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Resumo

O Modelo de Gestdo por competéncias € relativamente novo no Brasil. E um
modelo inovador e baseado na entrega dos resultados e no alinhamento de ideias,
missdo e valores do profissional com os da organizagdo. O profissional torna-se
reconhecido como um capital humano, e ndo mais como recurso humano, que ocupa
um cargo. Este modelo é contraditério ao modelo tradicional de Cargos e Carreiras,
onde o funcionario possui um saléario e beneficios garantidos, independente dos
resultados entregues. Muitos funcionarios estdo habituados e imersos no modelo
tradicional e ndo conseguem avaliar as vantagens do modelo inovador. O objetivo
desse trabalho € identificar o modelo de gestdo de pessoas vigente na organizacao
(baseado no modelo proposto por Gramigna) e verificar 0 seu alinhamento com o
modelo de gestdo por competéncias, na percepcdo dos funcionarios do setor de
logistica da empresa XXX.

Para atingir tal objetivo, foi realizada uma pesquisa quantitativa com a empresa

XXX do ramo de solugbes de pagamento, sediada na cidade do Rio de Janeiro.

PALAVRAS- CHAVE
Modelo de gestdo por competéncias; Inovador; Resultados; Capital humano;

Plena implementacéo.



Abstract

The model of management through proficiency is relatively new in Brazil. It's an
innovative model which is based in the accomplishment of results and in the
combination of ideas, mission and values of the professional with his firm. The
professional becomes known as human capital instead of a human resource who's
filling the position.This model might be contradicting in relation to the traditional models
of Roles and Careers, where the employee has a guaranty of salary and benefits,
regardless of what results he obtains. Many employees are already used to and too
drawn into the more traditional model and can't appraise the benefits this innovative
model can bring to them. The goal of this project will be to identify the people
management model present in the firm (model based on the Gramigna’'s book) and
verify its alignment with the proficiency management model through the eyes of the

employees in the logistics sector of the company: XXX.

To obtain this result, a quantitative research was completed on the payment

solutions company XXX, which has its headquarters in Rio de Janeiro.

KEY-WORDS

Model of management through proficiency, Innovative, results, human capital, full
implementation
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1 INTRODUGAO

O modelo de gestdo por competéncias € relativamente novo em nosso Pais.
Ele surgiu nos Estados Unidos em 1960 e seu uso estava diretamente associado ao
sistema de remuneracao. Esse conceito se expandiu para outros paises em 1980 e
chegou ao Brasil nos anos 90. Nao existem informacdes exatas de quantas empresas
brasileiras ja adotam esse modelo de gestdo, mas € possivel afirmar que diversas
estao voltadas para esse tipo. O sistema tradicional de gestdo de pessoas no Brasil é
através do modelo de cargos e carreiras que € baseado nos conceito de cargos,
salérios e beneficios. Através desse modelo muitos funcionéarios ficam improdutivos e
nao realizam suas tarefas da melhor forma, pois tém a garantia de receber o salario e
os beneficios no final de cada més, sejam estes: vale-refeicdo, transporte e
assisténcia médica.

O modelo de gestdo de competéncias surge de forma inovadora e € baseado
na entrega de resultados. O funcionario é considerado competente quando entrega
suas tarefas no prazo que foi estipulado. Ocorre o alinhamento da missao, da viséo e
dos valores do funcionario com os mesmos principios da organizagéo. O profissional
torna-se reconhecido como um capital humano, uma pessoa de alto nivel cultural que
tem o objetivo de agregar valor para a empresa, € ndo mais visto como recurso

humano que ocupa um cargo.

[...] na medida em que o futuro se torna mais imprevisivel, surge a
necessidade de flexibilidade e o trabalho, nesse novo contexto, néo
seria mais o conjunto de atividades associadas a um cargo e sim “o
prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em
face de uma situacao profissional cada vez mais mutavel e complexa
(FLEURY e FLEURY; 2004, p.3)

Nesse contexto se insere a empresa XXX do setor de solu¢des de pagamento.
Foi fundada em 2012 e em 2016, a empresa adquiriu outra empresa de métodos de
pagamentos que tinha o dobro de tamanho da sua. Com isso, houve um choque
cultural muito grande e o namero de funcionérios dobrou. Depois da aquisi¢cdo, a
empresa tornou-se a quarta empresa especializada em métodos de pagamentos e
comecgou a se expandir.

Ela tem parcerias com bancos importantes e realiza seu trabalho com
seriedade, conquistando assim, a confianca dos clientes.

A parte mais destacada dentro da organizacao € a cultura, que faz com que 0s
funciondrios sigam na mesma direcdo. A XXX se preocupa com a manutencdo da

cultura e com isso realiza eventos para reforgar a mesma.



Diante do exposto, cabe indagar: o0 modelo de gestdo de pessoas praticado por
uma empresa do setor de solu¢cdes de pagamento é compativel com o modelo de
gestdo de pessoas por competéncias?



1.1 Objetivo

O objetivo desse trabalho é identificar o modelo de gestdo de pessoas vigente
na organizagdo e verificar o seu alinhamento com o modelo de gestdo por
competéncias (baseado no modelo proposto por da Gramigna), na percepcdo dos
funcionérios do setor de logistica da empresa XXX.

1.2 Objetivos Intermediarios
Os objetivos intermediarios essenciais para atingir o objetivo final sdo:
e Estudar os fundamentos tedricos sobre Gestdo por Competéncias;
¢ Identificar o modelo praticado pela empresa objeto de estudo;
o Comparar este modelo com o modelo de gestdo de pessoas por competéncias;

e Avaliar se existe alinhamento conceitual entre os dois modelos.

1.3 Delimitagéo do Estudo

O estudo foi realizado na matriz da empresa XXX, pertencente ao setor de
solucdes de pagamentos, localizada na cidade do Rio de Janeiro no periodo de
Outubro de 2017. As pesquisas foram respondidas por uma amostra de funcionarios
da area de logistica.

Este néo pretende avaliar critérios de produtividade.

1.4 Relevancia do Estudo

O estudo é relevante por abordar um tema que auxiliara tanto as empresas
como os empregados que nelas trabalham. Para as empresas, um Modelo de Gestéo
por competéncia bem implantado tem beneficios significativos, dentre eles: ajuda na
construcdo de uma cultura permanente de aprendizado conseguindo identificar e
retendo os talentos e criando um ambiente de trabalho motivador e estimulante.

Para os funcionarios, é possivel que eles tenham a percepcdo de suas
habilidades e melhorem seus pontos fracos. Essa analise permite que o trabalhador
consiga refletir sobre suas falhas e corrigi-las, além de permitir o autoconhecimento.

Além disso, o estudo pode estimular outras empresas do setor de solu¢des de

pagamento a adotar esse modelo de gestdo de pessoas, mostrando os beneficios.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestéo de pessoas

Segundo Chiavenato (1999) a gestdo de pessoas € uma &rea sensivel da
organizacdo, depende de véarios aspectos como cultura, estrutura e caracteristicas de
contexto, o negocio, a tecnologia utilizada, os processos internos entre outros
aspectos da organizacao.

De acordo com Dutra, 2016 pag 17, gestdo de pessoas deve contemplar os
interesses e as expectativas tanto dos funcionarios quanto da organizacdo. O conjunto
dos regulamentos, politicas e praticas que a compde deve ser claro e acessivel para
todos os membros. Além disso, as pessoas incluidas nessa gestdo ndo sédo apenas 0s
empregados empresariais, mas sim todos os individuos que mantém qualquer tipo de
vinculo com a empresa.

E necessario que toda a empresa tenha a nitida visdo sobre o grau de
contribuicdo de cada pessoa e que as pessoas tenham a clara visdo do que a

empresa pode oferecer com o passar do tempo.

A gestdo de pessoas pelas organizacbes passa por grandes
transformagfes em todo o mundo. Essas transformacdes vém sendo
motivadas pelo surgimento de um novo contrato psicoldgico entre as
pessoas e a organizacao. O contrato psicolégico entre as pessoas e a
organizacdo estd sempre presente e define as expectativas em
relacdo a ambas. (DUTRA, 2016)

2.2 As diferentes geracdes, suas caracteristicas e impactos no mercado
de trabalho
2.2.1 Geragao Baby Boomers

Conforme mencionado por Ferreira (2015), os participantes dessa geracéo sao
aqueles individuos nascidos entre 1940 e 1960. Essa geracdo recebeu este nome,
pois houve um crescimento significativo de nascimentos nesse periodo, no qual foi
marcado por uma enorme felicidade com o final da Segunda Guerra Mundial.

Os jovens foram criados com uma disciplina rigida e os pais Ihes ensinavam
sobre o respeito e a necessidade do cumprimento dos valores de ordem, a obediéncia
e a disciplina, no ambito profissional e no familiar.

Eles ndo deviam contrariar a soberania, e se fizessem, seriam punidos pelos
pais ou pelo mandante.

Na esfera profissional, os jovens desse periodo desenvolveram uma grande
expectativa por reconhecimento profissional e gratificagéo.

O apego a organizacdo que existia ha geragdo anterior ndo existe mais e eles

veem as empresas como instrumentos para suas carreiras pessoais.



2.2.2 Geracgao X

S&o os integrantes da geracdo X aqueles que nasceram entre os anos de 1960
e 80. Segundo Ferreira (2015), em relagéo a vida profissional, o jovem da geracdo X,
comparado ao da geragao anterior € mais zeloso nas suas escolhas. Se achasse que
fosse algo que comprometeria sua estabilidade, escolheria por ndo apresentar seu
ponto de vista. Os integrantes dessa geracao tendem a considerar vulneravel todo tipo
de lideranca, pois foram criados em um ambiente em que 0s pais agiam com
descrenca em relacdo as autoridades e ao governo. Valorizam a flexibilidade no
trabalho, um estilo de vida mais equilibrado e a satisfacdo profissional. Preferem uma
vida equilibrada, tempo para a diversdo e conforto ao invés de acréscimos de salarios,

titulos e promogodes.

2.2.3 GeragaoY

Ja a geracdo Y sao aqueles nascidos entre os anos de 1980 e 2000. Segundo
Ferreira (2015), a tecnologia influenciou significativamente a composicdo dessa
geracdo. Essa geracdo conseguiu desenvolver todo o seu potencial devido a
disseminac&do da internet. E uma geracdo que valoriza a autorrealizacio e 0 sucesso
profissional, focando na carreira desejada em detrimento da carreira atual. Apreciam a
unido da vida profissional e a pessoal e os relacionamentos no trabalho. Ndo se
importam em ser fiés com a empresa onde trabalham, o que causa um alto nivel de
rotatividade nas empresas.

Ponto também relevante é a criagdo superprotetora dedicada aos integrantes
dessa geracdo. Possuem a necessidade permanente de reconhecimento externo e
gratificagdo instantdnea. S&o jovens que buscam recompensas tangiveis, esperam
feedback imediato e exigem reconhecimento pelo bom trabalho ap6s cada pequena
conquista: caso contrario, muitas vezes, se sentem inseguros e frustrados, o que afeta
diretamente sua produtividade.

Fazendo um paralelo com o0 modelo de gestdo por competéncias, a geracdo Y
se aplica por completo ao modelo. O reconhecimento pelo bom trabalho é fundamental

e feedback auxilia no processo de desenvolvimento no trabalho.

2.3 A base do modelo de competéncias: negdcio, missao, visao de futuro e
valores organizacionais
2.3.1 Negocio
De acordo com Gramigna (2007), negocio € a definicdo dos desejos ou

necessidades que a empresa quer atender quando o cliente obtém o produto o ou



contrata o servico. E area que a organizacdo tem a intencdo de ocupar em

consequéncia das demandas ambientais.

2.3.2 Misséao
Da significado ao negdcio, define a razdo da existéncia da empresa, indica os
rumos para a exceléncia, revela sua esséncia. Orienta na tomada de decisdes, na

definicdo de objetivos e na formulagéo de estratégias. (GRAMIGNAN, 2007, p.18)

2.3.3 Viséo de futuro
Segundo Gramignan (2007), a visdo de futuro corresponde ao pensamento em
“como queremos ser vistos pelos usuarios, fornecedores, parceiros e pessoal interno”

e a visdo deve ser compartilhada por todos da organizacao.

2.3.4 Valores

Normas, principios ou padrdes sociais aceitos por um grupo, uma instituicdo ou
uma sociedade. (GRAMIGNAN, 2007, p.19)

A missao, a visao e os valores do funcionario devem estar alinhados com os

organizacionais.

2.4 Expondo o modelo
2.4.1 Competéncias

Competéncias € um conjunto de elementos que estdo em interacdo dindmica e
fazem o diferencial de uma empresa ou de uma pessoa. Sdo 0s saberes (auto
conhecimento), o saber-fazer (habilidades), os comportamentos (atitudes) e as
faculdades cognitivas (qualidades pessoais). (MARBACK, VALERIE 1998 apud
Gramigna 2007, p.2)

“E o conjunto de conhecimentos, capacidade de agdo e comportamentos
estruturados, colocados em disponibilidade de um objetivo ou meta, na busca de
resultados.” (Gilbert e Parlier 1991 apud Gramigna 2007, p.2)

“E o conjunto de saberes, praticas, comportamentos procedimentos e tipos de
raciocinio que se pode acessar de um novo aprendizado.” (Montmollin 1984 apud
Gramigna 2007, p.2)

Segundo Ferreira (2015), o dominio de algumas competéncias ocasiona no sucesso e

faz diferenca nos funcionarios e nas empresas no mercado de trabalho.



24.2

Principios do modelo

De acordo com Gramigna (2007), algumas premissas devem ser espalhadas e

reforcadas até que seja incorporada na cultura organizacional da empresa e nas

atitudes dos integrantes da mesma. Dentre elas estéo:

243

Compreensao de que alguns tipos de negocios necessitam de perfis peculiares
para a realizagao;

Cada area da empresa precisa de perfis caracteristicos e a no¢édo de que cada
participante da &rea necessita de perfis de competéncias;

Constatacdo de que os gerentes tém responsabilidade pela oferta de
oportunidades que gerem o desenvolvimento e a obtengdo de competéncias
inovadoras;

Nocdo de que o desenvolvimento de novas competéncias tem demanda
constante e o que € fundamental para a realizagdo de um trabalho de
qualidade hoje podera acrescentar exigéncias inovadoras amanha.

Metodologia de implantacéo

Segundo Graminga, (2007) esse tipo de gestdo se implanta através de blocos

intervengéo que acontecem passo a passo ou ao mesmo tempo.

2.4.3.1 Primeiro bloco- Sensibilizacdo

De acordo com Gramigna (2007), para acontecer a primeira etapa é necessario

0 envolvimento e a concordancia das pessoas-chave da administracdo e dos postos
de trabalho.

A sensibilizagdo pode ocorrer de diversas maneiras, dentre elas:

Realizacdo de reunides para que o modelo seja apresentado e que ocorra 0
debate de certas adequaces para a cultura da empresa;

Promover reunides para achar defeitos no modelo de gestdo que a empresa
utiliza;

Divulgacdo de seminarios para que 0s gestores se inteirem sobre o novo
modelo e possam tirar dividas e entender melhor os objetivos, as mudancas, a
etapa do processo, das responsabilidades;

Usar de veiculos internos de comunicacdo da empresa para divulgar material

sobre 0 assunto;



e Incentivar os gestores a adquirir mais informacbes sobre a gestdo por
competéncias;
e Incentivar que as pessoas-chave e o dos postos de trabalho participem de

palestras e cursos externos sobre o modelo.

O trabalho de sensibilizacdo, quando bem estruturado, facilita a venda da ideia
a direcdo da empresa. Na prética, quando um tema € amplamente discutido nos
corredores da organizacao, passa a merecer a atencao da cupula, (GRAMIGNA,2007,
p.26)

Depois que 0 projeto conquistou a aprovagdo 0 segundo passo € a coleta de
dados ou preparagéo do terreno.

Segundo Gramigna (2007), dentre 0s passos principais sao:

. Constatar as missdes setoriais, confirmando se esta de acordo com a missao
da empresa Se ndo houver a constatacdo, serd interessante a organizagéo de
seminarios ou reunides de realinhamento;

e Certificagdo da descricdo clara das atividades dos postos de trabalho;

e Os riscos do projeto como custos, fatores restritivos, rentabilidade devem ser
avaliados e os resultados precisam ser debatidos;

e  Se houver risco, devem ser definidas algumas estratégias que possam diminui-
los ou elimina-los;

e Deve haver participacdo direta e apoio da direcdo, sempre destacando a

importancia da area de recursos humanos como facilitador do processo.

2.4.3.2 Segundo bloco: definicdo dos perfis

Para Gramigna (2007), nesse passo, ocorrerd a estipulacdo das competéncias
essenciais e basicas necessarias para cada grupo de funcao e definir os perfis.

Depois da definicdo dos perfis, é importante que seja atribuido peso para cada
unidade de negdcio de acordo com a exigéncia.

E de extrema relevancia a participacdo de empregados que detém de
informacdes internas da empresa.

Caso a empresa opte por contratar uma consultoria externa, esta deve facilitar
0 processo através de uma metodologia e instruir a equipe sem que influencie nas

decis@es. O resultado deve transparecer a empresa e ndo a consultoria contratada.



2.4.3.3 Capacitacao
De acordo com Gramigna (2007), o modelo de gestdo por competéncias
acredita no pleno potencial de desenvolvimento do individuo em funcdo de quatro

grupos diferentes de perfis.

AM (ABAIXO DA MEDIA)

Para Gramigna (2007), é importante que haja a analise para desvendar o
motivo do baixo desempenho. O feedback é necessario para que o funcionario saiba
sobre como estd sendo seu desempenho. Caso a empresa decida desliga-lo é
importante que esta fornega o feedback e de alguns conselhos antes de efetuar a
demisséo.

O baixo desempenho em alguma &rea especifica ndo significa que o
empregado sera demitido. Ele pode ser realocado para outra area em que seja

necessaria alguma competéncia que este possua.

M (MANTENEDORES)
Para Gramigna (2007), sem dulvida, esse grupo de pessoas € necessario nas
empresas. Eles precisam de um monitoramento dos resultados, feedbacks, estimulos

e programas que desenvolva suas competéncias.

FT (FUTUROS TALENTOS)

Para Gramigna (2007), € um grupo especial. Possuem um alto potencial mas
precisam de diretrizes que retratem o desempenho abaixo do esperado. Os motivos
mais comuns sao:

e Desmotivacgéo;

e Clima de trabalho contraproducente;
. Pouco estimulo da geréncia;

. Poucos desafios de trabalho;

e Funcédo incompativel com o potencial;

e Falta de reconhecimento por parte da empresa.

Depois que for identificado o motivo, o gerente imediato e o consultor interno

pensam e estabelecem uma maneira de proceder:

. Aconselhamento;

. Oferta de a¢fes de desenvolvimento;



e Negociacdo de metas para que haja a melhoria no desempenho e
monitoramento constante;
e Outras estratégias que envolvam o0s profissionais no processo de

desenvolvimento e valorizagéo do potencial.

T (TALENTOS)

Para Gramigna (2007), é o tesouro da empresa. Para manté-los é necessario
aproveitar os potenciais.

Esse grupo precisa de atencao e neles podem estar os sucessores de cargos
que requerem grande responsabilidade. O desenvolvimento de talentos é
importantissimo. Eles precisam ser retidos na organizagao pois, no futuro, agregaréo

valor. Os integrantes desse grupo se sentem valorizados quando:

e  Sao convidados para participar de projetos inovadores;
e Notam que a empresa esté investindo em sua carreira,;
e Recebem reconhecimento publico por suas acoes;

e  Participam de treinamentos

e  Sao lideres quando trabalham em equipe;

e Passam a ter mais responsabilidades.

2.4.3.4 A gestdo de desempenho

De acordo com Graminga (2007), depois de todas as etapas descritas acima, a
Ultima é a gestédo por desempenho.

Por meio de ferramentas e metodologias especificas é possivel medir os
resultados. Por meio da avaliagdo de performances, € possivel identificar quem
evoluiu e quem néo, formando uma nova base de dados.

A apuracgdo do desempenho deve focar nas competéncias que foram definidas
previamente nos perfis e somadas com atitudes e comportamentos que podem ser
verificados na rotina do trabalho. As unidades de medida devem ser indicadores que
simplifiquem a verificagdo. E importante evitar algumas praticas nessa etapa, dentre

elas:

o Atrelar a avaliagdo de desempenho a vantagens financeiras e promoc¢des
e Implantar o modelo sem difundir a cultura do feedback

e  Criar a avaliacdo de desempenho sendo uma regra da empresa



2.4.3.5 Principais dificuldades da implantagdo do modelo

“O foco principal no modelo é a integracdo dos processos de recursos
humanos. Essa é a condicdo basica para a obtencdo de resultados positivos.”
(GRAMIGNA, 2007, p.34).

E essencial ter uma estratégia antes de mudar algum processo. Algumas
acOes como ter plano, definir as etapas e as metas e pensar no futuro sdo essenciais.
E necessario que haja o alinhamento da miss&o, da visdo de futuro, dos valores da
empresa com 0s mesmos principios do funcionario, criando um espaco de trabalho
onde ha trocas e espaco pra o aprendizado constante.

Dentre alguns fatores que restringem a implantacdo, séo eles:

e  Obstaculos com o consentimento da alta direcao;

e Percepcao do plano como sendo mais uma acdo de RH;

e Descrenca e pensamento de que ndo vai dar certo por parte das pessoas que
nao aderiram ao método de gestao por competéncias;

e Problemas financeiros que dao descontinuidade a implantagéo;

o [Falta de plano de aproveitamento de talentos;

. Implantagéo de forma desordenada;

e Acbes baseadas a resolver problemas e ndo de forma proativa;

o Falta de agilidade na tomada de deciséo;

e Definicdo de perfis que ndo sdo compativeis com os perfis que a empresa
precisa;

¢ Mal uso das ferramentas para mensurar as competéncias;

e Inadequacdo do modelo de competéncias com o perfil da empresa.

2.5 Avaliacdo e gestdo de desempenho
2.5.1 Avaliacéo 360: a alternativa de democratizagcdo na gestéo de
desempenho
De acordo com Gramigma (2007), a avaliacdo do modelo de gestdo de
competéncias passou por algumas mudancas até chegar a avaliagdo 360 graus.
Esse tipo de avaliagdo vem exibindo consequéncias tanto para os funcionarios
guanto para os gestores e pessoas da alta cupula da empresa.
A presenca do recebimento dos feedbacks é fundamental. Ocorre na parte da

cadeia produtiva externa e interna, com os clientes e os fornecedores.



A chance de crescimento da eficicia pessoal nos processos organizacionais e
na qualidade de vida no trabalho ocorre devido as redes de seus pares, superiores,
clientes e fornecedores.

2.5.2 As vantagens da avaliagédo 360 graus ou avaliacdo em redes
Segundo Gramigna (2007), existem diversas vantagens desse tipo de

avaliacdo, a saber:

Para o avaliado:

o Pode compreender seus defeitos e pontos fracos e conduzi-los;

¢ Cria no emprego a constatacéo e percepc¢ao de seus impedimentos;

e Como a avaliagao é feita por todos que sé@o impactados por seu trabalho, e ndo
s6 pelo chefe, o resultado da avaliacdo é orientadora;

e O avaliado pode descobrir e se surpreender com caracteristicas que nao havia

percebido até entdo e ampliar seu dominio de competéncias.

Para a empresa:

e A avaliagdo permite uma retencdo de talentos na empresa ja que estimula o
desenvolvimento do pessoal;

e Criacao de uma cultura organizacional em que o aprendizado é essencial;

e O clima de trabalho passa a ser estimulante e ha o aumento de produtividade.

Gera um crescimento da motivagao.

2.5.3 As cautelas na implantacéo
Para Gramigna (2007), uma das decisfes iniciais deve ser a abertura para a
participacao de todos. Desde a preparacgéo até formacao de redes, todos os setores e

areas da empresa devem ter espaco para opinar, escolher, contribuir e criticar.

2.5.4 Funcionamento da avaliacdo de desempenho

Conforme mencionado por Gramigna (2007), depois de determinar as
competéncias do negocio e definir os perfis almejados, investigar performances em
potencial e criar o banco de talentos e oferecer acbes de desenvolvimento e

alinhamento de competéncias, a ultima etapa € confrontar o resultado obtido do



funcionario com o que era esperado do mesmo. Esse contraponto é resultante da

avaliagcdo em rede, ou 360 graus.

2.5.5 Ponderacdes sobre a criacdo das redes
De acordo com Gramigna (2007), as redes séo definidas em funcéo da relacdo

gue o avaliador tem com o avaliado, seja este cliente, fornecedor ou par:

e Podem ter no minimo 5 integrantes e no maximo 10;
e A chefia direta participa de todas as redes;
e Os avaliadores de outras areas da organizagdo séo definidos pela relacdo de
trabalho que possuem com o avaliado;
o Os pares sao escolhidos aleatoriamente.
As redes ndo podem ser centralizadas pela area de recursos humanos. Os
funcionérios desta fornecem suporte técnico e auxiliam no que for necessério,

sabendo que a formacgédo da rede deve ser definida pela area de interesse.

2.5.6 Preparacédo dos instrumentos
Conforme mencionado por Gramigna (2007), os instrumentos da avaliagdo em

rede levam em conta:

¢ Desempenho desejado a partir dos perfis de competéncias ja definidos;
e O desempenho real de cada trabalhador;
o As descricOes de cada item;
e As descri¢cdes podem variar de quantidade, mas no minimo séo cinco;
o Baseado no método de escolha, o avaliador posiciona cada pessoa

conforme os graus de desempenho apontados para cada competéncia.



3 METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 Tipo da pesquisa

De acordo com Vergara (2007), h&a diversos tipos de pesquisas e eles séo
definidos quanto aos fins e quanto aos meios de investigacao.

Quanto aos fins, a pesquisa € descritiva, pois evidencia caracteristicas quanto
ao modelo de gestdo de pessoas da empresa XXX.

Quanto aos meios, a pesquisa é do tipo bibliogréfica porque foi usada como
base a bibliografia do livro Modelo de Competéncias e Gestdo dos Talentos da
Gramigna como referéncia para a elaborag¢éo das perguntas do questionario.

Além disso, € um estudo de caso que tem carater de profundidade sobre o
modelo de gestdo de pessoas vigente na organiza¢cdo em questdo com o intuito de

verificar se ele é compativel ao modelo de gestao por competéncias.

3.2 Coletade dados
A populagéo da area de logistica da empresa XXX é composta por 130 pessoas,
porém a pesquisa foi respondida por uma amostra de 45 funcionarios, o que
corresponde 34% por cento dos empregados da area. O link com a pesquisa foi
enviado por email e por Whatsapp.
Foram dezessete perguntas relacionadas ao modelo de gestdo por
competéncias para poder analisar a percep¢ao dos funcionarios da empresa da area

de logistica quanto ao modelo de gestédo de pessoas adotado.

3.3 Formas de tratamento e andlise dos dados coletados para o estudo

A pesquisa foi estruturada através do Survio, que € um site de questionarios
online. Conforme a pesquisa foi sendo respondida, o site gerava relatérios e uma
analise dos resultados.

Posteriormente, os dados foram transportados para o Excel e houve a criacdo
de graficos com os resultados dos questionarios para facilitar a analise das respostas.

Foi utilizada uma escala com uma classificacdo distribuida em cinco niveis, a
saber: concordo plenamente, concordo parcialmente, ndo concordo nem discordo,
discordo parcialmente e discordo plenamente.

Para efeito de tabulacdo as opc¢lGes de respostas concordo plenamente e
concordo parcialmente foram somadas para se aferir a maioria representativa dos

respondentes.



3.4 LimitacOes da pesquisa

Dentre as limitacdes mais relevantes estd 0 meio em que o questionério foi
realizado. Foi enviado via Whatsapp e e-mail para os respondentes, assim podendo
ocasionar imprecisdo de dados e também podendo gerar hesitacdes nos entrevistados
que ndo tem o auxilio para possiveis dificuldades que viessem a ter.

Outra limitag&o é que a mesma foi realizada com apenas a area de logistica da
empresa XXX, ou seja, a pesquisa foi realizada com um numero restrito de
funcionarios.

Além disso, conforme Gil (2007), o questionario aborda poucas perguntas, uma
vez que se muito extenso, haveria a probabilidade de ndo serem respondidos por

completo.



4 DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1.1 A empresa

A empresa XXX é uma empresa brasileira e esta habilitada para atuar na area
de pagamentos eletrénicos em todo o Pais, tanto no mundo fisico como no virtual.
Esta autorizada pela Mastercard e pela Visa a credenciar os comerciantes, processar
e autorizar transagfes com os cartdes de crédito com essas bandeiras e com outras.

O objetivo é atender os lojistas de forma diferenciada, através das melhores
tecnologias, inovagdes que existem no mercado e de um bom atendimento. Tratam os
clientes como gostariam de ser tratados e almejam funcionérios felizes durante o
expediente.

Até o final de 2010, o mercado de transagdo de cartdo de crédito era um
duopolio onde apenas a bandeira do Mastercard e do Visa podiam atuar. Até que uma
nova regulamentacéo foi promovida pelo Banco Central e uma nova lei foi aprovada
pelo Congresso que consistia na abertura para novas empresas no ramo de solugdes
de pagamentos. Em 2012, com o fim da exclusividade dessas bandeiras alguns
empreendedores que haviam criado empresas no ramo de solu¢cbées de pagamentos
gue obtiveram sucesso, decidiram fundar a empresa XXX.

Nos udltimos dois anos, a empresa contratou 15x o tamanho da equipe e
aumentou quase 1500x o numero de clientes.

Em 2016, a empresa adquiriu outra empresa de métodos de pagamentos que
tinha o dobro de tamanho da sua. Com isso, houve um choque cultural muito grande e
o numero de funcionarios dobrou. Depois da aquisi¢cdo, a empresa tornou-se a quarta
empresa especializada em métodos de pagamentos e comecgou a se expandir.

Ela tem parceiras com bancos importantes e realiza seu trabalho com
seriedade, conquistando assim, a confianga dos clientes.

Os valores da empresa sdo: espirito de dono, simplicidade, conhecimento,
obsessdo por resultados, meritocracia, franqueza, integridade, sucesséo, o cliente
como a missédo de vida, qualidade e complacéncia zero. Eles valorizam a presenca
desses na personalidade dos funciondrios.

A parte mais destacada dentro da organizacao € a cultura, que faz com que o0s
funciondrios sigam na mesma direcdo. Esta garante os resultados e a maneira de
fazer da empresa. A XXX se preocupa com a manutengdo da cultura e com isso
realiza eventos para reforcar a mesma.

A missdo é transformar a industria de meios de pagamentos, equilibrando
melhor as forcas entre os lojistas e 0os bancos, mudando a experiéncia e aumentando
a produtividades de nossos clientes.

A empresa busca pessoas que sejam inteligentes, integras e com energia.



Acreditam que boas pessoas com desafios grandes, trazem 6timos resultados
para a organizacdo. O ambiente é horizontal e meritocratico.

O ambiente da empresa é descontraido, e os funcionarios tém autonomias,
sempre tendo como objetivo definido o resultado.

A organizacdo detém mais de 2000 funcionérios e todos sé@o considerados
sécios da organizacdo e tem a obrigacdo de atenderem e de se comprometerem com
o cliente. Existe uma diversidade enorme entre os profissionais que sdo qualificados e
experientes nesse ramo. Nao escolhem um perfil de pessoas definido, ndo criando
barreira para género, idade, e curso. Buscam pessoas com potencias e que julgam ter
mesmos valores que a empresa e as caracteristicas necessérias para a vaga.

Para trabalhar na XXX, € necessario ter responsabilidade e
autogerenciamento. O foco é exclusivamente nos resultados e ndo tem um chefe
cobrando a entrega de pequenas tarefas.

A visao de futuro é que buscam ser internacionalizar.

Os produtos sdo o crédito e o débito. Com a venda a crédito, o lojista recebe o
valor da venda em até 30 dias apds a transagdo. Caso a venda seja parcelada no
crédito, o lojista recebera cada parcela referente ao més em até 30 dias.

Com a venda no débito, o valor é debitado automaticamente da conta corrente
do cliente e 0 pagamento sera realizado para o lojista em até 48 horas.

Os meios de captura da empresa séo através de: maquina POS, e-commerce,
mobile e solucdes TEF.

Os produtos oferecidos suportam muitas transacdes, volumes imensos
(consegue suportar 10.000 transacdes por minutos). Possui sua prépria tecnologia.

O servico é personalizado e atendem cada negocio de forma diferente, com as
taxas e solucdes personalizadas para cada cliente. Além disso, é possivel ter controle
exato da informacé&o e pode ter acesso por diversos meios, como computador, tablet.
O cliente consegue saber quais transa¢cfes foram pagas, os cancelamentos e o valor
restante para receber. A conciliagdo de vendas é clara e assim o cliente sabe como e
quando iré receber pelas vendas que foram realizadas. As solu¢cdes de pagamentos
s&o diversas conseguindo assim satisfazer inimeros tipos de negocios. E facil de usar

e o cliente recebe auxilio em todas as etapas.



4.2 Descricdes de analise dos resultados
Conforme ilustrado na figura 1, 71,1% dos respondentes sdo do sexo
masculino e os outros 28,9% sao do sexo feminino.

Figura 1 - Sexo dos respondentes

® Feminino

= Masculino

Fonte: Autora (2017)

Conforme mostrado na figura 2, 31,1% dos respondentes possuem idade entre
18 e 23 anos, 51,1% estdo com idade entre 24 e 29 anos e o restante, 17,8%, tem
idade entre 30 e 35 anos de idade.

Figura 2 - Idade dos respondentes
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Fonte: Autora (2017)

Conforme ilustrado na figura 3, é possivel constatar que 80% dos respondentes
trabalham na empresa a menos de um ano. Os outros 17,8% possuem até dois anos
de casa e 2,2% trabalha na empresa a trés anos.

Figura 3 - Tempo de trabalho
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Fonte: Autora (2017)



Conforme ilustrado na figura 4, 66,7% dos respondentes concordam
plenamente com a afirmagé&o a respeito do alinhamento que a empresa promoveu com
os valores organizacionais e com os valores de cada individuo. 28,9% dos
participantes concordam parcialmente com essa afirmacgéo e 2,2% n&o concorda nem
discorda sobre o alinhamento de valores. Outros 2,2% discordam parcialmente com a
afirmacao sobre o alinhamento.

Pode se perceber que 95,6% dos respondentes mostram-se em alinhamento
com os valores organizacionais.

Este alinhamento segundo Gramigna (2007) é essencial para o Modelo de
Gestéo por competéncias.

Figura 4 - Alinhamento dos valores pessoais com os da empresa
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Fonte: Autora (2017)

De acordo com o grafico ilustrado na figura 5, 35,6% da amostra concorda
plenamente com a conscientizacdo da empresa sobre a premissa que cada tipo de
negocio necessita de pessoas com perfis especificos. 46,7% dos membros da
pesquisa concordam parcialmente com essa afirmacdo e 8.9% ndo concordam nem
discordam. Outros 8,9% discordam parcialmente e ninguém discorda totalmente da
premissa.

De acordo com Gramigna (2007), algumas premissas devem ser espalhadas e
reforcadas até que seja incorporada na cultura organizacional da empresa e nas
atitudes dos integrantes da mesma. Uma delas € a necessidade de ter a compreensao
de que alguns tipos de negdcios necessitam de perfis peculiares para a realizacao.

E possivel perceber que a maioria dos respondentes considera ter ocorrido a
conscientizacdo sobre a necessidade de que cada tipo de neg6cio necessita de
pessoas com perfis especificos.

Figura 5 - Conscientiza¢édo sobre cada tipo de negdcio
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Fonte: Autora (2017)



De acordo com a figura 6, 22,2% dos respondentes concordam plenamente
com a crenca de que cada setor de trabalho tem caracteristicas préoprias e que deve
ser acrescentado por profissionais que apresentem determinado perfil de
competéncias. 48,9% concordam parcialmente e 11,1% ndo concordam nem
discordam com a afirmacdo. 13,3% discordam parcialmente e 4,4% discordam
plenamente.

Pode se perceber que a maioria dos respondentes tem a crenca sobre a
importancia de que cada posto de trabalho tem caracteristicas proprias e que precisam
de funcionarios que somem de acordo com competéncias especificas.

De acordo com Gramigna (2007), algumas premissas devem ser espalhadas e
reforcadas até que seja incorporada na cultura organizacional da empresa e nas
atitudes dos integrantes da mesma. Uma delas é que cada area da empresa necessita
de perfis caracteristicos préprios e cada integrante do setor precisa ter as

competéncias requeridas.

Figura 6 -Crenca que cada setor tem caracteristicas proprias
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Fonte: Autora (2017)

Conforme a figura 7, 33,3% dos respondentes concordam plenamente com o
reconhecimento de que aqueles que ocupam funcdes gerenciais sao responsaveis
pela oferta de oportunidades que permitam o desenvolvimento e aquisicdo de novas
competéncias. 35,6% concordam parcialmente com essa afirmacdo e 15,6% néo
concordam nem discordam. 11,1% discordam parcialmente e 4.4% discordam
plenamente.

Pode se perceber que a maioria dos participantes da pesquisa acredita que 0s
ocupantes de funcdes gerenciais sdo responsaveis pela oferta de oportunidades que
permitam o desenvolvimento e aquisicdo de novas competéncias.

Segundo Gramigna (2007), outra premissa importante é a constatacdo de que
0os gerentes tém responsabilidade pela oferta de oportunidades que gerem o

desenvolvimento e a obteng&o de competéncias inovadoras.



Figura 7 -Reconhecimento do desenvolvimento e aquisicdo de novas competéncias
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Fonte: Autora 2017

Conforme ilustrado na figura 8, 62,2% da amostra concordam plenamente com
a percepgcdo existente na organizacdo de que sempre havera demanda para o
desenvolvimento de novas competéncias e que o que hoje € essencial para a boa
execucdo de um trabalho poder4 agregar novas exigéncias amanha. 33,3%
concordam parcialmente e 2,2% da amostra ndo concorda nem discorda. Nenhum
entrevistado discorda parcialmente e 2.2% discorda plenamente.

Pode se perceber que a 95,5% dos respondentes creem que a empresa
demanda por novas competéncias e o que hoje é essencial para a boa execuc¢éo de
um trabalho podera agregar novas exigéncias amanha.

De acordo com Gramigna (2007) é essencial o desenvolvimento de novas
competéncias e estas tém demanda constante e isso € fundamental para a realizagédo
de um trabalho de qualidade podera acrescentar exigéncias inovadoras no futuro.

Figura 8 - Percepc¢do sobre a demanda para desenvolvimento de novas competéncias
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Conforme mostrado na figura 9, 42,2% dos entrevistados concordam
plenamente com a promocdo de reunibes por parte da empresa para apresentar e
discutir o modelo vigente para possiveis adaptacdes a cultura da empresa. 31,1% da
amostra concorda parcialmente com a afirmagé&o. 11,1% né&o concorda nem discorda e
outros 11,1% discorda parcialmente da afirmacdo. Apenas 4,4% dos entrevistados,
discordam plenamente com sentenca.

Pode se perceber que a maioria dos respondentes percebe a promocéao de
reunides por parte da empresa para apresentar e discutir o0 modelo vigente para
possiveis adaptagfes a cultura da empresa.



Para Gramigna, é fundamental a realizacdo de reunides para que o modelo
seja apresentado e que ocorra o debate de certas adequacdes para a cultura da
empresa.

Figura 9 - Reunides para debates sobre o modelo
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Fonte: Autora 2017

De acordo com a figura 10, 53,3% da amostra concordam plenamente que a
empresa utiliza veiculos de comunicacao internos para divulgar matérias. 31,1% da
amostra concordam parcialmente com a afirmagéo e 8,9% dos entrevistados n&o
concordam nem discordam. Outros 6,7% discordam parcialmente e nenhum
entrevistado discorda totalmente quanto a afirmagao.

Para Gramigna, na primeira etapa da implementacdo do modelo de gestéo por
competéncias é necessario usar de veiculos internos de comunicacdo da empresa
para divulgar material sobre o assunto.

Somando as opgdes de resposta de “concordo plenamente” e “concordo
parcialmente” pode se que notar que a maioria dos respondentes mostra-se em
concordancia plena com a utilizagdo de veiculos internos de comunicagdo para
divulgar matérias e artigos publicados na midia interna por parte da empresa.

Figura 10 - Veiculos internos de comunicacéo pela empresa
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Fonte: Autora (2017)

De acordo com a figura 11, 37,8% dos respondentes concordam plenamente
com a realizagdo por parte da empresa de féruns de discussdo com o objetivo de

detectar falhas no modelo vigente. 35,6% dos entrevistados concordam parcialmente e



13,3% ndo concordam nem discordam. 11,1% dos respondentes discordam
parcialmente e 2,2% discordam plenamente.

Pode se notar que a maioria entende que a empresa realiza foéruns para
levantar erros no modelo de gestéo de pessoas ativo.

Isso segundo Gramigna (2007) € uma das ac¢Bes necessarias na parte de
sensibilizac&o por parte das pessoas chave da empresa.

Figura 11 - Realizacdo de féruns de sobre o modelo vigente
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Fonte: Autora (2017)

De acordo com a figura 12, 37,8% dos respondentes concordam plenamente
gque existe 0 convite por parte empresa para os funcionarios participarem de palestras
e cursos externos que tratem do tema. 17,8% concordam parcialmente com a
afirmacdo e 20% ndo concordam nem discordam. 20% dos respondentes discordam
parcialmente e 4,4% discordam totalmente.

Pode se perceber que a maioria dos respondentes concorda com o convite
realizado por parte da empresa para os funcionarios participarem de palestras e
cursos externos que tratem do tema.

De acordo com Gramigna (2007), essa acdo faz parte da metodologia de
implantacdo do Modelo de Gestéo por competéncias.

Figura 12 - Convite para palestras e cursos externos que tratem do tema
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Fonte: Autora (2017)

De acordo com a figura 13, 40% dos respondentes concordam plenamente que
a empresa avalia os riscos dos projetos como 0s custos, a rentabilidade os possiveis

insucessos, sempre discutindo os resultados. 31,1% concordam parcialmente e 13,3



ndo concordam nem discordam. 11,1% dos respondentes discordam parcialmente e
4,4% discordam plenamente.
Percebe-se que a maioria dos respondentes concorda com a avaliagdo por
parte da empresa sobre os riscos dos projetos e com a discussao dos resultados.
Segundo Gramigna (2007), a empresa deve levantar os riscos dos projetos e
debaté-los.

Figura 13 - Avaliacdo por parte da empresa dos riscos dos projetos e discussdo
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Fonte: Autora (2017)

De acordo com a figura 14, 33,3% das pessoas que responderam a pesquisa
concordam plenamente com a Comprovacao por parte da empresa que 0s postos de
trabalho tém suas atividades descritas de forma objetiva. 17,8% concordam
parcialmente e 20% n&o concordam nem discordam. 17,8% discordam parcialmente e
11,1% discordam plenamente.

Pode-se perceber que a maioria dos respondentes concorda com a
comprovacao por parte da empresa que os postos de trabalho tém suas atividades
descritas de forma objetiva.

Isso, segundo Gramigna (2007), é fundamental para a metodologia de
implantacdo do modelo de Gestéo por competéncias.

Figura 14 — Descri¢cdo dos postos de trabalho
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Fonte: Autora (2017)

De acordo com a figura 15, 31,1% dos respondentes concordam plenamente
gue a empresa define estratégias para lidar com os riscos, de forma a minimiza-los ou
elimina-los. 42,2% concordam parcialmente e 15,6% n&o concordam nem discordam.

6,7% discordam parcialmente e 4,4% discordam totalmente.



Pode se perceber que a maioria dos respondentes concorda com a atitude da
empresa de definir estratégias para lidar com os riscos, com o intuito de minimiza-los
ou elimina-los.

Segundo Gramigna (2007), havendo risco e fundamental que sejam criadas
estratégias para diminui-los ou extermina-los.

Figura 15 - Definicdo de estratégias
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Fonte: Autora (2017)

Conforme a figura 16, 84,4% dos respondentes concordam plenamente com a
cultura da empresa de fornecer feedback para os funcionarios e 15,6% concordam
parcialmente.

Pode se perceber que 100% dos respondentes concordam com a cultura da
empresa de fornecer feedbacks para os colaboradores.

Segundo Ferreira (2014) os integrantes da geracdo sdo jovens que buscam
recompensas tangiveis, esperam feedback imediato e exigem reconhecimento pelo
bom trabalho apés cada pequena conquista: caso contrario, muitas vezes, se sentem
inseguros e frustrados, o que afeta diretamente sua produtividade.

Além disso, conforme mencionado por Gramigna (2007), a presenca do
recebimento dos feedbacks é fundamental. Ocorre na parte da cadeia produtiva
externa e interna, com os clientes e os fornecedores.

Figura 16 -Cultura da empresa de fornecer feedback para os funcionarios

m Concordo plenamente

Concordo parcialmente

Fonte: Autora (2017)

Conforme mostrado na figura 17, 26,7% dos respondentes concordam
plenamente que a empresa mantém um programa de desenvolvimento para o0 grupo
de talentos, de forma a reté-los na organizacdo. 35,6% dos respondentes concordam
parcialmente 22,2% n&o concordam nem discordam. 13,3% discordam parcialmente e
2,2 discordam plenamente.



Pode se perceber que a maioria dos respondentes concorda que a empresa a
empresa mantém um programa de desenvolvimento para o grupo de talentos.
Segundo Gramigna (2007), os talentos sédo os tesouros das empresas e para

manté -los nas empresas € necessario aproveitar os potenciais dos mesmos.

Figura 17 - Manutencédo do programa de desenvolvimento para o grupo de talentos,
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Esse trabalho tem o intuito de verificar 0 modelo de pessoas vigente na
empresa XXX e compara-lo com o modelo de gestdo por competéncias (baseado no
modelo proposto por Gramigna).

Os objetivos intermediarios foram: estudar os fundamentos tedricos sobre
Gestdo por Competéncias, identificar o modelo praticado pela empresa objeto de
estudo, comparar este modelo com o0 modelo de gestdo de pessoas por competéncias
e avaliar se existe alinhamento conceitual entre os dois modelos.

A empresa em questdo € a XXX do ramo de solucbes de pagamentos
localizada no Rio de Janeiro e a pesquisa foi realizada com 34% dos funcionarios do
setor de logistica da empresa, no més de Outubro de 2017.

Uma pesquisa no tema de gestdo por competéncias pode auxiliar as empresas
e o0s seus funcionarios, pois um modelo desses bem implantado gera resultados
excelentes incluindo ganhos de produtividade, funcionarios mais motivados e retencao
dos talentos na organizagdo. Além disso, pode estimular outras empresas do mesmo
ramo anunciando os beneficios desse modelo de gestéo de pessoas.

Para tal, foram estudados os fundamentos tedricos sobre o assunto, tendo
como base o conteudo desenvolvido por Gramigna (2007), ou seja, a definicdo de
competéncia, os principios do modelo, a metodologia de implantacdo, a definicdo dos
perfis, a capacitacao e a gestédo por desempenho.

A empresa objeto de estudo é a XXX sediada na cidade do Rio de Janeiro e é
o setor de solu¢bes de pagamento. A organizacdo acredita que boas pessoas com
desafios grandes, trazem O6timos resultados para a organizagdo. O ambiente é
horizontal, meritocratico e descontraido. Os funcionarios tém autonomia, sempre tendo
como objetivo definido a geracéo de resultados.

A organizacao detém de mais de 2000 funcionérios e todos sao considerados
sécios da organizacao e tem a obrigacdo de atenderem e de se comprometerem com
o cliente. Para trabalhar na XXX, € necessario ter responsabilidade e
autogerenciamento. O foco é exclusivamente nos resultados e ndo tem um chefe
cobrando a entrega de pequenas tarefas.

Nesse contexto foi realizado uma pesquisa que quanto aos fins € do tipo
descritiva e quanto aos meios é do tipo de estudo de caso e bibliografica, sendo
elaborado um questionario online estruturado com dezessete perguntas classificada
numa escala de cinco niveis (concordo plenamente, concordo parcialmente, n&o
concordo nem discordo, discordo parcialmente e discordo plenamente) com a intencdo
dos respondentes mostrarem o tipo de modelo de gestdo de pessoas adotado na

empresa.



Para efeito de tabulacdo as opc¢lGes de respostas concordo plenamente e
concordo parcialmente foram somadas para se aferir a maioria representativa dos
respondentes.

Algumas limitacdes ocorreram devido ao estudo ter sido realizado com apenas
uma &rea da organizacao e também por ele ter sido enviado pela internet, o que pode
causar imprecisdes de dados.

A descricdo e andlise dos resultados mostraram que todas as premissas
estabelecidas para a existéncia de um modelo de gestdo por competéncias foram
totalmente atendidas, na percepcao dos funcionérios da area de logistica da empresa.

Diante do exposto, respondendo a pergunta formulada no capitulo 1 no
presente estudo, pode-se concluir que a empresa XXX adota plenamente o modelo de
gestdo de pessoas por competéncias, nas suas praticas administrativas.

Por fim, cabe recomendar que para garantir a manutengdo do modelo de
gestdo de pessoas por competéncia, € necessario que empresa XXX reforce as atuais
praticas administrativas vigentes e promova a¢des de melhoria continua na politica de

recursos humanos institucional.
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7 ANEXO

Roteiro da Entrevista

1) Qual seu sexo?

2) Qual sua idade?

3) Ha quantos anos vocé trabalha na empresa?

4) A empresa investiu no alinhamento de indicadores organizacionais, definido o

negécio, a missdo, a visdo de futuro e a identificacdo dos valores organizacionais
() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem

discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente

5) Na empresa existe a conscientizacdo de que cada tipo de negdcio necessita de
pessoas com perfis especificos
() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem

discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente

6) Na empresa existe a crenga de que cada setor de trabalho tem caracteristicas
préprias e que deve ser acrescentado por profissionais que apresentem determinado
perfil de competéncias

() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem
discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente

7 Existe o reconhecimento de que aqueles que ocupam funcdes gerenciais sao
responsaveis pela oferta de oportunidades que permitam o desenvolvimento e
aquisicao de novas competéncias

() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem

discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente

8) Na empresa existe a percepcdo de que sempre haverd demanda para o
desenvolvimento de novas competéncias e que o que hoje € essencial para a boa
execucgdo de um trabalho podera agregar novas exigéncias amanha

() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem

discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente



9) A empresa promove reunides de apresentacédo e discussédo do modelo para
provaveis adaptagdes a cultura da empresa

() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem
discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente

10) A empresa usa os veiculos internos de comunicacgdo (jornais, boletins, revistas)
para divulgar matérias e artigos publicados na midia.

() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem
discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente

11) A empresa realiza féruns de discussdo com o objetivo de detectar falhas no
modelo vigente
() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem

discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente

12) A empresa convida os funcionarios para participar de palestras e cursos
externos que tratem do tema
() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem

discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente

13) A empresa avalia os riscos dos projetos: custos, rentabilidade, possiveis
insucessos, discutindo os resultados.
() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem

discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente

14) A empresa comprova que o0s postos de trabalho tém suas atividades descritas
de forma objetiva
() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem

discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente

15) A empresa define estratégias para lidar com os riscos, de forma a minimiza-los
ou elimina-los
() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem

discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente

16) A empresa possui a cultura de fornecer feedback para os funcionarios



() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem

discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente

17) A empresa mantém um programa de desenvolvimento para o grupo de
talentos, de forma a reté-los na organizagao.

() Concordo plenamente ( ) Concordo parcialmente ( ) ndo concordo nem
discordo ( ) discordo parcialmente ( ) discordo plenamente



