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Este questionário destina-se à coleta de dados para elaboração de tese de 
Doutorado no Programa de Pós-Graduação em Administração de Empresas do 
IAG / PUC-Rio.  
 
A pesquisa tem como foco central os modelos de gestão de competências 
implantados em empresas de telecom no Brasil. A análise dos casos de sucesso 
poderá servir para o aprimoramento dos projetos de implantação em outras 
empresas. 
 
Os dados fornecidos nesta pesquisa destinam-se exclusivamente à pesquisa e 
serão tratados de forma confidencial.  

Agradeço antecipadamente a sua colaboração. 
 
 
Em caso de dúvidas, contatar: 
Sílvia Becher – Celular 21-9627-6485 e-mail: silviabecher@uol.com.br 

sbecher@let.puc-rio.br 
 
Nome do Respondente: _________________________________________ 
Função na Empresa: ____________________________________________ 
 
 
1. NOME DA EMPRESA:     _________________________________________ 
 
2. LOCAL DA SEDE: ______________________________________________ 
 
3. NÚMERO DE FUNCIONÁRIOS DA SEDE: _________________________ 
 
4. TOTAL DE FUNCIONÁRIOS DA EMPRESA: _______________________ 
 
5. IDENTIFIQUE OS ESCRITÓRIOS DA EMPRESA POR LOCALIDADES: 
 

CIDADE SETORES DE 
ATIVIDADE 

TOTAL  
DE 

FUNCIONÁRIOS 

CARGOS DE 
COORDENAÇÃO 

A DIRETORIA 

CARGOS 
TÉCNICOS / 

APOIO 
     

     

     

     

     

ANEXO I 
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6. Qual o nome que foi dado ao Projeto de Gestão de Competências na empresa? 
 
 
7. Descreva o objetivo principal do projeto: 
 
 

 

 

 

 
8. Indique o mês / ano em que o projeto foi implantado pela primeira vez. 
 

 
9. Quem era a população-alvo da primeira implantação? 
 
Quantos eram, numericamente, os que deveriam ser cobertos por esta primeira 
implantação?  __________________ 
Quantos, efetivamente, responderam à avaliação ou foram avaliados? __________ 
 
Observações: ______________________________________________________ 
 
__________________________________________________________________ 
 
10. Como foi construído o projeto? Assinale as afirmativas verdadeiras: 
 
(      ) exclusivamente pela equipe de RH da empresa  
(      ) por empresa de consultoria externa 
(      ) por empresa de consultoria externa em parceria com o RH da empresa 
(      ) adaptação do projeto implantado na empresa-mãe (controladora do grupo) 

pelo RH local 
 
(      ) com o envolvimento de todos os segmentos da empresa  
(      ) com a participação de representantes de todos os segmentos da empresa  
(      ) com a participação de alguns segmentos da empresa 
(      ) sem o envolvimento de outros segmentos da empresa além de RH  
Indique quais os segmentos ou representantes envolvidos: 
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11. Qual a periodicidade prevista para aplicação? 
 
(      ) anual, somente nos setores em que já foi aplicado 
(      ) anual, com expansão para novos setores a cada ano 
(      ) anual, somente para os setores em que não foi aplicado da vez anterior  
 
(      ) bienal, somente nos setores em que já foi aplicado 
(      ) bienal, com expansão para novos setores a cada aplicação 
(      ) bienal, somente para os setores em que não foi aplicado da vez anterior 
 
(      ) Outra. Explicite:  
 
 

 

 
12. O projeto já foi aplicado mais de uma vez? 
(        )        Sim. Indique mês/ano de início e fim da 2ª. rodada: __________________ 
(        )        Sim. Estaremos aplicando pela ___ª vez em __________ (mês) de 2006. 
(        )        Não, a 2ª rodada não está prevista ainda. 
(        )        Não, mas a 2ª rodada já está agendada para _____________  
 
Em caso de resposta afirmativa (ou de já estar agendada uma nova rodada), 
indique o tipo de ajustamento ou modificação realizada no Projeto. Se for o caso, 
explicite em que ano cada modificação foi realizada. 
 
(         ) Não houve alteração no projeto original. 
(         ) O Projeto original foi ampliado para atingir outros cargos e/ou localidades 

da empresa. 
(         ) Alguns itens dos formulários/questionários do Projeto original foram 

alterados, com vistas a deixar a redação mais clara. 
(         ) Alguns itens dos formulários/questionários do Projeto original foram 

alterados, com vistas a ampliar o escopo de competências abrangidas. 
 (         ) Alguns itens dos formulários/questionários do Projeto original foram 

alterados com vistas a reduzir o escopo de itens, buscando facilitar as 
respostas dos funcionários envolvidos. 

 
13. Quais os níveis hierárquicos que estão envolvidos no projeto (i.e. que são 

submetidos à avaliação e/ou análise de competências)? 
 
Em termos de cargos: 
No primeiro 

ano de 
implantação 

 
atualmente 

 

(      ) (      ) todos os funcionários da empresa (incluindo a alta 
diretoria) 

(      ) (      ) todos os funcionários da empresa (excluindo a alta 
diretoria) 

(      ) 
 

(      ) 
 

somente os funcionários da empresa em cargo de gerência 
(coordenadores, gerentes, supervisores, incluindo a alta 
diretoria) 
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Em termos de localidade: 
 

No 
primeiro 
ano de 

implantação 

 
atualmente 

 

(      ) (      ) somente na matriz 
(      ) (      ) em todas as localidades da empresa 
(      ) 

 
(      ) 

 
somente em algumas localidades. Cite quais: 
___________________________________________________________

 
 
 
14. Características do projeto na sua empresa, no tocante à avaliação: 
(Marque somente as que forem pertinentes.) 
 
(         ) Todos os envolvidos preenchem uma auto-avaliação. 
(         ) Somente os funcionários em cargos de nível gerencial ou superior  

(gerentes, coordenadores, supervisores, superintendentes, diretores, alta-
direção) respondem à avaliação (avaliando seus subordinados). 

 (         ) Todos os funcionários envolvidos (i.e. sujeitos à avaliação no Projeto) 
também avaliam seus superiores. 

(         ) Todos os funcionários envolvidos (i.e. sujeitos à avaliação no Projeto) 
também avaliam algum (ou alguns) funcionários de seu setor (do mesmo 
nível hierárquico) – ou seja, há uma avaliação de pares dentro do setor.  

(         ) Todos os funcionários envolvidos (i.e. sujeitos à avaliação no Projeto) 
também avaliam algum (ou alguns) funcionários de outro setor (do mesmo 
nível hierárquico) – ou seja, há uma avaliação de pares de outro setor. 

(         ) Todos os funcionários envolvidos (i.e. sujeitos à avaliação no Projeto) 
também avaliam setores com os quais têm ligação direta (i.e. clientes 
internos ou fornecedores internos). 

(         ) Fornecedores externos ou clientes externos (i.e. empresas ou indivíduos 
não pertencentes ao quadro funcional da empresa) também respondem à 
avaliação específica sobre a atuação dos funcionários ou  da equipe de um 
setor da empresa 

 
15. Características do projeto na sua empresa, no tocante a feedback: 
(Marque somente as que forem pertinentes.) 
 
 (         ) A auto-avaliação é um documento reservado, de acesso somente ao 

próprio respondente. 
(         ) A  auto-avaliação é um documento inicial, a partir do qual o superior do 

funcionário irá confirmar ou alterar os escores atribuídos na auto-
avaliação. 

(         ) As diferenças entre os escores atribuídos na auto-avaliação e na avaliação 
do superior são negociadas presencialmente entre os dois (funcionário e 
superior), com vistas à definição de um escore único. 

(         ) As diferenças entre os escores atribuídos na auto-avaliação e na avaliação 
do superior são registradas no sistema ou em documentos arquivados. 
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(         ) O funcionário recebe feedback do seu superior em relação aos escores a 
ele atribuídos assim que o seu superior responde à avaliação. 

 (         ) O funcionário recebe feedback do seu superior em relação aos escores a 
ele atribuídos somente ao final de todo o processo de avaliação da 
empresa. 

(         ) O funcionário não  recebe feedback do seu superior em relação aos 
escores a ele atribuídos 

 
16. Se o Projeto de sua empresa inclui a negociação de pontuação ou escores entre 

funcionário e seu superior, indique qual destas afirmações melhor descreve 
esta negociação: 

 
(         ) A negociação de escores/pontuação ocorre com a supervisão ou 

participação de algum membro da equipe de RH da empresa. 
(         ) A negociação de escores/pontuação é enfaticamente sugerida mas não é 

controlada. 
(         ) A negociação de escores/pontuação é sempre realizada porque todos os 

nossos executivos têm consciência de sua importância. 
(         ) A negociação de escores/pontuação não é prevista no Projeto. 
 
 
17. Em relação à divulgação de resultados, marque as afirmações pertinentes. 
 
(         ) Cada funcionário recebe feedback em relação à avaliação geral 

(consolidada) do setor ou equipe a que pertence. 
(         ) Cada funcionário recebe feedback em relação à avaliação geral 

(consolidada) do setor ou equipe a que pertence somente quando seu setor 
ou sua equipe se caracterizam como fornecedores internos. 

(         ) Todos os funcionários da empresa têm acesso aos resultados 
gerais(consolidados)  das avaliações de todos os setores ou equipes.  

(         ) Os resultados gerais (consolidados) de todos os setores avaliados são 
disponibilizados em documento internos (Boletim, Newsletter, Intranet, ou 
outros meios) para acesso de todos os funcionários da empresa. 

(         ) Somente os  diretores e o RH da empresa têm acesso aos resultados gerais 
(consolidados) das avaliações de todos os setores ou equipes.  

 
18. Considere cada uma das características listadas abaixo em relação à realidade 

do Projeto de sua empresa e indique se você  "Discorda Totalmente", 
"Discorda em Parte", "Nem Concorda Nem Discorda", "Concorda em Parte" 
ou "Concorda Totalmente”. 
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RE 
FE 
RÊN
CIA 

 
O projeto na sua empresa permite... Discordo 

Totalmente  
Discordo 
em Parte 

Não 
Concordo 

Nem 
Discordo  

Concordo 
em Parte  

Concordo 
Totalmente  

A 
Descobrir os talentos da empresa 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

B Aproveitar melhor os talentos existentes (entres os 
funcionários da empresa) 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

C Analisar e adequar o quadro de funcionários da empresa, 
enxugando ou ampliando setores / equipes 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

D Preparar funcionários para futuras oportunidades dentro 
da empresa 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

E Preparar funcionários para futuras oportunidades fora da 
empresa 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

F Definir os critérios para recrutamento e seleção de novos 
funcionários que se encaixem do perfil necessário 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

G Garantir maior objetividade na seleção de novos 
funcionários 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

H 
Desenvolver as competências e habilidades de todas as 
camadas da empresa (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

I 
Desenvolver as competências e habilidades gerenciais 
dos cargos de liderança (coordenadores, gerentes, 
supervisores, diretores, ou equivalentes) 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

J Criar motivação para o desenvolvimento profissional e 
pessoal  

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

K Estimular os funcionários a apropriarem-se de seu 
desenvolvimento profissional e pessoal, levando-os a 
buscar, autonomamente, aprimoramento ou capacitação  

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

L Orientar os funcionários em relação a seu crescimento 
pessoal (não só o profissional) 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

M Sinalizar o que se espera dos funcionários em suas 
funções atuais 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

N Facilitar o feedback da atuação dos funcionários  (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

O Apontar as áreas de melhoria a serem focadas por cada 
funcionário  

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

P Apontar gap entre resultado esperado e o resultado 
atingido pelo funcionário em determinadas áreas ou 
funções  

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

Q Traçar planos de ação para que os funcionários atinjam 
os padrões de desempenho esperados 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

R 
Avaliar progresso no desempenho de funcionários 
avaliados (em relação a avaliações anteriores realizadas) (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

S Permitir traçar o plano individual de capacitação dos 
funcionários envolvidos 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

T Identificar áreas de treinamento necessárias aos 
funcionários da empresa 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

U Otimizar investimentos em treinamento e capacitação a 
serem realizados pela empresa 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

V Subsidiar treinamentos externos (fora da empresa, por 
instituições especializadas) em funções ou conteúdos 
necessários a determinado funcionário (ou grupo de 
funcionários) 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

W Facilitar a liberação de horário de trabalho a determinado (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 
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funcionário  (ou grupo de funcionários) que precise (m) 
de programas de capacitação 

X Recompensar as diferenças individuais de desempenho 
com critérios objetivos 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

Y Definir bônus ou outro índice de remuneração (  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

Z Alinhar as competências individuais dos funcionários com 
as metas organizacionais 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

& Gerar maior comprometimento do funcionário com os 
valores da empresa 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

@ Engajar os funcionários em ações pro-ativas que 
resultem em melhor clima organizacional 

(  ) (  ) (  ) (  ) (  ) 

 
 
19. Dentre os itens que você marcou no item 13 com “Concordo Totalmente” ou 
“Concordo em parte”, indique os cinco que você considera mais importantes 
para a empresa. Use a referência do item e organize em ordem decrescente. 
 
maior importância  menor importância 

 
--------------- 

 
--------------- 

 
--------------- 

 
--------------- 

 
--------------- 

 
 
 
20. Cite cinco resultados positivos alcançados pelo projeto, em ordem decrescente 
de importância: 
 
1. 
 

2. 

 

3. 

 

4. 

 

5. 
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21. Cite cinco aspectos negativos do projeto, em ordem crescente de importância 
(isto é, o mais negativo em primeiro lugar). 
1. 
 

2. 

 

3. 

 

4. 

 

5. 

 

 
22. Cite três pontos de melhoria para futuras aplicações do projeto, em ordem 
decrescente de importância (isto é, o mais essencial em primeiro lugar). 
1. 
 

2. 

 

3. 

 

 
Use este espaço, se desejar fazer algum comentário adicional. 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
MUITO OBRIGADA PELA SUA VALIOSA COLABORAÇÃO! 

 
Sílvia Becher 
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