interesse demonstrado por parte da

area de Recursos Humanos em comparar 0s processos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste artigo, sera apresentada a revisdo da literatura que compora a
base tedrica deste estudo. Serd apresentado um panorama geral do modelo
de gestao por competéncias e como esse contexto foi inserido nas organiza-
¢oes, além de uma revisao de como se da a gestao de desempenho em uma
realidade de gestdao por competéncias. Também serd abordada uma visao
ampla da relagdo entre a satisfacdo nas organizag¢des, sua aplicagdo com a
pesquisa de clima organizacional e suas relagdes com metas e estratégia
corporativa. Por fim, este estudo apresentara as principais pesquisas de
mercado hoje e suas metodologias.

2.1. Gestdo por competéncias

2.1.12 O modelo

Segundo Fleury (2001), a discussao sobre competéncias iniciou-se na
década de 1970 com a publicagdo do artigo Testing for Competence rather
than Intelligence, de McClelland. Nessa analise, as competéncias sao vistas
como um conjunto de habilidades e/ou qualificagdes que o individuo possui
ou deve possuir para ocupar determinado cargo. Portanto, ter algumas ca-
pacidades levaria o individuo a um desempenho superior. Assim, um mode-
lo de gestdo por competéncias que trabalha nessa perspectiva deve se ater
em alinhar as competéncias, ou seja, qualificacdes que o individuo possui ao
cargo a ser ocupado.

Segundo Carbone, Brandao e Leite (2005), uma vez formulada a estra-
tégia organizacional, torna-se possivel realizar o mapeamento de compe-

téncias, o que constitui a sequnda etapa do processo.

Adotar um modelo de Gestdo por Competéncias ndo significa apenas possuir
empregados que possuam determinadas competéncias individuais. Traba-
lhar com este modelo de Gestao de Pessoas implica compreender a estra-

tégia organizacional e alinhar os recursos internos intangiveis associados a
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pessoas para desenvolver um repertério de entregas de acordo com as capa-
cidades e complexidades, de modo a alcancar metas e objetivos organizacio-

nais (NASCIMENTO; SOUZA; DUTRA, 2014, p. 6).

Assim, Nascimento, Souza e Dutra (2014) concluem que o modelo ideal
de gestao de pessoas trabalha com o mesmo foco e de forma integrada.
Para Brandao (2014), o mapeamento de competéncias objetiva discernir o
gap ou lacuna de desenvolvimento, isto €, a diferencga entre as competéncias
necessarias para concretizar a estratégia formulada e as competéncias in-

ternas ja presentes na organizagao.
2.2 Gestao de desempenho

2.2.1 Historico

Embora mecanismos de avaliagao de desempenho tenham sido utiliza-
dos para o controle dos trabalhadores desde a antiguidade, foi com o surgi-
mento do capitalismo e das grandes indUstrias que a avaliagdo do desempenho
humano ganhou maior significado (BRANDAO; GUIMARAES; BORGES-
ANDRADE, 2001).

2.2.2 Avalia¢dao de competéncias

Aidentificacdo das competéncias disponiveis na organizacdo geralmen-
te é realizada por meio de instrumentos de avaliagdo de desempenho, uma
vez que a competéncia humana é expressa em fun¢do do desempenho da
pessoa no trabalho, conforme apontado por Branddo, Guimaraes e Borges-
-Andrade (2001). Segundo Brandao e Bahry (2005), uma vez realizado o ma-
peamento da lacuna de competéncias, pode-se entdo planejar e realizar a
captagdo e/ou o desenvolvimento de competéncias profissionais, visando
minimizar essa lacuna, bem como retribuir os profissionais que manifestam,
de forma exemplar, as competéncias necessarias a consecucao dos objeti-

VOS organizacionais.
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Finalmente, na Ultima etapa do ciclo de avaliagcdo de pessoas, a fase de
retribuicdo, a organizacao pode reconhecer, premiar e remunerar, de forma
diferenciada, as pessoas, equipes de trabalho e unidades produtivas que
mais contribuiram para a consecugao dos resultados planejados, o que serve
de estimulo a manuten¢do de comportamentos desejados e a correcdo de
eventuais desvios.

2.3 Percep¢do do empregado no ambiente organizacional

2.3.1 Satisfacao no trabalho

Estar ou ndo satisfeito em relacdo ao trabalho acarreta consequéncias di-
versas, seja no aspecto pessoal, seja no profissional, atingindo diretamente a
saude, o comportamento e o bem-estar do trabalhador. Essa teoria é baseada
no modelo das consequéncias da insatisfagao no trabalho proposto por Hen-
ne e Locke (1985), em que a insatisfacdao no trabalho pode gerar consequén-
cias na vida individual, na saude mental e na saude fisica desse individuo.

Alguns impactos comportamentais consequentes da insatisfacdo no
trabalho: queda da produtividade, rotatividade, absenteismo, atrasos ou
pausas prolongadas e/ou ndo autorizadas, protestos ou greves e insatisfa-
cao geral de acordo com a importancia que o trabalho possui na vida do in-
dividuo (MARTINEZ, 2002).

2.3.2 Clima organizacional x percep¢ao individual

Para Fleury e Sampaio (2002, p. 291), o clima organizacional refere-se
“a percepgao que as pessoas tém da organizacao em que trabalham”. Essa
percepcao pode ser influenciada por fatores externos e internos as organi-
zagdes. Em um contexto como o brasileiro, em que as organiza¢oes sofrem
pressdo constante do mercado, torna-se fundamental que os interesses das
pessoas estejam alinhados aos objetivos do negocio. Gestao de pessoas tem
um papel de parceria na execugdo e implementacao da estratégia organiza-
cional (ULRICH, 2000).
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2.3.3 Pesquisas de mercado

2.3.3.1 Great Place to Work

A Great Place to Work (GPTW) é uma empresa de consultoria de Recursos
Humanos fundada em 1991, baseada em dados de mais de 10 milhdes de fun-
cionarios. Esta em 45 paises do mundo, representando mais de 5.500 empre-
sas de porte, indUstrias e estruturas variaveis. Foi fundada por Robert Levering
nos Estados Unidos, com sede em S3o Francisco, Califdrnia e escritorios afilia-
dos em diversos paises do mundo. Sua funcdo é avaliar a gestao de empresas
de diversos tipos, servicos, multinacionais, pequenas e médias, e de varios ti-
pos de indUstrias em 53 paises, visando aplicar pesquisas com empregados e
empregadores para entender a exceléncia no ambiente de trabalho. Segundo
informacgoes extraidas do site da empresa (http://www.greatplacetowork.
com.br/pesquisa-e-benchmark/metodologia.htm), a certificagdgo GPTW sur-
giu para expandir a capacidade de reconhecer as boas organizacdes. Essa nova
opgao ndo conta com numero limitado de empresas reconhecidas como nos
rankings GPTW, e garante que todos os bons ambientes de trabalho, de acor-
do com a metodologia (aprovagao de pelo menos 70% dos colaboradores),
tenham seus esfor¢os reconhecidos e ganhem visibilidade.

O formulario utilizado é composto por 55 enunciados que compdem as
cinco dimensdes, devidamente sorteados. A pesquisa quantitativa foi apli-
cada na modalidade eletronica (por meio de um sistema de web survey), ga-
rantindo-se o anonimato e a confidencialidade ao respondente, além de a
adesdo ser espontanea. O software utilizado é de propriedade do Great Pla-
ce to Work Institute (Brasil).

Os enunciados sdo formulados como afirmativas. Os respondentes po-
dem concordar ou discordar das afirmativas com base na Escala de Likert
de1ag, sendo1=Nunca é verdade; 2 = Na maioria das vezes ndo é verdade;
3 = As vezes é verdade, as vezes n3o; 4 = Na maioria das vezes é verdade; e
5 = Sempre é verdade.

Atabulacao dos dados é realizada afirmativa a afirmativa, considerando
o somatorio das respostas 4 e semrelacao ao total daquelas validas (de 1 a 5).
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2.3.3.2 Ranking Maiores e Melhores

O guia Maiores e Melhores de Exame (MME) avalia o desempenho de
mais de 3 mil empresas individuais no Brasil. Sequndo Cardoso (2009), para
fazer parte do guia, as empresas precisam cumprir pelo menos um dos crité-
rios descritos no Quadro 1.

Quadro 1

Critérios MME

¢ Ser uma das mil maiores empresas privadas ou estatais do pais, consequentemente, possuir vendas
liquidas anuais superiores a USs 176,8 milhdes.

¢ Ser uma das 50 maiores empresas privadas, uma das 50 maiores estatais, uma das 50 maiores do mundo
digital, um dos 5o maiores bancos, uma das 50 maiores seguradoras, uma das 100 que mais investem,
uma das 100 mais taxadas, uma das 100 que mais crescem ou um dos 100 maiores bancos da
América Latina.

¢ Seruma das 50 maiores indUstrias, uma das 50 maiores do comércio, uma das 50 maiores de servigos ou
uma das 50 maiores exportadoras.

e Ser uma das dez maiores ou das 15 melhores empresas de seu respectivo setor.

¢ Serum dos 200 maiores grupos do Brasil ou um dos 200 maiores grupos da América Latina.

* Ser uma das 100 maiores empresas das regides Centro-Oeste, Norte, Nordeste e Sul.

Fonte: Adaptado de Cardoso (2009).

A metodologia de calculo consiste em atribuir pontos pelo desempenho
relativo em cada indicador predefinido pela pesquisa. Os pontos, por sua
vez, sdo multiplicados por um peso atribuido a cada indicador. Adicional-
mente, a empresa pode receber um bonus de pontos, se for listada em ou-

tros guias da Exame (Mept, Boa Cidadania Corporativa).

2.3.3.3 Melhores Empresas para Trabalhar

O Guia Vocé S.A. — Exame: As Melhores Empresas para Trabalhar (Mept),
segundo informagoes disponiveis no site da empresa, € uma pesquisa de cli-
ma organizacional, em nivel nacional, realizada desde 1997 que também se
propoe a ser referéncia na avaliacdo das melhores praticas em gestdo de
pessoas. Sua metodologia foi desenvolvida pelos professores da FEA/USP
Joel Dutra e André Fischer.
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3. METODOLOGIA

3.1 Abordagem da pesquisa

Foi realizada uma pesquisa do tipo descritiva qualitativa, na qual, por
definicao, busca-se uma série de informagoes sobre o tema a ser pesquisa-
do, pretendendo descrever os fendmenos e fatos de determinada realidade
por meio da utilizacdo das infinitas possibilidades de significados, aspira-
¢Oes, crencas, valores, motivos e atitudes. Sequndo Gil (2010, p. 37), € "o
delineamento mais adequado para a investigagdo de um fenébmeno contem-
poraneo dentro de seu contexto real, onde os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo sao claramente percebidos”.

3.2Técnicas e instrumentos de coleta de dados

Os dados desta pesquisa sao secundarios e foram obtidos mediante
consulta a base de dados da Pesquisa de 2016 das Melhores Empresas para
Trabalhar, publicada na revista Exame e gentilmente cedida pela Fundagao
Instituto de Administracao (FIA), que publica anualmente uma lista com as
150 melhores empresas para trabalhar no Brasil. A referida pesquisa utiliza a
metodologia de clima organizacional combinada com avalia¢ao sobre prati-
cas e politicas de gestado de pessoas.

3.3 Breve descricdo da empresa

A empresa estudada congrega um dos maiores grupos economicos bra-
sileiros e tem em sua estrutura seis terminais de granéis liquidos, sendo um
deles na regido Sul do pais, dois na regido Sudeste e trés na regido Nordeste,
além das areas de apoio, que se concentram na matriz, em S3o Paulo.

A empresa tem 50 anos de existéncia e sua folha de pagamento tem
por volta de 650 colaboradores, sendo sua maioria concentrada na re-
gido Sudeste.

O CEO tem cinco areas com reporte direto a ele: Operacgdes, Direto-
ria de Administragcdo e Controle (DAC), Saude, Sequranga e Meio Am-
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biente (SSMA), Diretoria de Novos Negdcios e Recursos Humanos e
Marketing.

Apesar de a empresa ter 50 anos, a area de Recursos Humanos conta
com um diretor que responde diretamente para o CEO ha apenas dois anos.
Antigamente, a area de RH ficava abaixo do DAC, tendo como seu cargo
mais alto um gerente de folha de pagamento.

Perante todas essas mudancas, a empresa iniciou um periodo de treina-
mento dos empregados com cursos de capacitagao para entendimento das
transformacgoes e novos conceitos implementados.

O ciclo comega com as avaliagdes concomitantes. Apos essa fase,
ocorre o periodo de feedbacks formais, em que se estimula que haja um
periodo de preparagdo para a leitura da avaliagdo do subordinado (para
quem é gestor) ou para a leitura da avaliagcdo do gestor (para quem é su-
bordinado). Depois, o subordinado agenda o seu feedback, como um esti-
mulo ao protagonismo.

A fase posterior é o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), que
ocorre em trés fases. A primeira ¢ um alinhamento com o gestor sobre quais
competéncias devem ser desenvolvidas e colocadas no PDI. A segunda fase
é de fato a definicao, pelo profissional, das competéncias que ele vai desen-
volver ao longo do ciclo e como esse processo sera feito. E a terceira fase
envolve a aprovacgao (via sistema) do gestor.

Por fim, ocorre o Comité de Pessoas, um processo de avaliagdo colegia-
da do qual participam o gestor e seus pares para avaliar desempenho e po-
tencial a partir da metodologia gbox. Esse Ultimo passo se aplica apenas a
quem possui o cargo de coordenagao.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo articulados os dados sobre o levantamento de do-
cumentos do processo de avaliagdo de competéncias da empresa estudada,
as entrevistas com os coordenadores, as entrevistas com a head de Recursos
Humanos e a referéncia bibliografica apresentada na matriz de amarracao.
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4.1 Analise dos ciclos de avaliagdo de competéncias das dez
Melhores Empresas para Trabalhar

Para analisar os dados das dez Mept, foram utilizados dados secunda-
rios, documentos disponibilizados pela area responsavel da FIA, porém sem
profundidade qualitativa. Portanto, para este capitulo, serdo apresentadas
as questoes selecionadas e a consolidagao das respostas das dez melhores
empresas para se trabalhar em porcentagem.

4.2 Analise comparativa entre os ciclos de avaliagdo de
competéncias da empresa de logistica e das dez Melhores
Empresas para Trabalhar

Para realizar a comparagdo entre as praticas do ciclo de avaliagao de
competéncias da empresa de logistica e as das dez Melhores Empresas para
Trabalhar, foi elaborada uma planilha com as questdes selecionadas na Mept
que estao relacionadas com o tema. Foi considerado como alinhado quando
a resposta das dez Melhores Empresas para Trabalhar apresentou somato-
rio maior ou igual a 50% ou se foi a questao com maior porcentagem dentre
as op¢oes oferecidas pela pesquisa.

Conclui-se que, das 31 perguntas selecionadas, 65% dos processos ma-
peados na empresa estudada estao alinhados com os das dez Melhores Em-
presas para Trabalhar. A principal discrepancia observada é em relagdo ao
tempo que as empresas possuem os processos de ciclos de avaliacao e, em
menor propor¢ao, ao processo de avaliagdo com jovens talentos e a pratica
de feedback 360°.

Uma questdo que chama a aten¢ao na pesquisa é a avaliagdo de po-
tencial para altos executivos. Apenas 40% das dez Mepts tém avaliagao
3600 para esse publico e 40% tem essa pratica ha mais de trés anos. Quan-
do comparado a empresa estudada, essa tem a avaliagao ha dois anos em
formato 360°. Ja para os gerentes e coordenadores/supervisores, 60%
das empresas entrevistadas pela Exame adotam a avaliacdo de multi-
plas fontes.
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Conclui-se, portanto, que, se a empresa estruturar um processo de ava-
liacdo de desempenho alinhada a core competence, estratégia do negdcio e
a sua cultura, e essa ferramenta tiver um contexto maior de desenvolvimen-
to ndo so para os resultados da organizacao, mas também para o individuo,
é provavel que os empregados apresentem niveis maiores de satisfacdo, se
desenvolvam, se dediquem mais e, consequentemente, a companhia consi-

ga atrair melhores profissionais, ser mais competitiva e gerar mais lucro.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral comparar a pratica da avaliagdo de
competéncias de uma empresa brasileira de granéis liquidos com os mode-
los de avaliagao das dez Melhores Empresas para Trabalhar (Mept), pesquisa
realizada pela Fundagao Instituto de Administracao (FIA) e publicada na re-
vista Exame.

Para tanto, foi identificado e analisado o modelo de avaliagdo de com-
peténcias da empresa brasileira de logistica, por meio de levantamento de
documentos, realizagao de entrevistas com colaboradores que participaram
da avaliagdo como avaliadores de suas equipes e também como avaliados de
seus gestores, e ainda uma entrevista com a head de Recursos Humanos a
fim de obter uma visao global do processo e elaborar a analise da organiza-
¢do de logistica.

Como Ultimo objetivo especifico, tinha-se de efetuar a comparagao en-
tre os modelos de avaliagdo da empresa brasileira de logistica e os das dez
Melhores Empresas para Trabalhar (Mept). Pode-se concluir que o novo di-
recionamento estratégico possibilitou a empresa de logistica direcionar seu
ciclo de avaliagdo de competéncias a favor do negdcio, favorecendo o de-
senvolvimento de pessoas e facilitando o caminho para alcancar o desafio
determinado. Apesar de estarem num momento de amadurecimento, os
entrevistados ja percebem uma oportunidade, por meio da avaliagdo, de au-
todesenvolvimento e de desenvolvimento da prdpria equipe e, assim, de po-
der contribuir para o crescimento da organizagao.
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Quanto aos dados levantados das dez Mepts, conclui-se que as empre-
sas que tém um bom clima organizacional possuem praticas de gestao de
desempenho muito similares, favorecendo o sentimento de valoriza¢ao do
funcionario e agregando valor ao negdcio.

Este estudo sera contributivo para a empresa aqui estudada, pois é um
indicador qualitativo para contribuir na analise do novo processo imple-
mentado. Também agregara valor para empresas que desejam implemen-
tar um novo ciclo de avaliacao de desempenho, pois o presente trabalho
apresenta as principais praticas das dez Melhores Empresas para Traba-
lhar em 2016.

Abre-se a possibilidade para futuros estudos por meio da analise pelo
cruzamento dos dados aqui encontrados com os resultados da pesquisa de
clima da empresa. Esses achados poderao ampliar este estudo e aprofundar
as conclusoes aqui encontradas, sugerindo novas oportunidades de melho-
ria para o ciclo de avaliagdo da organizagdo ou em outros processos da area

de Recursos Humanos.

LOGISTICS COMPANY PERFORMANCE EVALUATION MODEL:
A COMPARATIVE STUDY WHITTHETOPTEN COMPANIES TO WORK FOR

Abstract

This paper presents the competency assessment model of a Brazilian logistics company,
presents the main practices of the 10 best companies to work in 2016, according to Exame
magazine and compares these data. It presents the history and concepts of the main topi-
cs related to the subject, such as Competency Management, Performance Evaluation and
an overview of the main market research. From the analyzes carried out throughout the
study carried out, it can be said that there are some factors that favor the success of a
people evaluation process, as the company provides a people management cycle aligned
with the business strategies that follow, and all other human resources processes. In addi-
tion, Dutra (2014) indicates that it is of great importance that this tool is inserted in a lar-
ger context of development, that is, not only with the focus for the results of the organiza-

tion but also and especially for the development of the individual person.
Keywords: performance evaluation; logistics; performance evaluation; skills; logistics; hu-
man resources.
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