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1. Contexto da Experiência 

 

Cada vez mais o papel e as responsabilidades do Líder têm influência 

significativa no resultado das empresas. A definição de estratégias e planos de ação; a 

busca por soluções, sejam elas tecnológicas ou melhoria de processo; as inovações que 

diferenciam a empresa no mercado; e o desenvolvimento das pessoas para melhor 

performance, engajamento e clima organizacional, são atribuições dos profissionais 

conhecidos como gestores.  

Na Planalto Transportes esses profissionais atuam nos níveis de Diretoria, 

Gerência, Supervisão e Liderança. Cada nível aloca cargos de diferentes áreas de 

atuação cuja descrição de função é conhecida como Mapa de Desenvolvimento, nela 

constam as responsabilidades, as competências técnicas, as competências 

comportamentais, a formação escolar/acadêmica e a experiência/vivência necessária 

para desempenhar as atividades. O anexo I apresenta o perfil básico das funções de 

gestão e o anexo II, o modelo de Mapa de Desenvolvimento. Esses instrumentos 

servem como norteadores para o plano de desenvolvimento dos gestores.  

Entendendo que o modelo de gestão de pessoas reflete na produtividade das 

equipes e impacta no resultado do negócio, a empresa tem como meta deste 

programa atingir 100% do faturamento e margem de contribuição previsto em 

orçamento, bem como manter turnover controlado abaixo de 2,5% e a favorabilidade 

de clientes acima de 90%. 

 

 

2. Relato da Experiência 

 

O Programa de Desenvolvimento de Líderes – PDL – teve início em 2010, 

partindo da necessidade de capacitação das lideranças no modelo de gestão de 

pessoas por competências, através de conceitos, ferramentas e práticas, buscando 

uniformidade nos processos. 

A primeira edição do PDL formou 46 profissionais nos níveis de Supervisão e 

Liderança. Sendo que o conteúdo foi distribuído em treze encontros, ministrados por 

facilitadores internos e externos, através de aulas expositivas, realização de técnicas 

audiovisuais, estudos de caso e atividades de processamento. 
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A figura 01 apresenta a estrutura do Programa e o tema central de cada 

encontro. 

 

Figura 01 – Estrutura do PDL 2010 

 

O encerramento do Programa em 2010 contou a participação do Diretor 

Presidente da Planalto, Sr. Pedro Teixeira, que realizou uma palestra para os gestores 

da empresa expondo sua trajetória de empreendedorismo e liderança. O resultado 

desta edição foi percebido na entrega dos trabalhos de conclusão do curso, nos quais 

os participantes apresentaram ações de aplicação das técnicas e conceitos aprendidos 

nos treinamentos. 

Entendendo que a comunicação entre líder e liderado é processo chave para o 

nivelamento de percepção e alinhamento de expectativas, em 2011 o PDL investiu na 

preparação de suas lideranças para o processo de avaliação e feedback. 

O objetivo foi capacitar os gestores para avaliação de sua equipe, de forma a 

contribuir no direcionamento da performance das pessoas, gerar engajamento, 

motivação no trabalho e obter a produtividade necessária para atingir as metas da 

empresa. 

O conteúdo desta formação abordou o conceito da gestão de desempenho, os 

níveis de prontidão do processo de avaliação, a liderança situacional que orienta o 
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gestor a aplicar o estilo mais apropriado de liderança para cada pessoa em cada 

situação, bem como a prática do feedback. 

Participaram desta segunda edição do Programa 54 gestores nos níveis de 

Direção, Gerência, Supervisão e Liderança. 

Como resultado destes treinamentos a empresa obteve o índice de 100% de 

sucesso na realização do primeiro ciclo de avaliação de competências da Planalto.  

O ciclo contemplou as etapas de autoavaliação, avaliação do gestor e 

avaliação de consenso. Como ferramenta utilizou-se o Mapa de Desenvolvimento, 

parametrizado no software de gestão de pessoas da empresa. Nesta ferramenta o 

gestor pôde avaliar as competências e a formação dos liderados nos níveis de 

prontidão da metodologia: desenvolvimento, aplicação, otimização e excelência. 

Representados na figura 02 e descritos no anexo III. 

 

Figura 02 – Níveis de Prontidão do Processo de Avaliação de Competências 

 

Após a etapa de avaliação do gestor e autoavaliação do liderado, ocorreu a 

reunião de feedback, na qual, baseado em dados e fatos das entregas, resultados e 

comportamentos do liderado, buscou-se o consenso do nível de prontidão em cada 

competência. 

Na última etapa do processo de avaliação é gerado o Plano de 

Desenvolvimento Individual – PDI – apontando quais competências precisam ser 



5 
 

desenvolvidas e quais ações (treinamentos, leituras, benchmarking etc.) serão 

realizadas. As informações deste plano servem de subsídio para desenvolver o 

conteúdo do PDL do ano seguinte. A figura 03 apresenta modelo do PDI no software 

de gestão de pessoas da empresa. 

 

 

Figura 03 – Modelo de PDI, software de gestão de pessoas Analisa 

 

Para a terceira edição do Programa de Desenvolvimento de Líderes, ano 2012, 

utilizou-se como fonte de informação das necessidades de treinamento: os PDIs e um 

diagnóstico, realizado com a Direção, para entender os objetivos da empresa no 

próximo ano e o perfil necessário à gestão para atingir os resultados.  

Diante da análise dessas informações, definiu-se que o PDL teria como meta 

capacitar os gestores no seguinte rol de competências: 

 Comportamentais: liderança, geração de soluções, resolução de 

conflitos, tomada de decisão, visão sistêmica, visão de longo prazo 

(futuro), comunicação, desenvolvimento de equipe, administração do 

tempo, cumprimento de prazos. 

 Técnicas: conhecimento do negócio, técnicas de planejamento, medir 

e controlar o processo, trabalhar com indicadores de desempenho. 

Foi com esse foco que o encontro de abertura da edição 2012 teve como 

objetivo refletir sobre a importância da quebra de paradigma/modelo mental, 

entender seu papel na organização, assumir responsabilidade pelos resultados, 

reforçar a importância do planejamento, demonstrar a necessidade e os benefícios da 

administração de pressões e riscos e do gerenciamento de recursos (tempo, 

informações, pessoas), bem como estimular a proatividade. Para a condução do 

trabalho a empresa contou com o expertise da Consultoria Eagles Flight, conduzindo o 
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jogo empresarial Ouro dos Reis do Deserto. Este primeiro encontro ocorreu no centro 

de eventos Ecoland – Igrejinha/RS, em um lugar formado por mais de 1,5 milhão de m² 

de um vale rodeado por mata nativa. 

A sequência do PDL de 2012 contou com outros quatro encontros: 

Workshop Gestor do Comportamento, módulo que propiciou ao participante 

autoconhecimento sobre suas competências comportamentais. Ser líder de si é o 

primeiro passo para o exercício da gestão. Como ferramenta neste workshop se 

utilizou a pesquisa de perfil Predictive Index que mensura o comportamento dos 

profissionais e suas necessidades motivadoras. 

O líder contemporâneo é desafiado a pensar, planejar e executar estratégias, 

gerando resultados cada vez mais competitivos para as organizações. Com o objetivo 

de desenvolver competências gerenciais, o Workshop Liderança, trabalhou o papel do 

líder no acompanhamento de pessoas para obter sucesso, identificando estilos de 

liderança, liderança situacional e liderança coach.  

Compreendendo que o Líder obtém resultados através das pessoas se 

identificar e satisfazer as necessidades legítimas de sua equipe, removendo todas as 

barreiras para que essa possa servir o cliente interno e/ou externo, foi que a Planalto 

promoveu o Workshop Gestão de Equipes. O conteúdo deste módulo trabalhou o 

autoconhecimento como membro de equipe, a comunicação como alicerce da 

competência interpessoal, escuta ativa e feedback, delegação, gestão de conflito e 

cooperação, desenvolvimento de equipe para buscar a produtividade. 

Para o desenvolvimento de competências técnicas de gestão da qualidade, foi 

realizado o Workshop Gestão de Processos, trabalhando o conceito de macro 

processo, mapeamento de processos, definição de indicadores e sistemática de 

gerenciamento. 

O PDL de 2012 contou com a carga horária de 40h por participante, 

capacitando 65 gestores dos níveis de Direção, Gerência, Supervisão e Liderança. 

Para 2013 a necessidade de desenvolvimento na gestão priorizou as 

competências de visão estratégica, planejamento, tomada de decisão, execução e foco 

em resultados. Contando com a metodologia da Teoria das Restrições, também 

denominada de TOC (Theory of Constraints), a empresa capacitou as lideranças em 

como atingir os objetivos de sua área/negócio. A TOC foi inicialmente descrita pelo Dr. 

Eliyahu Goldratt em seu livro, A Meta. 
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Esse desenvolvimento capacitou os gestores no mapeamento das restrições 

que possam impactar a entrega de resultados, também em como desenvolver e 

acompanhar os planos de ação para atingir os objetivos de negócio. 

O trabalho foi conduzido pela Consultoria Goldratt, que tendo em vista a 

missão da Planalto, seu planejamento e resultado dos últimos quatro anos, mapeou os 

efeitos indesejáveis do negócio e como atuar de forma assertiva nestas restrições. O 

desenvolvimento dos gestores iniciou em março de 2013, com encontros mensais, que 

completarão uma carga horária de 52h, capacitando todo o grupo de gestão. 

Investir na formação dos líderes é visto como diferencial competitivo pela 

Planalto Transportes. Conforme posto por Peter Senge “a escolha das lideranças 

determinará, durante anos, a estratégia e o clima organizacional das empresas”, a 

Planalto entende o valor do papel do líder como agente de mudança e determinante 

da cultura e do resultado do negócio. E é essa visão estratégica que mobiliza a 

empresa a dar continuidade no desenvolvimento destes profissionais. 

 

3. Envolvimento da Empresa e de Parceiros 

 

 O PDL contou com diversos parceiros nestas quatro edições, consultorias 

especializadas em desenvolvimento de líderes para gestão de pessoas, estratégias e 

recursos, agência de comunicação, fornecedores de materiais, estrutura de eventos 

etc. Dentre estes parceiros, destacam-se: Ale Moesch, Arquitetura Humana, DeBrito, 

Eagles Flight, Ecoland, Goldratt, PI Brasil, Resolution Soluções de Valor, SGC Sistemas 

de Gestão e Consultoria, SK Consultoria. 

 

4. Avaliação da Experiência 

 

 O retorno do investimento na preparação das lideranças é percebido pela 

empresa no crescimento da receita. Ter gestores preparados para conduzir o negócio 

tem elevado a performance da empresa, resultando em um crescimento de 26% nos 

últimos quatro anos.  

Reter profissionais na empresa também é compromisso dos líderes da Planalto. 

Outro fator que demonstra o resultado da ação desses gestores é o controle e redução 
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do turnover, nos últimos quatro anos a empresa tem mantido um giro médio de 2,33% 

com uma redução anual média deste índice em 0,14%. 

Outro indicador é a procura por cursos de Graduação e Pós Graduação por 

parte dos líderes. Neste período seis gestores realizaram o curso de Pós Graduação em 

Transporte Coletivo de Passageiros, desenvolvido pela Universidade Federal do Rio 

Grande do Sul. Outros quatro líderes também ingressaram em cursos de graduação na 

sua área de atuação. 

O encantamento dos clientes é fator preponderante para Planalto Transportes. 

Ter em sua equipe líderes que atuem com o foco do cliente também é objetivo para o 

PDL e esse resultado se evidencia com os excelentes índices de satisfação mensurados. 

Em 2012, a Planalto contratou uma pesquisa de satisfação de clientes realizada pela 

empresa Allcon Cience. Foram entrevistados 400 usuários e obtido o índice de 

favorabilidade 91,6%, com destaque para os tópicos de atendimento dos Comissários 

de Embarque 96,7%, atendimento de Motoristas 93,5% e qualidade dos veículos 

93,7%. Entende-se por favorabilidade o universo de pesquisados que marcou a escala 

satisfeito ou muito satisfeito ao responder o questionário. 

Além da pesquisa de satisfação, a empresa vem se destacando desde 2006 no 

mercado entre as primeiras colocadas no Marcas de Quem Decide, pesquisa feita no 

Rio Grande do Sul que avalia simultaneamente os índices de lembrança e preferência 

de marcas em mais de 100 setores da economia. Realizada desde 1999 pela Qualidata 

Pesquisas e Conhecimento Estratégico, os resultados são publicados todos os anos em 

parceria com o Jornal do Comércio, de Porto Alegre. No setor Empresa de Ônibus, a 

Planalto consagrou-se, em 2011, na liderança no quesito preferência; em 2012 como a 

empresa mais lembrada entre os gaúchos; e em 2013 conquistou a liderança nos dois 

quesitos: preferência e lembrança. 

E é com a avaliação do resultado financeiro da empresa, atração, 

desenvolvimento e retenção das pessoas, e a satisfação dos clientes que a Planalto 

Transportes tem a convicção que está no caminho certo para a busca da melhoria 

contínua do seu modelo de gestão. Entendendo que só realiza isso por meio das 

pessoas e que seus líderes estão em posição privilegiada para que o sucesso da 

empresa permaneça.  
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ANEXO I

 

Grupo 

Ocupacional
Responsabilidades

Competências 

Comportamentais

Competências 

Técnicas
Formação Escolar Experiência

Gerir sua equipe, através do modelo Gestão Integrada de Pessoas com base em Competências, de acordo 

com cultura, valores e diretrizes da organização, promovendo o desenvolvimento, o aprimoramento da 

qualificação técnica e comportamental, a autonomia e a valorização do capital intelectual.

Responder pelo resultado do negócio, viabilizando o crescimento sustentável e garantindo a qualidade, 

produtividade e rentabilidade, contribuindo assim para a perpetuação da empresa. 

Alavancar os resultados de sua área de responsabilidade através dos recursos humanos, econômicos, 

materiais e tecnológicos, com foco na qualidade e atingimento dos resultados estabelecidos.

Propor e implementar novos projetos, ferramentas de gestão, processos e serviços que atendam as 

necessidades da Empresa e do cliente, visando a liderança de mercado (foco no cliente e orientação para 

resultados).

Gerenciar sua equipe, através do modelo Gestão Integrada de Pessoas com base em Competências, de 

acordo com cultura, valores e diretrizes da organização, promovendo o desenvolvimento, o aprimoramento 

da qualificação técnica e comportamental, a autonomia e a valorização do capital intelectual.

Planejar e desenvolver projetos e processos organizacionais, estruturas e serviços em sua área de 

responsabilidade, com foco em resultados e no planejamento institucional.

Planejar e implementar as ações estratégicas da empresa, utilizando-se de uma visão sistêmica e de 

integração entre os processos da mesma.

Responder pelos resultados de sua área de atuação, através dos recursos humanos, econômicos, materiais e 

tecnológicos, com foco na qualidade dos serviços e nos objetivos e metas estabelecidos.

Supervisionar e desenvolver sua equipe, orientado pelas estratégias e valores da empresa, de forma a atingir 

os resultados projetados.

Garantir a operacionalização e qualificação dos processos em sua área de responsabilidade, identificando e 

promovendo inovações e soluções diferenciadas.

Responder pelos resultados de sua área de atuação, com foco na qualidade dos serviços e nas condições 

técnicas/operacionais, conforme objetivos e metas estabelecidas junto a sua Gestão.

Responder pelos processos de sua área de atuação, a fim de garantir o alcance dos resultados, com foco 

em qualidade e prazos de entrega.

Atuar no planejamento e monitoramento das atividades sob sua responsabilidade, propondo e 

implementando inovações e melhorias nos processos.

Apoiar na gestão de equipes, atuando de forma compartilhada.

Básica: Ensino Médio 

completo/ Curso 

Técnico;

Excelência: Ensino 

Superior em Andamento.

2 a 3 anos

Básica: Ensino Superior 

Completo;

Excelência: 

Especialização em sua 

área de atuação.

4 a 5 anosSupervisor

Capacidade Analítica 

/ Investigativa / 

Senso Crítico;

Comunicação;

Liderança;                

Planejamento;

Visão Sistêmica.

Ferramentas de 

Gestão Financeira;                           

Ferramentas de 

Gestão de Pessoas;  

Negócio;     

Gestão de Projetos;

Ferramentas de TI.                                                                                                                       

Líder

Capacidade de 

Realização;

Comunicação;

Organização;

Liderança.

Negócio;     

Gestão de Projetos;

Pacote Aplicativos.

Tomada de 

Decisões;

Liderança; 

Negociação;

Planejamento;

Visão Estratégica.

Ferramentas de 

Gestão Financeira;                           

Ferramentas de 

Gestão de Pessoas;                                                                                                         

Negócio;

Governança 

Corporativa; 

Gestão de Projetos;

Ferramentas de TI.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          

Básica: Ensino Superior 

Completo com 

especialização em sua 

área de atuação;

Excelência: 

Especialização em 

gestão de 

negócios/empresarial.

6 a 8 anos

Diretor

Tomada de decisões;

Empreendedorismo;

Liderança;

Negociação;

Planejamento;

Visão Estratégica.

Ferramentas de 

Gestão Financeira;

Ferramentas de 

Gestão de Pessoas;

Negócio;

Governança 

Corporativa; 

Gestão de Projetos.                  

Básica: Ensino Superior 

Completo com 

especialização em sua 

área de atuação;

Excelência: 

Especialização em 

gestão de 

negócios/empresarial.

8 a 10 anos

Gerente



ANEXO II 
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ANEXO III 

 

Conceito dos Níveis de Prontidão 

Desenvolvimento: Representa o primeiro nível de prontidão em que um ocupante pode 

estar dentro do processo de avaliação. Normalmente este nível é assinalado para 

Profissionais que estão em fase de integração no cargo e de aprendizagem na tarefa. 

Neste quadrante o ocupante é capaz de solucionar questões mais simples do 

Processo/Atividade ou demonstra alguma aptidão para as Competências elencadas. A 

realização das atividades requer o acompanhamento de profissionais mais experientes.  

 

Aplicação: Avalia-se neste nível os ocupantes que já desenvolvem, executam e 

respondem por Processo/Atividade. Sua utilização se focaliza na realização das 

atividades/processos dentro dos padrões de qualidade e entrega estabelecidos, sendo 

capaz de solucionar questões de média complexidade da atividade, aplicando 

adequadamente as Competências elencadas para a função.  

 

Otimização: Representa o nível em que o Processo/Atividade ou a Competência está 

sendo usada de forma otimizada. Sua utilização se focaliza no aperfeiçoamento dos 

Processos/Atividades ou Competências, superando os padrões esperados de entrega, 

sendo capaz de solucionar questões complexas da atividade.  

 

Excelência: Este nível de avaliação destina-se aos ocupantes cujos critérios de avaliação 

são considerados como parâmetros de referência, ou seja, os Processos/Atividades ou 

Competências estão sendo utilizadas em estado de excelência. Sua utilização se focaliza 

em atividades de criação/inovação, treinamento/orientação e/ou liderança de equipes, 

sendo capaz de solucionar questões de grande complexidade da atividade ou sendo o 

benchmark das Competências. 


