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APÊNDICES 
 
 
APÊNDICE A – Questionário da pesquisa 
 
PARTE 1 – PRÁTICAS DE GESTÃO DE PESSOAS 

 

Área de processo de gestão de pessoas: PROVIMENTO DE PESSOAL

Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de provimento de pessoal na empresa em que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de recrutamento, seleção e alocação de pessoal 
(entendidas como atividades relacionadas ao recrutamento, seleção e alocação de 
funcionários qualificados em conformidade com as atribuições e necessidades do 
trabalho na empresa, em um processo formal de ajuste do trabalho ao pessoal requerido 
para executá-lo em cada departamento/setor):

 

1. É acordada entre os funcionários e os responsáveis pelos departamentos/setores a carga 
de trabalho de cada um para que ninguém fique sobrecarregado. 
 
1 2 3 4 5 
 
2. Os candidatos são recrutados em função de vagas disponíveis.  
 
1 2 3 4 5 
 
3. As decisões de recrutamento, seleção e alocação de pessoal, assim como a atribuição 
das tarefas, levam em consideração as competências (conhecimentos, habilidades e 
atitudes) dos indivíduos. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: COMUNICAÇÃO E COORDENAÇÃO 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de comunicação e coordenação na empresa em que você 
trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de comunicação e coordenação interdepartamental 
(entendidas como procedimentos de comunicação adequados e oportunos no âmbito da 
empresa, assegurando que os funcionários tenham as capacidades para compartilhar a 
informação e coordenar eficientemente suas tarefas):
 
 
4. A empresa dispõe de canais específicos para a adequada partilha de informações entre 
seus funcionários. 
 
1 2 3 4 5 
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5. Os indivíduos ou grupos são capazes de levantar questões/problemas e encaminhá-las 
através da administração da empresa. 
 
1 2 3 4 5 
 
 
6. Os problemas ou conflitos interpessoais que degradam a qualidade ou a eficácia das 
relações de trabalho são tratados adequadamente. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: AMBIENTE DE TRABALHO
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de ambiente de trabalho na empresa em que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de ambiente de trabalho (entendidas como o 
estabelecimento e manutenção de condições físicas adequadas de funcionamento, assim 
como, o fornecimento de recursos que permitam que indivíduos e grupos executem suas 
tarefas eficientemente, sem distrações):
 
7. O ambiente e os recursos físicos necessitados pelos funcionários para executarem suas 
atribuições são disponibilizados. 
 
1 2 3 4 5 
 
8. O ambiente de trabalho é preparado para que o indivíduo não se disperse em outras 
atividades, distraindo-se da atividade a ser realizada. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: GESTÃO DO DESEMPENHO
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de gestão do desempenho na empresa em que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de gestão do desempenho (entendidas como o 
estabelecimento de objetivos de trabalho, a partir dos quais os desempenhos 
departamental/setorial e individual possam ser medidos, sendo avaliados em relação ao 
atingimento desses objetivos, buscando-se a sua melhoria contínua):
 
9. Os objetivos de desempenho individual e departamental/setorial relacionados ao 
trabalho são documentados. 
 
1 2 3 4 5 
 
10. O desempenho do trabalho é discutido regularmente para se identificar as ações que 
podem melhorá-lo. 
 
1 2 3 4 5 
 
11. Os problemas de desempenho são administrados.  
 
1 2 3 4 5 
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12. O desempenho proeminente é reconhecido ou recompensado. 
 
1 2 3 4 5 
 
 
 
Área de processo de gestão de pessoas: TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de treinamento e desenvolvimento na empresa em que você 
trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de treinamento e desenvolvimento (entendidas 
como procedimentos que asseguram que todos os funcionários tenham as capacidades 
requeridas para executar suas atribuições, bem como, o fornecimento de oportunidades 
relevantes de desenvolvimento): 
 
13. Os funcionários recebem o treinamento adequado e necessário para executarem suas 
atribuições, de acordo com o plano de treinamento preparado para cada 
departamento/setor. 
 
1 2 3 4 5 
 
14. Os funcionários que já são capazes de executar suas atribuições perseguem 
oportunidades de desenvolvimento que sustentem seus objetivos de desenvolvimento. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: REMUNERAÇÃO
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de remuneração na empresa em que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de remuneração (entendidas como o provimento de 
remuneração e benefícios a todos os funcionários, com base nas suas contribuições e 
valor para empresa):
 
15. As estratégias e as atividades relacionadas à remuneração são planejadas, executadas 
e divulgadas. 
 
1 2 3 4 5 
 
16. A remuneração é eqüitativa (justa) e baseada na capacidade, nas qualificações e no 
desempenho dos funcionários. 
 
1 2 3 4 5 
 
17. Os ajustes realizados na remuneração são baseados em critérios formalmente 
definidos. 
 
1 2 3 4 5 
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Área de processo de gestão de pessoas: ANÁLISE DE COMPETÊNCIAS 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de análise de competências na empresa em que você 
trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de análise de competências (entendidas como 
atividades destinadas à identificação dos conhecimentos, das capacidades e das 
habilidades operacionais requeridas para que os indivíduos e grupos desempenhem suas 
tarefas na empresa): 
 
18. As competências de trabalho requeridas para a realização das atividades do negócio 
da empresa são definidas e atualizadas. 
 
1 2 3 4 5 
 
19. As descrições das competências da força de trabalho são identificadas, armazenadas e 
atualizadas de acordo com um procedimento formal, padronizado e contínuo.  
 
1 2 3 4 5 
 
20. Cada uma das competências da organização é analisada visando identificar os 
conhecimentos, habilidades e capacidades requeridas pelos seus funcionários para o 
alcance dos objetivos organizacionais. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: PLANEJAMENTO DOS RECURSOS 
HUMANOS 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de planejamento dos recursos humanos na empresa em que 
você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de planejamento dos recursos humanos (entendidas 
como os procedimentos de ajuste entre as atividades dos funcionários e as necessidades 
operacionais, atuais e futuras da empresa, tanto no nível departamental/setorial, quanto 
no nível organizacional): 
 
21. São definidos objetivos mensuráveis para cada uma das competências de trabalho 
requeridas dos funcionários da empresa. 
 
1 2 3 4 5 
 
22. A empresa planeja as competências necessárias dos funcionários para desempenharem 
suas atuais e futuras atividades de negócio. 
 
1 2 3 4 5 
 
23. Os departamentos/setores planejam as atividades para os funcionários a fim de 
satisfazer às necessidades de competências atuais e estratégicas da empresa. 
 
1 2 3 4 5 
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Área de processo de gestão de pessoas: DESENVOLVIMENTO DE 
COMPETÊNCIAS
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de desenvolvimento de competências na empresa em que 
você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de desenvolvimento de competências (entendidas 
como atividades de elevação continuada da capacidade dos funcionários para 
desempenhar suas tarefas e assumir as responsabilidades designadas):
 
24. A empresa oferece oportunidades para que os funcionários desenvolvam suas 
capacidades nas competências de trabalho requeridas. 
 
1 2 3 4 5 
 
25. Os funcionários buscam ativamente desenvolver seus conhecimentos, capacidades e 
habilidades operacionais nas competências de trabalho requeridas. 
 
1 2 3 4 5 
 
26. A empresa utiliza as capacidades de seus funcionários como recurso para o 
desenvolvimento das competências de trabalho de outros indivíduos e grupos. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAS 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de desenvolvimento de carreiras na empresa em que você 
trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de desenvolvimento de carreiras (entendidas como a 
disponibilização de oportunidades para que os funcionários desenvolvam as 
competências que lhes possibilitam alcançar objetivos de carreira):
 
27. A empresa oferece oportunidades de carreira que favorecem o desenvolvimento das 
competências de seus funcionários. 
 
1 2 3 4 5 
 
28. Os funcionários perseguem ativamente oportunidades de carreira que elevem o valor 
de seus conhecimentos, capacidades e habilidades operacionais para a empresa. 
 
1 2 3 4 5 
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Área de processo de gestão de pessoas: PRÁTICAS BASEADAS EM 
COMPETÊNCIA 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas baseadas em competência na empresa em que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de métodos de estabelecimento de práticas-baseadas-em-
competência (entendidos como procedimentos de quantificação dos conhecimentos, das 
capacidades e das habilidades operacionais dos indivíduos, permitindo que o desenho 
das práticas de trabalho seja baseado, em parte, em competências que podem ser 
melhoradas continuamente): 
 
29. O desenvolvimento das competências de trabalho dos empregados bem como as suas 
práticas e atividades objetivam o aumento da capacidade da empresa. 
 
1 2 3 4 5 
 
30. As atividades dentro dos departamentos/setores encorajam e sustentam os indivíduos 
e os grupos de trabalho no desenvolvimento e aplicação das suas competências de 
trabalho. 
 
1 2 3 4 5 
 
31. As estratégias de remuneração e as práticas de reconhecimento e recompensa são 
desenhadas para encorajar o desenvolvimento e aplicação das competências dos 
funcionários da empresa. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: DESENVOLVIMENTO DE GRUPOS DE 
TRABALHO 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de desenvolvimento de grupos de trabalho na empresa em 
que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de desenvolvimento de grupos de trabalho 
(entendidas como procedimentos de organização do trabalho em grupos de funcionários, 
a partir de habilidades operacionais baseadas em competências que podem ser 
melhoradas continuamente): 
 
32. Os grupos de trabalho são organizados para otimizar o desempenho do trabalho 
interdependente. 
 
1 2 3 4 5 
 
33. A composição dos grupos de trabalho define processos e papéis a serem aplicados no 
planejamento e no desempenho do trabalho dos funcionários. 
 
1 2 3 4 5 
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34. O desempenho do grupo de trabalho é administrado com base em objetivos 
documentados para o trabalho a ser realizado. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: CULTURA PARTICIPATIVA
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de cultura participativa na empresa em que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de cultura participativa (entendidas como atividades 
que facilitam à empresa disponibilizar informações para dar suporte à tomada de 
decisões e atribuir, aos locais e níveis mais apropriados, a responsabilidade pela decisão, 
utilizando a plena capacidade dos funcionários em processos de tomada de decisão): 
 
35. As informações sobre as atividades e os resultados do negócio são comunicadas 
através de toda a empresa. 
 
1 2 3 4 5 
 
 
36. As decisões são delegadas para os níveis hierárquicos apropriados na empresa.  
 
1 2 3 4 5 
 
37. Os indivíduos e os grupos de trabalho participam de processos estruturados de tomada 
de decisão. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: INTEGRAÇÃO DE COMPETÊNCIAS 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de integração de competências na empresa em que você 
trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto às práticas de integração de competências, (entendidas como procedimentos de 
melhoria do trabalho interdependente entre as diversas áreas, por meio da integração de 
diferentes processos baseados em competência, ou seja, processos de trabalho que 
definem padrões que levam em consideração a aplicação dos conhecimentos, das 
capacidades e das habilidades operacionais dos indivíduos e, também, padrões que 
podem ser mensurados e melhorados continuamente):
 
38. Os processos baseados em competência são integrados visando à melhoria da 
eficiência do trabalho interdependente. 
 
1 2 3 4 5 
 
39. Os processos baseados em competência já integrados são utilizados para a realização 
de atividades que envolvem dependências funcionais entre diversas áreas de trabalho. 
 
1 2 3 4 5 
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40. As práticas de trabalho dos funcionários são desenhadas para sustentar o trabalho 
multidisciplinar. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: GRUPOS AUTÔNOMOS DE TRABALHO 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de grupos autônomos de trabalho na empresa em que você 
trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de grupos autônomos de trabalho (entendidas como 
procedimentos que visam dotar os grupos de trabalho de responsabilidade e autoridade 
para determinarem como conduzir suas atividades de forma mais eficaz):
 
41. Os grupos autônomos de trabalho são encarregados da responsabilidade e autoridade 
sobre seus processos de trabalho. 
 
1 2 3 4 5 
 
42. As práticas e atividades dos funcionários da empresa encorajam e sustentam o 
desenvolvimento e a atuação de grupos autônomos de trabalho. 
 
1 2 3 4 5 
 
43. Os grupos autônomos de trabalho executam práticas de trabalho selecionadas por eles 
mesmos na empresa. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: ATIVOS BASEADOS EM 
COMPETÊNCIA 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de ativos baseados em competência na empresa em que você 
trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de ativos baseados em competência (entendidas 
como procedimentos de captura e conversão do conhecimento, da experiência e dos 
artefatos que emergem da realização dos processos baseados em competência, tais como, 
políticas, documentos, regras, sistemas de trabalho, etc., em um conjunto estruturado de 
informações e métodos padronizados, que são disponibilizados para uso geral na 
empresa e aplicados no aumento da competência e do desempenho dos funcionários): 
 
44. O conhecimento, a experiência e os artefatos resultantes da realização dos processos 
baseados em competência são desenvolvidos e transformados em ativos baseados em 
competência. 
 
1 2 3 4 5 
 
45. Os ativos baseados em competência são implementados e usados.  
 
1 2 3 4 5 
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46. As práticas e atividades dos funcionários encorajam e sustentam o desenvolvimento e 
uso de ativos baseados em competência. 
 
1 2 3 4 5 
 
 
Área de processo de gestão de pessoas: GESTÃO QUANTITATIVA DO 
DESEMPENHO 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de gestão quantitativa do desempenho na empresa em que 
você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de gestão quantitativa do desempenho (entendidas 
como atividades de previsão e gerenciamento da capacidade organizacional nos 
processos baseados em competência, visando o alcance de objetivos de desempenho 
mensuráveis): 
 
47. Objetivos de desempenho mensuráveis são estabelecidos para os processos baseados 
em competência que mais contribuem para o alcance dos objetivos de desempenho da 
empresa. 
 
1 2 3 4 5 
 
48. O nível de desempenho na realização dos processos baseados em competência é 
administrado quantitativamente. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: GESTÃO DA CAPACIDADE 
ORGANIZACIONAL 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de gestão da capacidade organizacional na empresa em que 
você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de gestão da capacidade organizacional (entendidas 
como atividades de quantificação e gerenciamento da capacidade dos funcionários e dos 
processos baseados em competência que são críticos para a empresa):
 
 
49. O nível de progresso no desenvolvimento das competências funcionais críticas para a 
empresa é gerenciado quantitativamente. 
 
1 2 3 4 5 
 
50. Os impactos das práticas e atividades dos funcionários sobre o nível de progresso no 
desenvolvimento das competências funcionais críticas para a empresa são avaliados e 
gerenciados quantitativamente. 
 
1 2 3 4 5 
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51. Os níveis de capacidade em processos baseados em competência, que se relacionam 
às competências críticas da empresa, são estabelecidos e gerenciados quantitativamente. 
 
1 2 3 4 5 
 
52. Os impactos das práticas e atividades dos funcionários sobre os níveis de capacidade 
em processos baseados em competência, que se relacionam às competências críticas da 
empresa, são avaliados e gerenciados quantitativamente. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: ORIENTAÇÃO E ACONSELHAMENTO 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de orientação e aconselhamento na empresa em que você 
trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de orientação e aconselhamento (entendidas como 
as atividades para transformação das lições aprendidas pelos indivíduos de maior 
experiência na empresa em competência funcional, aumentando a capacidade dos demais 
indivíduos ou grupos de trabalho): 
 
53. Os programas de orientação e aconselhamento são estabelecidos e mantidos para 
alcançar objetivos definidos. 
 
1 2 3 4 5 
 
54. Mentores fornecem orientação e apoio a indivíduos ou grupos de trabalho. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: MELHORIA CONTÍNUA DA 
CAPACIDADE 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de melhoria contínua da capacidade na empresa em que você 
trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de melhoria contínua da capacidade (entendidas 
como as atividades que fornecem um alicerce para que indivíduos e grupos de trabalho 
continuamente melhorem sua capacidade em desempenhar processos baseados em 
competência): 
 
55. A empresa estabelece e mantém mecanismos para sustentar a melhoria contínua de 
seus processos baseados em competência. 
 
1 2 3 4 5 
 
56. Os grupos de trabalho continuamente melhoram a sua capacidade em processos 
operacionais. 
 
1 2 3 4 5 
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57. As capacidades de processos baseados em competência são continuamente 
melhoradas. 
 
1 2 3 4 5 
 
 
Área de processo de gestão de pessoas: ALINHAMENTO DO DESEMPENHO 
ORGANIZACIONAL 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de alinhamento do desempenho organizacional na empresa 
em que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de alinhamento do desempenho organizacional 
(entendidas como os procedimentos que visam o alinhamento do desempenho individual, 
grupal e setorial com os objetivos do negócio):
 
58. O nível de alinhamento do desempenho entre indivíduos, grupos de trabalho, 
departamentos/setores e da empresa é continuamente melhorado. 
 
1 2 3 4 5 
 
59. A organização alinha o desempenho de todas as suas unidades com os seus objetivos 
de negócio. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de processo de gestão de pessoas: INOVAÇÃO CONTÍNUA DOS 
RECURSOS HUMANOS 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de inovação contínua dos recursos humanos na empresa em 
que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à implementação de práticas de inovação contínua dos recursos humanos 
(entendidas como a identificação e avaliação das melhorias e inovações nas práticas e 
tecnologias utilizadas pelos funcionários, implementando aquelas mais promissoras 
através de toda a empresa): 
 
60. A empresa estabelece e mantém mecanismos para sustentar a melhoria contínua das 
práticas e tecnologias adotadas e utilizadas por seus funcionários. 
 
1 2 3 4 5 
 
61. Práticas e tecnologias inovadoras ou aperfeiçoadas, desenvolvidas pelos funcionários, 
são identificadas e avaliadas. 
 
1 2 3 4 5 
 
62. Práticas e tecnologias inovadoras ou aperfeiçoadas, desenvolvidas pelos funcionários, 
são implementadas utilizando-se procedimentos ordenados. 
 
1 2 3 4 5 
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PARTE 2 – PRÁTICAS DE GARANTIA DE CONTINUIDADE DE PROCESSOS 
DE GESTÃO DE PESSOAS 
 
Área de processo de gestão de pessoas: PRÁTICAS DE 
INSTITUCIONALIZAÇÃO 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de institucionalização dos processos de gestão de pessoas na 
empresa em que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Práticas relativas a: Compromisso para o Desempenho
O compromisso para o desempenho descreve as ações que a organização deve adotar 
para assegurar que as atividades que constituem uma área de processo sejam 
estabelecidas e possam perdurar. O compromisso para o desempenho tipicamente 
envolve o estabelecimento de políticas organizacionais, responsabilização da gerência 
executiva e definição de amplos papéis organizacionais para sustentar as práticas para 
desenvolver a capacidade dos funcionários.
 
63. A empresa estabelece e mantém uma política documentada para conduzir as 
atividades dos processos de recursos humanos ou gestão de pessoas. 
 
1 2 3 4 5 
 
64. A empresa atribui, a um indivíduo ou grupo, a responsabilidade de assessorar e 
aconselhar os departamentos/setores sobre as atividades e procedimentos dos processos 
de recursos humanos ou gestão de pessoas. 
 
1 2 3 4 5 
 
65. Dentro de cada departamento/setor, é atribuída a um indivíduo ou grupo, a 
responsabilidade e a autoridade para assegurar que sejam executadas as atividades 
relacionadas aos processos de recursos humanos ou gestão de pessoas. 
 
1 2 3 4 5 
 
Práticas relativas a: Habilidade para o Desempenho
A habilidade para o desempenho descreve as precondições que devem existir no 
departamento/setor ou na organização para implementar competentemente suas práticas. 
A habilidade para o desempenho tipicamente envolve recursos, estruturas 
organizacionais e preparação técnica para desempenhar as práticas das áreas de processo. 
 
66. Os recursos adequados são fornecidos para a execução das atividades dos processos 
de recursos humanos ou gestão de pessoas. 
 
1 2 3 4 5 
 
67. Os indivíduos recebem a devida preparação nos métodos e procedimentos necessários 
para executarem suas atribuições nas atividades dos processos de recursos humanos ou 
gestão de pessoas. 
 
1 2 3 4 5 
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68. Os indivíduos participantes dos processos de recursos humanos ou gestão de pessoas 
recebem a devida orientação sobre as práticas e atividades inerentes a esses processos. 
 
1 2 3 4 5 
 
Práticas relativas a: Medição e Análise
Medição e análise descrevem medidas das práticas e análises dessas medidas. A medição 
e análise tipicamente inclui exemplos de medições que poderiam ser tomadas para 
determinar a situação e efetividade com a qual as práticas desempenhadas têm sido 
implementadas. 
 
69. As práticas e os procedimentos relativos à realização das atividades dos processos de 
recursos humanos ou gestão de pessoas são definidos e documentados. 
 
1 2 3 4 5 
 
70. Medições são feitas e usadas para determinar a situação e o desempenho das 
atividades dos processos de recursos humanos ou gestão de pessoas. 
 
1 2 3 4 5 
 
71. As unidades de medida do departamento/setor relativas às atividades dos processos de 
recursos humanos ou gestão de pessoas são coletadas e guardadas. 
 
1 2 3 4 5 
 
72. Medições são feitas e usadas para determinar a qualidade das descrições das 
competências dos funcionários e das informações sobre essas competências. 
 
1 2 3 4 5 
 
Práticas relativas a: Verificação da Implementação
Verificação da implementação descreve os passos para assegurar que as atividades sejam 
desempenhadas em conformidade com as políticas e procedimentos que têm sido 
estabelecidos. A verificação tipicamente inclui a revisão e auditoria de objetivos pela 
gerência executiva ou por outros indivíduos responsáveis por essa tarefa.
 
73. A empresa atribui a um indivíduo ou grupo a responsabilidade de verificar se as 
atividades dos processos de recursos humanos ou gestão de pessoas estão sendo 
conduzidas de acordo com as políticas, com as práticas e com os procedimentos 
documentados para esses processos e, quando apropriado, planeja essas atividades e 
encaminha as não-conformidades. 
 
1 2 3 4 5 
 
74. A gerência executiva revê periodicamente as atividades dos processos de recursos 
humanos ou gestão de pessoas, sua situação e seus resultados, resolvendo problemas 
detectados. 
 
1 2 3 4 5 
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75. A definição e uso das descrições e das informações sobre as competências dos 
funcionários são periodicamente auditados em conformidade com as políticas 
organizacionais. 
 
1 2 3 4 5 
 
76. A definição e o uso das medidas de desempenho nos níveis do indivíduo, do grupo de 
trabalho e do departamento/setor são periodicamente auditados em conformidade com as 
políticas organizacionais. 
 
1 2 3 4 5 
 
PARTE 3 – PRÁTICAS DE TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCAÇÃO 
CORPORATIVA 
 
Área de práticas de treinamento, desenvolvimento e educação: LEVANTAMENTO 
DE NECESSIDADES DE TREINAMENTO
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de levantamento (diagnóstico) de necessidades de 
treinamento na empresa em que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto ao levantamento de necessidades de treinamento, desenvolvimento e educação: 
 
 
77. Está alinhado com a estratégia organizacional da empresa. 
 
1 2 3 4 5 
 
78. A empresa oferece oportunidades para o funcionário escolher eventos de treinamento 
que ele necessita. 
 
1 2 3 4 5 
 
79. A empresa estabelece critérios transparentes na priorização das necessidades de 
treinamento, desenvolvimento e educação. 
 
1 2 3 4 5 
 
80. A empresa divulga informações sobre os programas e conteúdos dos eventos e 
atividades de treinamento, desenvolvimento e educação. 
 
1 2 3 4 5 
 
81. A empresa identifica necessidades de instaurar programas de educação continuada, 
com o objetivo de ampliar conhecimentos, capacidades e habilidades dos funcionários. 
 
1 2 3 4 5 
 
82. A empresa preocupa-se em levantar necessidades de desenvolvimento de grupos de 
trabalho.  
 
1 2 3 4 5 
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83. A empresa projeta necessidades futuras de treinamento, desenvolvimento e educação 
da empresa. 
 
1 2 3 4 5 
 
84. Ao realizá-lo, a empresa utiliza o conceito de competência como um conjunto de 
conhecimentos, habilidades e atitudes mobilizados para a entrega de resultados 
específicos e vinculados com o negócio da empresa. 
 
1 2 3 4 5 
 
85. Ao realizá-lo, a empresa emprega a temática de competência de caráter multinível 
(individual, grupal e organizacional). 
 
1 2 3 4 5 
 
86. Ao realizá-lo, a empresa considera o ambiente interno (fatores tecnológicos, 
estruturais, psicológicos e sociais) no qual os indivíduos serão inseridos após terem 
participado das ações educacionais promovidas, elevando as chances das pessoas 
aplicarem os novos conhecimentos e habilidades adquiridos no treinamento em suas 
atividades. 
 
1 2 3 4 5 
 
87. Ao realizá-lo, a empresa reconhece a ampliação do espaço ocupacional (conjunto de 
atribuições e responsabilidades do profissional que, em geral, é estabelecido a partir das 
competências individuais e das necessidades da organização) dos indivíduos em sua 
organização, reconhecendo a interdependência das competências dos colaboradores, indo 
além das descrições de cargos e postos de trabalho como ponto de partida do processo de 
diagnóstico. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de práticas de treinamento, desenvolvimento e educação: PLANEJAMENTO 
E IMPLEMENTAÇÃO 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de planejamento e implementação de treinamentos na 
empresa em que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto ao planejamento e implementação, de cursos, treinamentos e outras ações 
educacionais: 
 
88. A empresa disponibiliza os conteúdos de treinamento, desenvolvimento e educação 
por intermédio de mais de uma mídia (CD-ROM, DVD-ROM, material impresso, 
Internet, Intranet, vídeo ou televisão) para os funcionários. 
 
1 2 3 4 5 
 
89. A empresa promove a participação ativa do funcionário no processo de aprendizagem. 
 
1 2 3 4 5 
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90. A empresa estimula desenvolvimento de novas atitudes no trabalho.  
 
1 2 3 4 5 
 
91. A empresa oferece oportunidades de aprendizagem pela prática.  
 
1 2 3 4 5 
 
92. A empresa cria oportunidades para que o funcionário assuma atribuições ou realize 
atividades mais complexas e de maior responsabilidade. 
 
1 2 3 4 5 
 
93. A empresa utiliza especialistas para conceber as atividades de treinamento, 
desenvolvimento e educação. 
 
1 2 3 4 5 
 
94. A empresa permite que as chefias participem ativamente na elaboração das atividades 
de treinamento, desenvolvimento e educação dos funcionários. 
 
1 2 3 4 5 
 
95. Os funcionários são dispensados de seus postos de trabalho para participarem de 
treinamentos. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de práticas de treinamento, desenvolvimento e educação: AVALIAÇÃO 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas de avaliação de treinamentos na empresa em que você 
trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto à avaliação das atividades de treinamento, desenvolvimento e educação, a 
empresa: 
 
96. Comunica previamente os critérios de avaliação, bem como os itens que serão 
avaliados. 
 
1 2 3 4 5 
 
97. Abre espaço para ouvir o feedback dos funcionários sobre todo o processo de 
aprendizagem. 
 
1 2 3 4 5 
 
98. Adota práticas para avaliar se as atividades de treinamento, desenvolvimento e 
educação contribuíram para melhorar o desempenho do funcionário no trabalho. 
 
1 2 3 4 5 
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99. Orienta as atividades de treinamento, desenvolvimento e educação em relação aos 
objetivos de carreira dos funcionários. 
 
1 2 3 4 5 
 
100. Adota práticas para avaliar se os funcionários utilizam em seu trabalho atual o que é 
ensinado nos treinamentos. 
 
1 2 3 4 5 
 
101. Adota práticas para avaliar a melhoria de qualidade do trabalho dos funcionários nas 
atividades diretamente relacionadas ao conteúdo do treinamento. 
 
1 2 3 4 5 
 
102. Adota práticas para avaliar se após o treinamento, os funcionários passaram a sugerir 
mudanças na rotina de trabalho com maior freqüência. 
 
1 2 3 4 5 
 
103. Adota práticas para estimular que funcionários treinados compartilhem com seus 
colegas de trabalho os ensinamentos recebidos no treinamento. 
 
1 2 3 4 5 
 
Área de práticas de treinamento, desenvolvimento e educação: POLÍTICAS DE 
EDUCAÇÃO CORPORATIVA 
Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve o nível de 
implementação das práticas relacionadas às políticas de educação corporativa na 
empresa em que você trabalha. 
Selecione sua resposta de acordo com uma escala de 1 a 5 pontos, considerando 1 para 
“nada implementado” e 5 para “totalmente implementado”.
Quanto às políticas de educação corporativa:

 

104. A alta direção está comprometida e envolvida diretamente com o sistema de 
educação. 
 
1 2 3 4 5 
 
105. A estratégia da empresa contempla a aprendizagem contínua em todos os níveis 
hierárquicos como importante incentivo à excelência, motivação e inovação, sendo 
comunicado a todos e compartilhado pelas pessoas. 
 
1 2 3 4 5 
 
106. A empresa utiliza os programas educacionais como veículo de disseminação dos 
valores da organização.  
 
1 2 3 4 5 
 
107. A empresa responsabiliza os líderes e gestores pelo processo de aprendizagem dos 
colaboradores de suas equipes. 
 
1 2 3 4 5 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA



245 
 

 
108. A empresa implementa a educação inclusiva (enfoque que analisa como transformar 
os sistemas educativos e outros ambientes de aprendizagem com a finalidade de 
responder a diversidade dos aprendizes) e integrativa, contemplando o público interno e 
externo, considerando também as partes interessadas da cadeia de valor da organização.  
 
1 2 3 4 5 
 
109. A empresa adota um modelo de gestão do conhecimento que estimula o 
compartilhamento de conhecimentos organizacionais e a troca de experiências. 
 
1 2 3 4 5 
 
110. A empresa utiliza de forma intensiva tecnologia aplicada à educação. 
 
1 2 3 4 5 
 
111. A empresa possui projetos virtuais de educação (aprendizagem mediada por 
tecnologia). 
 
1 2 3 4 5 
 
112. A empresa promove a sinergia entre programas educacionais e projetos sócio 
ambientais, comprometendo-se com a cidadania empresarial, estimulando a formação de 
atores sociais dentro e fora da empresa e a construção social do conhecimento 
organizacional, estabelecendo conexões e intensificando a comunicação e a interação, 
objetivando ampliar a quantidade e a qualidade da rede de relacionamentos com o público 
interno e externo. 
 
1 2 3 4 5 
 
113. A empresa estimula a participação dos funcionários nos programas educacionais e 
cria um ambiente de trabalho propício à aprendizagem.  
 
1 2 3 4 5 
 
114. A empresa possui parcerias estratégicas com instituições de ensino superior. 
 
1 2 3 4 5 
 
115. A empresa possui sistema de medição para avaliar os resultados obtidos com o 
sistema de educação corporativa, levando em consideração os objetivos do negócio. 
 
1 2 3 4 5 
 
 
PARTE 4 – PERFIL DO RESPONDENTE 
 
Esta parte do questionário tem como objetivo traçar o perfil dos participantes da 
pesquisa. Por favor, assinale as alternativas mais adequadas ao seu caso.
 
116. Sexo: 
 
1. Masculino 
2. Feminino 
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117. Faixa etária: 
 
1. Até 25 anos 
2. De 26 a 30 anos 
3. De 31 a 35 anos 
4. De 36 a 40 anos 
5. De 41 a 45 anos 
6. Mais de 45 anos 
 
118. Graduação: 
 
1. Administração 
2. Contabilidade 
3. Comunicação 
4. Direito 
5. Economia 
6. Engenharia 
7. Pedagogia 
8. Psicologia 
9. Outra 
 
119. Cargo ocupado: 
 
1. Presidente 
2. Diretor/Superintendente 
3. Gerente 
4. Analista/Especialista 
5. Chefe de Seção/Coordenador 
6. Supervisor 
7. Assistente 
8. Conselheiro/Assessor/Consultor 
9. Profissional Liberal/Autônomo 
10. Outro 
 
120. Há quanto tempo você atua neste cargo? 
 
1. Há menos de 1 ano 
2. De 1 a 5 anos 
3. De 6 a 10 anos 
4. De 11 a 15 anos 
5. De 16 a 20 anos 
6. Mais de 20 anos 
 
121. Há quanto tempo você trabalha na atual empresa? 
 
1. Há menos de 1 ano 
2. De 1 a 5 anos 
3. De 6 a 10 anos 
4. De 11 a 15 anos 
5. De 16 a 20 anos 
6. Mais de 20 anos 
 
 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA



247 
 

122. Em relação à empresa em que você trabalha, indique a opção que melhor caracteriza 
seu número de funcionários: 
 
1. Até 100 funcionários 
2. Entre 101 e 200 funcionários 
3. Entre 201 e 300 funcionários 
4. Entre 301 e 500 funcionários 
5. Entre 501 e 1.000 funcionários 
6. Mais de 1.000 funcionários 
 
123. Em relação à empresa em que você trabalha, indique a opção que melhor caracteriza 
a sua natureza jurídica: 
 
1. Privada nacional 
2. Privada multinacional 
3. Empresa pública 
4. Empresa de capital misto 
5. Órgão público 
6. Organização não-governamental 
 
124. Em relação à empresa em que você trabalha, indique a opção que melhor caracteriza 
seu setor de atuação: 
 
1. Agrícola 
2. Industrial 
3. Comercial 
4. Serviços 
5. Educação e pesquisa 
6. Filantropia 
7. Outro 
 
125. Em relação à empresa em que você trabalha, indique a opção que melhor caracteriza 
a sua atividade: 
 
1. Administração pública 
2. Agricultura e pecuária 
3. Armazenagem 
4. Artes e música 
5. Atividades imobiliárias 
6. Comércio, vendas e consórcios 
7. Compras 
8. Comunicação e publicidade 
9. Consultoria e assessoria 
10. Distribuição 
11. Educação e pesquisa 
12. Engenharia 
13. Filantropia 
14. Finanças, crédito, investimentos e seguros 
15. Fornecimento de água e saneamento 
16. Hotelaria 
17. Indústria automobilística 
18. Indústria de componentes eletrônicos 
19. Indústria de extração mineral 
20. Indústria de extração vegetal 
21. Indústria de manufatura e transformação 
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22. Indústria de máquinas e equipamentos 
23. Indústria gráfica 
24. Informática, software e sistemas de informação 
25. Marketing e pesquisas de mercado 
26. Organização internacional 
27. Planejamento 
28. Produção/distribuição de combustíveis 
29. Produção/distribuição de eletricidade 
30. Restaurante e alimentação 
31. Segurança 
32. Serviços de aluguel de veículos e equipamentos 
33. Serviços de conserto e manutenção 
34. Serviços de limpeza, lavanderia e conservação 
35. Serviços de saúde e psicologia 
36. Serviços sociais 
37. Telecomunicações 
38. Transportes 
39. Outra 
 
126. Qual o programa ou inovação organizacional mais recente e significativo adotado na 
empresa em que você trabalha, nos últimos dois anos, dentre as opções listadas abaixo: 
 
1. Círculos de Controle da Qualidade 
2. Coaching / Mentoring 
3. Controle de Estresse 
4. Downsizing 
5. Enriquecimento de Cargos 
6. Estruturação em Unidade de Negócios 
7. Gestão baseada em Tecnologia de Informação 
8. Gestão do Conhecimento 
9. Gestão por Competências 
10. Programas de Motivação dos Funcionários 
11. Qualidade de Vida no Trabalho 
12. Qualidade Total 
13. Reengenharia de Processos 
14. Reestruturação Organizacional 
15. Remuneração por Resultados 
16. Sistemas Integrados de Gestão (ERPs) 
17. Terceirização 
18. Trabalho em Células 
19. Outro 
20. Nenhum 
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APÊNDICE B - TABELAS 
 
Lista de tabelas do APÊNDICE B 
 
Tabela 1 - Classificação das organizações participantes da pesquisa no construto MGP 
através das médias individualizadas. 
Tabela 2 - Classificação das organizações participantes da pesquisa no construto PTDE 
através das médias individualizadas. 
Tabela 3 - Teste de verificação de normalidade univariada (skewness) 
Tabela 4 - Questões de maturidade em gestão de pessoas, médias e desvios-padrão 
Tabela 5 - Questões de treinamento, desenvolvimento e educação, médias e desvios 
padrão 
Tabela 6 - Fatores e cargas fatoriais ajustados – construto MGP 
 
 
 
Tabela 1 – Classificação das organizações participantes da pesquisa no construto MGP através das 
médias individualizadas. 

Nível Intervalo de médias Número de respondentes Percentual 
5 5 a 5 - - 
4 4 a 4,99 15 13,9% 
3 3 a 3,99 30 27,8% 
2 2 a 2,99 45 41,7% 
1 1 a 1,99 18 16,7% 

Total - 108 100,0% 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

Tabela 2 – Classificação das organizações participantes da pesquisa no construto PTDE através 
das médias individualizadas. 

Nível Intervalo de médias Número de respondentes Percentual 
5 5 a 5 - - 
4 4 a 4,99 16 14,8% 
3 3 a 3,99 28 25,9% 
2 2 a 2,99 36 33,3% 
1 1 a 1,99 28 25,9% 

Total - 108 100,0% 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

Tabela 3 - Teste de verificação de normalidade univariada (skewness) 

Questão Skewness 
Estatística Erro-padrão Score*

Q.1 -0,106 0,233 -0,455
Q.2 -0,810 0,233 -3,476
Q.3 -0,456 0,233 -1,957
Q.4 -0,018 0,233 -0,077
Q.5 0,060 0,233 0,258 
Q.6 0,103 0,233 0,442 
Q.7 -0,275 0,233 -1,180
Q.8 -0,382 0,233 -1,639
Q.9 0,109 0,233 0,468 
Q.10 0,241 0,233 1,034 
Q.11 0,259 0,233 1,112 
Q.12 0,340 0,233 1,459 
Q.13 0,016 0,233 0,069 
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Q.14 0,062 0,233 0,266 
Q.15 0,395 0,233 1,695 
Q.16 0,261 0,233 1,120 
Q.17 0,198 0,233 0,850 
Q.18 0,185 0,233 0,794 
Q.19 0,101 0,233 0,433 
Q.20 0,304 0,233 1,305 
Q.21 0,470 0,233 2,017 
Q.22 0,196 0,233 0,841 
Q.23 0,257 0,233 1,103 
Q.24 0,096 0,233 0,412 
Q.25 0,152 0,233 0,652 
Q.26 0,207 0,233 0,888 
Q.27 0,266 0,233 1,142 
Q.28 0,089 0,233 0,382 
Q.29 -0,064 0,233 -0,275
Q.30 0,126 0,233 0,541 
Q.31 0,356 0,233 1,528 
Q.32 0,228 0,233 0,979 
Q.33 0,334 0,233 1,433 
Q.34 0,094 0,233 0,403 
Q.35 0,202 0,233 0,867 
Q.36 0,130 0,233 0,558 
Q.37 0,355 0,233 1,524 
Q.38 0,364 0,233 1,562 
Q.39 0,272 0,233 1,167 
Q.40 0,388 0,233 1,665 
Q.41 0,297 0,233 1,275 
Q.42 0,157 0,233 0,674 
Q.43 0,356 0,233 1,528 
Q.44 0,156 0,233 0,670 
Q.45 0,263 0,233 1,129 
Q.46 0,257 0,233 1,103 
Q.47 0,261 0,233 1,120 
Q.48 0,348 0,233 1,494 
Q.49 0,498 0,233 2,137 
Q.50 0,478 0,233 2,052 
Q.51 0,330 0,233 1,416 
Q.52 0,340 0,233 1,459 
Q.53 0,506 0,233 2,172 
Q.54 0,528 0,233 2,266 
Q.55 0,314 0,233 1,348 
Q.56 0,147 0,233 0,631 
Q.57 0,420 0,233 1,803 
Q.58 0,200 0,233 0,858 
Q.59 0,344 0,233 1,476 
Q.60 0,304 0,233 1,305 
Q.61 0,463 0,233 1,987 
Q.62 0,347 0,233 1,489 
Q.63 -0,046 0,233 -0,197
Q.64 0,172 0,233 0,738 
Q.65 0,250 0,233 1,073 
Q.66 -0,003 0,233 -0,013
Q.67 0,262 0,233 1,124 
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Q.68 0,148 0,233 0,635 
Q.69 -0,020 0,233 -0,086
Q.70 0,154 0,233 0,661 
Q.71 0,299 0,233 1,283 
Q.72 0,255 0,233 1,094 
Q.73 0,271 0,233 1,163 
Q.74 0,180 0,233 0,773 
Q.75 0,518 0,233 2,223 
Q.76 0,516 0,233 2,215 
Q.77 0,084 0,233 0,361 
Q.78 0,253 0,233 1,086 
Q.79 0,247 0,233 1,060 
Q.80 0,214 0,233 0,918 
Q.81 0,247 0,233 1,060 
Q.82 0,044 0,233 0,189 
Q.83 0,147 0,233 0,631 
Q.84 0,313 0,233 1,343 
Q.85 0,443 0,233 1,901 
Q.86 0,399 0,233 1,712 
Q.87 0,429 0,233 1,841 
Q.88 -0,023 0,233 -0,099
Q.89 0,131 0,233 0,562 
Q.90 0,032 0,233 0,137 
Q.91 -0,066 0,233 -0,283
Q.92 -0,073 0,233 -0,313
Q.93 -0,004 0,233 -0,017
Q.94 -0,039 0,233 -0,167
Q.95 -0,351 0,233 -1,506
Q.96 0,250 0,233 1,073 
Q.97 0,226 0,233 0,970 
Q.98 0,250 0,233 1,073 
Q.99 0,403 0,233 1,730 

Q.100 0,278 0,233 1,193 
Q.101 0,293 0,233 1,258 
Q.102 0,422 0,233 1,811 
Q.103 0,305 0,233 1,309 
Q.104 0,187 0,233 0,803 
Q.105 0,247 0,233 1,060 
Q.106 0,212 0,233 0,910 
Q.107 0,048 0,233 0,206 
Q.108 0,525 0,233 2,253 
Q.109 0,406 0,233 1,742 
Q.110 0,412 0,233 1,768 
Q.111 0,524 0,233 2,249 
Q.112 0,642 0,233 2,755 
Q.113 0,354 0,233 1,519 
Q.114 0,319 0,233 1,369 
Q.115 0,733 0,233 3,146 

*Distribuição aproximadamente normal se -3,000 < score < +3,000 
Fonte: Dados da pesquisa 
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Tabela 4 - Questões de maturidade em gestão de pessoas, médias e desvios-padrão 
Questões de Maturidade em Gestão de Pessoas Média Desvio- 

Padrão 

1 
É acordada entre os funcionários e os responsáveis 
pelos departamentos/setores a carga de trabalho de 
cada um para que ninguém fique sobrecarregado. 

3,01 1,25 

2 Os candidatos são recrutados em função de vagas 
disponíveis. 3,99 1,13 

3 

As decisões de recrutamento, seleção e alocação de 
pessoal, assim como a atribuição das tarefas, levam em 
consideração as competências (conhecimentos, 
habilidades e atitudes) dos indivíduos. 

3,64 1,12 

4 
A empresa dispõe de canais específicos para a 
adequada partilha de informações entre seus 
funcionários. 

3,21 1,19 

5 
Os indivíduos ou grupos são capazes de levantar 
questões/problemas e encaminhá-las através da 
administração da empresa. 

3,05 1,04 

6 
Os problemas ou conflitos interpessoais que degradam a 
qualidade ou a eficácia das relações de trabalho são 
tratados adequadamente. 

2,83 1,06 

7 
O ambiente e os recursos físicos necessitados pelos 
funcionários para executarem suas atribuições são 
disponibilizados. 

3,48 1,05 

8 
O ambiente de trabalho é preparado para que o indivíduo 
não se disperse em outras atividades, distraindo-se da 
atividade a ser realizada. 

3,38 1,16 

9 
Os objetivos de desempenho individual e 
departamental/setorial relacionados ao trabalho são 
documentados. 

3,05 1,33 

10 O desempenho do trabalho é discutido regularmente 
para se identificar as ações que podem melhorá-lo. 

2,90 1,32 

11 Os problemas de desempenho são administrados. 2,80 1,15 

12 O desempenho proeminente é reconhecido ou 
recompensado. 2,56 1,27 

13 

Os funcionários recebem o treinamento adequado e 
necessário para executarem suas atribuições, de acordo 
com o plano de treinamento preparado para cada 
departamento/setor. 

3,06 1,27 

14 

Os funcionários que já são capazes de executar suas 
atribuições perseguem oportunidades de 
desenvolvimento que sustentem seus objetivos de 
desenvolvimento. 

3,07 1,18 

15 As estratégias e as atividades relacionadas à 
remuneração são planejadas, executadas e divulgadas. 

2,64 1,25 

16 
A remuneração é eqüitativa (justa) e baseada na 
capacidade, nas qualificações e no desempenho dos 
funcionários. 

2,64 1,26 

17 Os ajustes realizados na remuneração são baseados em 
critérios formalmente definidos. 

2,73 1,39 

18 
As competências de trabalho requeridas para a 
realização das atividades do negócio da empresa são 
definidas e atualizadas. 

2,89 1,19 

19 
As descrições das competências da força de trabalho 
são identificadas, armazenadas e atualizadas de acordo 
com um procedimento formal, padronizado e contínuo. 

2,81 1,20 
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20 

Cada uma das competências da organização é analisada 
visando identificar os conhecimentos, habilidades e 
capacidades requeridas pelos seus funcionários para o 
alcance dos objetivos organizacionais. 

2,78 1,18 

21 
São definidos objetivos mensuráveis para cada uma das 
competências de trabalho requeridas dos funcionários da 
empresa. 

2,61 1,21 

22 
A empresa planeja as competências necessárias dos 
funcionários para desempenharem suas atuais e futuras 
atividades de negócio. 

2,74 1,16 

23 
Os departamentos/setores planejam as atividades para 
os funcionários a fim de satisfazer às necessidades de 
competências atuais e estratégicas da empresa. 

2,71 1,22 

24 
A empresa oferece oportunidades para que os 
funcionários desenvolvam suas capacidades nas 
competências de trabalho requeridas. 

3,03 1,24 

25 
Os funcionários buscam ativamente desenvolver seus 
conhecimentos, capacidades e habilidades operacionais 
nas competências de trabalho requeridas. 

3,06 1,15 

26 
A empresa utiliza as capacidades de seus funcionários 
como recurso para o desenvolvimento das competências 
de trabalho de outros indivíduos e grupos. 

2,81 1,16 

27 
A empresa oferece oportunidades de carreira que 
favorecem o desenvolvimento das competências de seus 
funcionários. 

2,67 1,28 

28 
Os funcionários perseguem ativamente oportunidades de 
carreira que elevem o valor de seus conhecimentos, 
capacidades e habilidades operacionais para a empresa. 

2,95 1,23 

29 
O desenvolvimento das competências de trabalho dos 
empregados bem como as suas práticas e atividades 
objetivam o aumento da capacidade da empresa. 

3,11 1,13 

30 

As atividades dentro dos departamentos/setores 
encorajam e sustentam os indivíduos e os grupos de 
trabalho no desenvolvimento e aplicação das suas 
competências de trabalho. 

2,86 1,15 

31 

As estratégias de remuneração e as práticas de 
reconhecimento e recompensa são desenhadas para 
encorajar o desenvolvimento e aplicação das 
competências dos funcionários da empresa. 

2,56 1,26 

32 Os grupos de trabalho são organizados para otimizar o 
desempenho do trabalho interdependente. 

2,73 1,12 

33 
A composição dos grupos de trabalho define processos e 
papéis a serem aplicados no planejamento e no 
desempenho do trabalho dos funcionários. 

2,69 1,13 

34 
O desempenho do grupo de trabalho é administrado com 
base em objetivos documentados para o trabalho a ser 
realizado. 

2,87 1,22 

35 As informações sobre as atividades e os resultados do 
negócio são comunicadas através de toda a empresa. 

2,88 1,28 

36 As decisões são delegadas para os níveis hierárquicos 
apropriados na empresa. 

3,14 1,26 

37 Os indivíduos e os grupos de trabalho participam de 
processos estruturados de tomada de decisão. 

2,44 1,11 

38 
Os processos baseados em competência são integrados 
visando à melhoria da eficiência do trabalho 
interdependente. 

2,55 1,05 
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39 

Os processos baseados em competência já integrados 
são utilizados para a realização de atividades que 
envolvem dependências funcionais entre diversas áreas 
de trabalho. 

2,56 1,03 

40 As práticas de trabalho dos funcionários são desenhadas 
para sustentar o trabalho multidisciplinar. 

2,59 1,18 

41 
Os grupos autônomos de trabalho são encarregados da 
responsabilidade e autoridade sobre seus processos de 
trabalho. 

2,80 1,15 

42 
As práticas e atividades dos funcionários da empresa 
encorajam e sustentam o desenvolvimento e a atuação 
de grupos autônomos de trabalho. 

2,65 1,11 

43 Os grupos autônomos de trabalho executam práticas de 
trabalho selecionadas por eles mesmos na empresa. 

2,56 1,19 

44 

O conhecimento, a experiência e os artefatos resultantes 
da realização dos processos baseados em competência 
são desenvolvidos e transformados em ativos baseados 
em competência. 

2,56 1,13 

45 Os ativos baseados em competência são implementados 
e usados. 2,50 1,23 

46 
As práticas e atividades dos funcionários encorajam e 
sustentam o desenvolvimento e uso de ativos baseados 
em competência. 

2,55 1,23 

47 

Objetivos de desempenho mensuráveis são 
estabelecidos para os processos baseados em 
competência que mais contribuem para o alcance dos 
objetivos de desempenho da empresa. 

2,60 1,14 

48 
O nível de desempenho na realização dos processos 
baseados em competência é administrado 
quantitativamente. 

2,61 1,22 

49 
O nível de progresso no desenvolvimento das 
competências funcionais críticas para a empresa é 
gerenciado quantitativamente. 

2,48 1,16 

50 

Os impactos das práticas e atividades dos funcionários 
sobre o nível de progresso no desenvolvimento das 
competências funcionais críticas para a empresa são 
avaliados e gerenciados quantitativamente. 

2,48 1,21 

51 

Os níveis de capacidade em processos baseados em 
competência, que se relacionam às competências 
críticas da empresa, são estabelecidos e gerenciados 
quantitativamente. 

2,53 1,23 

52 

Os impactos das práticas e atividades dos funcionários 
sobre os níveis de capacidade em processos baseados 
em competência, que se relacionam às competências 
críticas da empresa, são avaliados e gerenciados 
quantitativamente. 

2,46 1,20 

53 
Os programas de orientação e aconselhamento são 
estabelecidos e mantidos para alcançar objetivos 
definidos. 

2,54 1,31 

54 Mentores fornecem orientação e apoio a indivíduos ou 
grupos de trabalho. 2,55 1,29 

55 
A empresa estabelece e mantém mecanismos para 
sustentar a melhoria contínua de seus processos 
baseados em competência. 

2,63 1,27 

56 Os grupos de trabalho continuamente melhoram a sua 
capacidade em processos operacionais. 

2,79 1,12 

57 As capacidades de processos baseados em competência 
são continuamente melhoradas. 

2,65 1,21 
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58 
O nível de alinhamento do desempenho entre indivíduos, 
grupos de trabalho, departamentos/setores e da empresa 
é continuamente melhorado. 

2,76 1,11 

59 A organização alinha o desempenho de todas as suas 
unidades com os seus objetivos de negócio. 

2,84 1,19 

60 
A empresa estabelece e mantém mecanismos para 
sustentar a melhoria contínua das práticas e tecnologias 
adotadas e utilizadas por seus funcionários. 

2,78 1,18 

61 
Práticas e tecnologias inovadoras ou aperfeiçoadas, 
desenvolvidas pelos funcionários, são identificadas e 
avaliadas. 

2,69 1,10 

62 
Práticas e tecnologias inovadoras ou aperfeiçoadas, 
desenvolvidas pelos funcionários, são implementadas 
utilizando-se procedimentos ordenados. 

2,77 1,11 

63 
A empresa estabelece e mantém uma política 
documentada para conduzir as atividades dos processos 
de recursos humanos ou gestão de pessoas. 

3,14 1,21 

64 

A empresa atribui, a um indivíduo ou grupo, a 
responsabilidade de assessorar e aconselhar os 
departamentos/setores sobre as atividades e 
procedimentos dos processos de recursos humanos ou 
gestão de pessoas. 

3,07 1,17 

65 

Dentro de cada departamento/setor, é atribuída a um 
indivíduo ou grupo, a responsabilidade e a autoridade 
para assegurar que sejam executadas as atividades 
relacionadas aos processos de recursos humanos ou 
gestão de pessoas. 

2,81 1,33 

66 
Os recursos adequados são fornecidos para a execução 
das atividades dos processos de recursos humanos ou 
gestão de pessoas. 

3,04 1,18 

67 

Os indivíduos recebem a devida preparação nos 
métodos e procedimentos necessários para executarem 
suas atribuições nas atividades dos processos de 
recursos humanos ou gestão de pessoas. 

2,91 1,14 

68 

Os indivíduos participantes dos processos de recursos 
humanos ou gestão de pessoas recebem a devida 
orientação sobre as práticas e atividades inerentes a 
esses processos. 

3,07 1,16 

69 
As práticas e os procedimentos relativos à realização das 
atividades dos processos de recursos humanos ou 
gestão de pessoas são definidos e documentados. 

3,18 1,21 

70 
Medições são feitas e usadas para determinar a situação 
e o desempenho das atividades dos processos de 
recursos humanos ou gestão de pessoas. 

2,89 1,23 

71 
As unidades de medida do departamento/setor relativas 
às atividades dos processos de recursos humanos ou 
gestão de pessoas são coletadas e guardadas. 

2,86 1,24 

72 

Medições são feitas e usadas para determinar a 
qualidade das descrições das competências dos 
funcionários e das informações sobre essas 
competências. 

2,82 1,28 

73 

A empresa atribui a um indivíduo ou grupo a 
responsabilidade de verificar se as atividades dos 
processos de recursos humanos ou gestão de pessoas 
estão sendo conduzidas de acordo com as políticas, com 
as práticas e com os procedimentos documentados para 
e 

2,80 1,21 
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74 

A gerência executiva revê periodicamente as atividades 
dos processos de recursos humanos ou gestão de 
pessoas, sua situação e seus resultados, resolvendo 
problemas detectados. 

2,80 1,30 

75 

A definição e uso das descrições e das informações 
sobre as competências dos funcionários são 
periodicamente auditados em conformidade com as 
políticas organizacionais. 

2,58 1,34 

76 

A definição e o uso das medidas de desempenho nos 
níveis do indivíduo, do grupo de trabalho e do 
departamento/setor são periodicamente auditados em 
conformidade com as políticas organizacionais. 

2,51 1,31 

Fonte: Dados da pesquisa 
 

Tabela 5 – Questões de treinamento, desenvolvimento e educação, médias e desvios padrão 
Questões de Treinamento, Desenvolvimento e Educação 
Corporativa Média Desvio- 

Padrão 
77 Está alinhado com a estratégia organizacional da empresa. 2,98 1,33 

78 A empresa oferece oportunidades para o funcionário 
escolher eventos de treinamento que ele necessita. 2,85 1,32 

79 
A empresa estabelece critérios transparentes na 
priorização das necessidades de treinamento, 
desenvolvimento e educação. 

2,81 1,30 

80 
A empresa divulga informações sobre os programas e 
conteúdos dos eventos e atividades de treinamento, 
desenvolvimento e educação. 

2,89 1,25 

81 

A empresa identifica necessidades de instaurar programas 
de educação continuada, com o objetivo de ampliar 
conhecimentos, capacidades e habilidades dos 
funcionários. 

2,81 1,29 

82 A empresa preocupa-se em levantar necessidades de 
desenvolvimento de grupos de trabalho. 

2,99 1,29 

83 A empresa projeta necessidades futuras de treinamento, 
desenvolvimento e educação da empresa. 

2,97 1,34 

84 

Ao realizá-lo, a empresa utiliza o conceito de competência 
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e 
atitudes mobilizados para a entrega de resultados 
específicos e vinculados com o negócio da empresa. 

2,83 1,32 

85 
Ao realizá-lo, a empresa emprega a temática de 
competência de caráter multinível (individual, grupal e 
organizacional). 

2,60 1,30 

86 

Ao realizá-lo, a empresa considera o ambiente interno 
(fatores tecnológicos, estruturais, psicológicos e sociais) no 
qual os indivíduos serão inseridos após terem participado 
das ações educacionais promovidas, elevando as chances 
das pessoas aplicarem os novos conhecimentos e 
habilidades adquiridos no treinamento em suas atividades. 

2,75 1,22 

87 

Ao realizá-lo, a empresa reconhece a ampliação do espaço 
ocupacional (conjunto de atribuições e responsabilidades 
do profissional que, em geral, é estabelecido a partir das 
competências individuais e das necessidades da 
organização) dos indivíduos em sua organização, 
reconhecendo a interdependência das competências dos 
colaboradores, indo além das descrições de cargos e 
postos de trabalho como ponto de partida do processo de 
diagnóstico. 

2,66 1,20 

88 A empresa disponibiliza os conteúdos de treinamento, 
desenvolvimento e educação por intermédio de mais de 3,05 1,42 
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uma mídia (CD-ROM, DVD-ROM, material impresso, 
Internet, Intranet, vídeo ou televisão) para os funcionários. 

89 A empresa promove a participação ativa do funcionário no 
processo de aprendizagem. 

2,98 1,33 

90 A empresa estimula desenvolvimento de novas atitudes no 
trabalho. 3,06 1,31 

91 A empresa oferece oportunidades de aprendizagem pela 
prática. 3,31 1,24 

92 
A empresa cria oportunidades para que o funcionário 
assuma atribuições ou realize atividades mais complexas e 
de maior responsabilidade. 

3,15 1,23 

93 A empresa utiliza especialistas para conceber as atividades 
de treinamento, desenvolvimento e educação. 

3,10 1,35 

94 
A empresa permite que as chefias participem ativamente na 
elaboração das atividades de treinamento, desenvolvimento 
e educação dos funcionários. 

3,08 1,35 

95 Os funcionários são dispensados de seus postos de 
trabalho para participarem de treinamentos. 

3,50 1,46 

96 Comunica previamente os critérios de avaliação, bem como 
os itens que serão avaliados. 

2,77 1,36 

97 Abre espaço para ouvir o feedback dos funcionários sobre 
todo o processo de aprendizagem. 

2,94 1,30 

98 
Adota práticas para avaliar se as atividades de treinamento, 
desenvolvimento e educação contribuíram para melhorar o 
desempenho do funcionário no trabalho. 

2,79 1,30 

99 
Orienta as atividades de treinamento, desenvolvimento e 
educação em relação aos objetivos de carreira dos 
funcionários. 

2,62 1,24 

100 Adota práticas para avaliar se os funcionários utilizam em 
seu trabalho atual o que é ensinado nos treinamentos. 

2,71 1,33 

101 
Adota práticas para avaliar a melhoria de qualidade do 
trabalho dos funcionários nas atividades diretamente 
relacionadas ao conteúdo do treinamento. 

2,66 1,33 

102 
Adota práticas para avaliar se após o treinamento, os 
funcionários passaram a sugerir mudanças na rotina de 
trabalho com maior freqüência. 

2,56 1,22 

103 
Adota práticas para estimular que funcionários treinados 
compartilhem com seus colegas de trabalho os 
ensinamentos recebidos no treinamento. 

2,66 1,26 

104 A alta direção está comprometida e envolvida diretamente 
com o sistema de educação. 

2,80 1,32 

105 

A estratégia da empresa contempla a aprendizagem 
contínua em todos os níveis hierárquicos como importante 
incentivo à excelência, motivação e inovação, sendo 
comunicado a todos e compartilhado pelas pessoas. 

2,71 1,26 

106 A empresa utiliza os programas educacionais como veículo 
de disseminação dos valores da organização. 

2,74 1,36 

107 
A empresa responsabiliza os líderes e gestores pelo 
processo de aprendizagem dos colaboradores de suas 
equipes. 

2,94 1,24 

108 

A empresa implementa a educação inclusiva (enfoque que 
analisa como transformar os sistemas educativos e outros 
ambientes de aprendizagem com a finalidade de responder 
a diversidade dos aprendizes) e integrativa, contemplando 
o público interno e externo, considerando também as partes 
interessadas da cadeia de valor da organização. 

2,37 1,16 
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109 
A empresa adota um modelo de gestão do conhecimento 
que estimula o compartilhamento de conhecimentos 
organizacionais e a troca de experiências. 

2,56 1,28 

110 A empresa utiliza de forma intensiva tecnologia aplicada à 
educação. 2,62 1,32 

111 A empresa possui projetos virtuais de educação 
(aprendizagem mediada por tecnologia). 

2,51 1,48 

112 

A empresa promove a sinergia entre programas 
educacionais e projetos sócio ambientais, comprometendo-
se com a cidadania empresarial, estimulando a formação 
de atores sociais dentro e fora da empresa e a construção 
social do conhecimento organizacional, estabelecendo 
conexões e intensificando a comunicação e a interação, 
objetivando ampliar a quantidade e a qualidade da rede de 
relacionamentos com o público interno e externo. 

2,38 1,35 

113 
A empresa estimula a participação dos funcionários nos 
programas educacionais e cria um ambiente de trabalho 
propício à aprendizagem. 

2,68 1,34 

114 A empresa possui parcerias estratégicas com instituições 
de ensino superior. 

2,61 1,38 

115 
A empresa possui sistema de medição para avaliar os 
resultados obtidos com o sistema de educação corporativa, 
levando em consideração os objetivos do negócio. 

2,32 1,29 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Tabela 6 - Fatores e cargas fatoriais ajustados – construto MGP 

Questões Fatores Comunalidades 
PP AT RM ACPRH GAT GCCD O.A ICRH GCP

Q.2 ,804                 ,719 
Q.3 ,755                 ,740 
Q.7   ,726               ,734 
Q.8   ,695               ,632 

Q.12     ,630             ,755 
Q.15     ,618             ,814 
Q.16     ,695             ,821 
Q.17     ,719             ,831 
Q.18       ,683           ,763 
Q.19       ,728           ,819 
Q.20       ,649           ,804 
Q.21       ,673           ,746 
Q.22       ,675           ,717 
Q.23       ,744           ,753 
Q.25   ,622               ,677 
Q.31     ,599             ,746 
Q.34       ,579           ,710 
Q.39           ,541       ,708 
Q.41         ,835         ,811 
Q.42         ,830         ,871 
Q.43         ,771         ,813 
Q.44           ,601       ,770 
Q.45           ,621       ,852 
Q.46           ,563       ,810 
Q.47           ,624       ,822 
Q.48           ,740       ,813 
Q.49           ,745       ,831 
Q.50           ,795       ,868 
Q.51           ,823       ,871 
Q.52           ,799       ,903 
Q.53             ,678     ,871 
Q.54             ,748     ,827 
Q.57           ,567       ,784 
Q.60               ,686   ,805 
Q.61               ,722   ,853 
Q.62               ,704   ,827 
Q.63                 ,645 ,673 
Q.64                 ,615 ,705 
Q.65                 ,539 ,670 
Q.66                 ,693 ,822 
Q.67                 ,726 ,816 
Q.68                 ,741 ,825 
Q.69                 ,756 ,791 
Q.70                 ,727 ,798 
Q.71                 ,765 ,779 
Q.72                 ,715 ,822 
Q.73                 ,673 ,786 
Q.74                 ,623 ,831 
Q.75                 ,556 ,837 
Q.76                 ,508 ,861 

N = 108 casos válidos        
KMO = 0,912 Teste de Barlett p = 0,000 Alpha de Cronbach = 0,979 
Variância explicada = 79,01 %          

Fonte: Dados da pesquisa 
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APÊNDICE C – Quadros 

 

Lista de Quadros do APÊNDICE C 

 

Quadro 1 - Modelos de avaliação de treinamento 

Quadro 2 - Questões de maturidade em gestão de pessoas retiradas 

 
Quadro 1. Modelos de avaliação de treinamento 
  Kirkpatrick – 1976   Hamblin - 1978 

Níveis de 
avaliação 

Fatores envolvidos Níveis de 
avaliação 

Fatores 
envolvidos 

1. Reação ao 
treinamento 

Demonstra as 
percepções dos 
participantes em 
relação ao evento 
instrucional, a partir 
da 
identificação de 
atitudes, opiniões e 
satisfação referentes 
aos vários 
aspectos do 
treinamento; 

1. Reação ao 
treinamento 

Iguais aos 
sugeridos por 
Kirkpatrick (1976); 

2. Aprendizagem Demonstra os níveis 
de assimilação dos 
conhecimentos 
ministrados, 
verificando 
se ocorreram 
diferenças entre o 
que os participantes 
sabiam antes e após 
o 
treinamento e se os 
objetivos 
instrucionais foram 
atingidos; 

2. Aprendizagem Iguais aos 
sugeridos por 
Kirkpatrick (1976); 

3. 
Comportamento 
no cargo 

Possibilita a 
obtenção de 
informações a 
respeito do grau 
de transferência 
favorável do 
conhecimento 
assimilado para a 
função exercida, 
também chamada 
de 
transferência de 
aprendizagem ou 
impacto do 
treinamento no 
trabalho; 
 
 

3. Comportamento 
no cargo 

Iguais aos 
sugeridos por 
Kirkpatrick (1976); 
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4. Resultados Permite o acesso a 
informações sobre o 
alcance de fins ou 
objetivos mais 
abrangentes, como 
redução da 
rotatividade e do 
absenteísmo, 
redução da 
ocorrência de 
greves, 
aumento da 
qualidade e 
quantidade de 
produção, aumento 
da moral interno 
entre outros. 

4. Mudança 
organizacional 

Considera como 
base para a 
avaliação o 
desempenho da 
empresa e as 
mudanças 
que possam ter 
acontecido 
motivados pelo 
processo 
instrucional; 

 
Quadro 2 - Questões de maturidade em gestão de pessoas retiradas 

Questões 
1. É acordada entre os funcionários e os responsáveis pelos 
departamentos/setores a carga de trabalho de cada um para que ninguém 
fique sobrecarregado. 
4. A empresa dispõe de canais específicos para a adequada partilha de 
informações entre seus funcionários.
5. Os indivíduos ou grupos são capazes de levantar questões/problemas e 
encaminhá-las através da administração da empresa.
6. Os problemas ou conflitos interpessoais que degradam a qualidade ou a 
eficácia das relações de trabalho são tratados adequadamente.
9. Os objetivos de desempenho individual e departamental/setorial 
relacionados ao trabalho são documentados.
10. O desempenho do trabalho é discutido regularmente para se identificar 
as ações que podem melhorá-lo.
11. Os problemas de desempenho são administrados. 

13. Os funcionários recebem o treinamento adequado e necessário para 
executarem suas atribuições, de acordo com o plano de treinamento 
preparado para cada departamento/setor.

14. Os funcionários que já são capazes de executar suas atribuições 
perseguem oportunidades de desenvolvimento que sustentem seus 
objetivos de desenvolvimento. 
24. A empresa oferece oportunidades para que os funcionários 
desenvolvam suas capacidades nas competências de trabalho requeridas. 
26. A empresa utiliza as capacidades de seus funcionários como recurso 
para o desenvolvimento das competências de trabalho de outros indivíduos 
e grupos. 
27. A empresa oferece oportunidades de carreira que favorecem o 
desenvolvimento das competências de seus funcionários.

28. Os funcionários perseguem ativamente oportunidades de carreira que 
elevem o valor de seus conhecimentos, capacidades e habilidades 
operacionais para a empresa. 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA



262 
 

29. O desenvolvimento das competências de trabalho dos empregados bem 
como as suas práticas e atividades objetivam o aumento da capacidade da 
empresa. 
30. As atividades dentro dos departamentos/setores encorajam e sustentam 
os indivíduos e os grupos de trabalho no desenvolvimento e aplicação das 
suas competências de trabalho. 
32. Os grupos de trabalho são organizados para otimizar o desempenho do 
trabalho interdependente. 
33. A composição dos grupos de trabalho define processos e papéis a 
serem aplicados no planejamento e no desempenho do trabalho dos 
funcionários. 
35. As informações sobre as atividades e os resultados do negócio são 
comunicadas através de toda a empresa.
36. As decisões são delegadas para os níveis hierárquicos apropriados na 
empresa.  
37. Os indivíduos e os grupos de trabalho participam de processos 
estruturados de tomada de decisão.
38. Os processos baseados em competência são integrados visando à 
melhoria da eficiência do trabalho interdependente.
40. As práticas de trabalho dos funcionários são desenhadas para sustentar 
o trabalho multidisciplinar. 
55. A empresa estabelece e mantém mecanismos para sustentar a 
melhoria contínua de seus processos baseados em competência.
56. Os grupos de trabalho continuamente melhoram a sua capacidade em 
processos operacionais. 
58. O nível de alinhamento do desempenho entre indivíduos, grupos de 
trabalho, departamentos/setores e da empresa é continuamente melhorado. 
59. A organização alinha o desempenho de todas as suas unidades com os 
seus objetivos de negócio. 

Fonte: dados da pesquisa 
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