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RESUMO

A proposta do presente projeto visa analisar a percepcéo dos funcionarios sobre o
processo de sistema de gestdo por competéncias que esta vinculado a avaliacdo de
desempenho de uma empresa familiar. Cujo sistema foi implantado em 2009.

O estudo foi proposto pelo fato do tema ser uma atualidade nas empresas que visam
o desenvolvimento de seus empregados

Visando as vantagens que o sistema pode proporcionar a empresa em questio
resolveu implanta-lo.

O trabalho de pesquisa abrangeu o campo tedrico, onde apresentou as diversas
conceituacdes sobre o tema e também o campo pratico, que faz referéncia a descricédo geral
da empresa, bem como o funcionamento atual do sistema de gestdo por competéncias e
apresenta o modelo de avaliacdo de desempenho que é utilizado no momento.

Foi realizada uma pesquisa por meio de um questionario para os funcionarios da
area operacional para avaliar se na percepcao dos mesmos a empresa € um bom lugar para
se trabalhar, se hd um bom relacionamento entre funcionarios e gerentes, se o trabalho
prestado € reconhecido pela empresa, a satisfagdo em relacdo ao plano de carreira e ao
crescimento profissional, a visdo em relagdo a avaliacdo de desempenho utilizada e o seu
feedback, a satisfagdo em relagdo a remuneracdo oferecida pela empresa, e a opinido dos
funcionérios em relacdo aos demais que possuem parentesco com os donos da empresa.

A partir das respostas dos questionéarios foi possivel fazer a tabulacdo e a andlise
dos resultados.

Para finalizar a Monografia é apresentado a conclusdo sobre o tema, bem com
recomendacdes para a empresa em relacdo ao sistema e ainda apresenta recomendacoes

para futuros estudos.



Capitulo |

INTRODUCAO

A area de Recursos Humanos é vital em uma empresa e esta se tornando
cada vez mais um setor estratégico. Quando se pensa em uma empresa eficiente,
grande parte de seu mérito se deve as pessoas que compdem seu quadro de
empregados, estejam eles planejando, organizando, orientando ou executando as
atividades, pois estes sédo fatores chaves para o sucesso da empresa, ajudando a
atingir e manter os objetivos.

Para garantir que as pessoas que compde o quadro funcional da empresa,
estejam sempre satisfeitas e ainda em constate desenvolvimento é necessario um
continuo aperfeicoamento de seus conhecimentos, habilidade e atitudes.

Na realidade em que as empresas se encontram hoje, pode - se dizer que as
pessoas sdo consideras o maior capital que a empresa possui. Pois as
transformacdes que estdo ocorrendo no mundo dos negécios, a globalizacdo e a
competitividade estdo conduzindo as empresas a adequar suas estruturas internas e
ainda, atualizarem suas formas de gestdo e definicAo de estratégias para
acompanhar as mudancas pelas quais passa o mercado globalizado. As empresas
tém sido obrigadas a desenvolver novas formas de gestdo que possibilitem o seu
crescimento e o dos empregados.

Diante desses fatos € interressante abordar o tema de gestdo por
competéncias, pois este ocupa um lugar de destaque na realidade dos processos
organizacionais internos das empresas, que estdo cada vez mais preocupadas com
o desempenho dos empregados. E ainda, permite a comunicacdo entre 0s
funcionarios e os seus gestores, garantindo a integracdo e a manutencdo de um
conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes.

E também o tema de gestdo por competéncias exerce a fungédo de orientador
dos administradores de pessoas, pois através do sistema é possivel planejar e
executar a avaliagdo de desempenho.

Sendo assim, a presente Monografia pretende identificar a percep¢ao dos
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funcionarios em relacdo ao sistema de gestdo por competéncias utilizado pela
empresa.
1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

Qual a percepcao dos funcionarios sobre o sistema de gestdo por competéncias da

empresa Delta Ind.e Com. Ltda, seno ela uma empresa familiar?

1.2. CENARIO DA PESQUISA

Em virtude do tema de gestdo por competéncias ser uma atualidade e um objeto de
crescimento e desenvolvimento profissional a Delta, resolveu implantar o sistema para
garantir o crescimento profissional de seus empregados.

Porém o desenvolvimento do sistema é uma tarefa complexa por estar ocorrendo em
uma empresa familiar e que possui poucos empregados.

Os niveis gerenciais sao 0s acionistas da empresa, portanto ndo sédo avaliados. E
existem alguns funcionarios da &rea operacional que também fazem parte da familia,
gerando assim problemas com os demais funcionarios, pois estes se sentem lesados e

acham que os outros sdo favorecidos devido ao grau de parentesco.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Avaliar a percepcdo dos empregados sobre o projeto de gestdo por competéncias da

empresa Delta Ind. & Com. Ltda, sendo ela uma empresa familiar.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Descrever o atual sistema de gestdo por competéncias junto a Delta;

b) Avaliar se a empresa em um bom lugar para trabalhar;

C) Analisar o relacionamento entre funcionarios e gerentes imediatos;

d) Avaliar se os funcionarios sé@o reconhecidos pelo seu trabalho;

e) Analisar a satisfacdo em relagdo ao plano de carreira e ao crescimento
profissional;

f) Avaliar a percepcdo em relacéo a avaliacdo de desempenho utilizada e o

seu fedback;



g) Analisar a satisfacdo em relacdo a remuneracao oferecida pela empresa;
h) Avaliar a opinido dos funcionérios em relacdo aos demais que possuem

parentesco com os donos da empresa.
Capitulo Il

REVISAO TEORICA EMPIRICA

O atual cenario empresarial caracteriza-se por grande competitividade,
exigindo acles estratégicas das empresas em resposta as constantes influéncias do
contexto no qual ela estd inserida, atingindo o ambiente externo e também o
ambiente interno. Diante disso, agdes devem ser tomadas para garantir a
atratividade da empresa, e garantir que as pessoas envolvidas no processo de
trabalho, estejam sempre satisfeitas.

Segundo Chiavenato (2004), as empresas dependem das pessoas para
alcancar o sucesso e as pessoas dependem das empresas para alcancar seus
objetivos pessoais.

Estimular o desenvolvimento humano é um investimento que a empresa faz,
pois garante a satisfacdo dos empregados e a competitividade no mercado.

Uma maneira de desenvolver as pessoas e definir os perfis profissionais é o
sistema de gestédo por competéncias.

A sequir, estdo dispostos os conceitos da gestdo por competéncias e também
0s elementos da avaliacdo de desempenho que é tratada como fator determinante

para o desenvolvimento profissional.

2.1 COMPETENCIA

Conforme Carbone (2009) O termo competéncia € conhecido desde a idade
média, porém sua termologia era utilizada exclusividade na linguagem juridica. Era
atribuido a alguém ou a uma instituicdo para apreciar e julgar certas questdes. Mais
tarde, passou a ser utilizado para qualificar o individuo capaz de realizar

determinada tarefa.
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No inicio do século passado, o termo foi incorporado a linguagem
organizacional, sendo utilizado para qualificar as pessoas capazes de realizar
eficientemente o trabalho para o qual foi designado.

E é a partir de 1990 que o conceito de competéncia surge com maior
relevancia no mundo organizacional, devido a evolucdo tecnolégica e a
concorréncia, as empresas entdo se deparam com novas logicas de trabalho e a
informatizacéao.

De acordo com Dutra (2001, pg. 24) “As competéncias impulsionam as
organizagbes e seu uso constante as fortalece, na medida em que se aprendem

novas formas de emprego ou utilizacdo mais adequada”.

2.2 CLASSIFICACAO DE COMPETENCIAS

O termo competéncia tem abordagem organizacional e individual (pessoal),
existe uma relacdo de influéncia mutua entre elas, sendo descriminados da seguinte

abaixo.

2.2.1 Competéncia Organizacional

De acordo com Dutra (2001, pg. 39) “As competéncias nas organizacdes
tendem a ser caracterizadas como a contribuicdo das pessoas para a capacidade da
empresa de interagir com o seu ambiente, mantendo ou ampliando suas vantagens
competitivas”..

Segundo Dutra (2001) o uso do conceito de competéncia nas empresas,
configuram uma serie de ganhos, sendo eles:

1. Simplicidade, flexibilidade e transparéncia;

2. Otimizacéao de recursos e da massa salarial;

3. Direcionamento e otimizacdo dos investimentos no desenvolvimento
profissional,

4. Capacidade de atracéo, retencao e potencializardo de talentos;

5. Flexibilidade do modelo para adaptar-se as mudancas de estrutura,
organizacao do trabalho e tecnologia;

6. Equilibrio entre remuneracgéo e agregacéao de valor.



Por meio desses itens € possivel verificar que a competéncia organizacional
pode se formar a medida que as pessoas mobilizam suas capacidades e as

relacionam com outros recursos.

2.2.2 Competéncias Individuais (Pessoais)

As competéncias individuais sdo necessarias para o desenvolvimento da
tarefa, func@o ou profissédo de cada pessoa. Esta relacionada com a capacidade de
cada individuo desenvolver o objetivo proposto.

A competéncia individual pode ser classificada como técnica e gerencial, ndo
sendo exigidas o mesmo grau de competéncia, pois a diferenca esta na natureza
das atribuicdes e responsabilidades e na posi¢cao que pessoa ocupa.

De acordo com Carbone (2009, pg. 420) “As competéncias humanas sao
reveladas quando as pessoas agem ante as situacdes profissionais com as quais se
deparam”.

Segundo Dutra (2001) O uso do conceito de competéncia individual permitiu o
surgimento de maiores expectativas nos individuos e configuram uma serie de
ganhos, sendo eles:

o Horizontes profissionais claros com critérios de acesso definidos;

o Remuneracdo compativel com a complexidade das atribuicdes e das
responsabilidades e com o mercado;

. Estimulo ao autodesenvolvimento e a ampliacdo do espaco de
atuacao;
. Condicdes claras e objetivas para a mobilidade entre as carreiras

abrangidas pelo modelo.
A partir desses itens é possivel verificar que as competéncias individuais
trazem expectativas, satisfacéo e visao de futuro para as pessoas.

2.3 CONCEITO DE COMPETENCIAS



Conforme Dutra (2001) Alguns teo6ricos ampliaram o0s conceitos de
competéncias, atribuindo n&o apenas como um estoque de qualificacbes
(conhecimentos, habilidades e atitudes) de um individuo, mas como os resultados, a
producao e as realizacfes da pessoa em determinado contexto.

De acordo com Carbone (2001, pg. 42) “Entende-se competéncias como
combinacdes sinérgicas de conhecimentos habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto, que agregam valor as
pessoas € a organizagao’.

Wood e Picarelli (2009, pg. 72) cita o especialista Scotto B. Parry, que define

competéncia como:

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta uma parte consideravel da atividade de
alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser medido
segundo padrdes preestabelecidos, e que pode ser melhorado por
meio de treinamento e de desenvolvimento.

Insumos Desempenho
Valor
Conhecimentos Comportamentos > S fenios
ili RealizacBes
Habilidade I::> C v
Atitudes Resultados o

Fonte: Corbone, et al. (2009).

Conforme demonstrou a figura 1, sdo destacados trés recursos para a

competéncia (CHA), conforme Dutra (2009), sendo descritas abaixo:

a) Conhecimento: corresponde a informacdes que, ao serem
reconhecidas e integradas pelo individuo em sua memdaria, causam impacto sobre

seu julgamento ou comportamento. Refere ao que as pessoas aprendem ao longo
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da vida e relaciona a lembranca de conceitos, idéias ou fenbmenos. (Bloom et
al.,1979; Davis e Botkin,1994).

b) Habilidade: esta relacionada a aplicacao produtiva do conhecimento, a
capacidade da pessoa utiliza-lo em uma acéo. Elas podem ser classificadas em
Intelectuais, quando abrangem processos mentais de organizagdo e reorganizagao
das informagdes e Motoras, quando exige uma coordenacao neuromuscular.

C) Atitude: refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao
trabalho, diz respeito a um sentimento ou a predisposicdo da pessoa, que influencia
sua conduta em relag&o aos outros, ao trabalho ou a situagdes.

As competéncias servem como ligagdo entre os atributos individuais e as
estratégias da organizacdo, agrega valor econdmico e social para ambos,
contribuem para a aprendizagem e para 0s objetivos organizacionais e expressam
reconhecimento sobre a capacidade dos individuos.

Abaixo segue a Figura 2, ligacdo entre as Estratégias e as Competéncias.

Fonte: Mascarenhas (2008)
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2.4 GESTAO POR COMPETENCIAS

Segundo Mascarenhas (2008, pg.201)

E um referencial que busca alinhar competéncias individuais e
competéncias organizacionais (funcionais, basicas, seletivas,
essenciais) as estratégias [...] Tem como objetivo incorporar de
maneira sistematizada as competéncias dos individuos aos critérios
de avaliacao e regulacédo para fins de gestao de pessoas.

2.5 AVALIACAO DAS COMPETENCIAS

De acordo com Mascarenhas (2008, pg. 208) “A avaliagcado das competéncias
pode ser conceituada como a analise das capacidades dos individuos -
conhecimentos, habilidades e atitudes — requeridas ao trabalho em determinado
contexto”.

Em termos de procedimentos, as organizacdes estruturam a avaliagcdo das
competéncias por meio da avaliagdo de desempenho, que proporciona o empregado

avaliar e ser avaliado por meio de seu desempenho profissional.

2.6 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho € um método sistematico para medir o
desempenho dos colaboradores e o grau em que ele alcangou os requisitos do seu
trabalho. Ela proporciona beneficios para a organizacdo e para os colaboradores,
ajudando a melhorar a produtividade.

Conforme Chiavenato, (2004 p.223)

A avaliacdo de desempenho é uma apreciacdo sistemética do
desempenho de cada pessoa em fungcdo das atividades que ela
desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do seu
potencial de desenvolvimento. A avaliagcdo de desempenho € um
processo que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as
gualidades de uma pessoa, sobretudo, a sua contribuicdo para o
negaocio.

Segundo Gil (2001) Existe varias formas de avaliar o desempenho podendo
12



ser:

a) Escalas graficas;

b) Escolha for¢ada;

c) Pesquisa de campo;

d) Método de incidentes criticos;

e) Lista de verificacao;

f) Avaliagao participativa por objetivos;

g) 360.°.

Existem varios métodos para medir o desempenho dos colaboradores e
verificacdo de eventuais problemas de integracdo, adequacdes ao cargo, possiveis
caréncias de treinamento. Por meio destes, € possivel estabelecer meios para

solucBes de problemas de desempenho.

Conforme Gil (2001) Através da avaliacdo de desempenho € possivel
desenvolver as pessoas dentro da empresa, sendo possivel:

1. Definir o grau de contribuicdo de cada funcionario;

2. Identificar os funcionarios que possuem qualificagdo superior a
requerida pelo cargo;

3. Identificar em que medida os programas de treinamento tém
contribuido para a melhoria do desempenho dos funcionarios;

4. Promover o0 autoconhecimento e autodesenvolvimento dos

funcionarios;

5. Obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos
cargos;

6. Obter subsidios para remuneragédo e promocao;

7. Obter subsidios para elaboracéo de planos de acao para desempenhos
insatisfatorios.

2.6.1 Objetivos da avaliacdo de desempenho
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Para uma empresa a avaliacdao de desempenho tem fundamental importancia, pois através

dela é possivel fazer uma apreciagao do desempenho de cada funcionario e verificar seu potencial.

Conforme Lucena (1992, p.77) existem alguns objetivos fundamentais para a avaliagdo de

desempenho, sendo eles:

a) Definir e mensurar o graude contribuicdo de cada empregado
na consecucdo dos objetivos da empresa;

b) Subsidiar as acdes de treinamento e desenvolvimento tendo
em vista a capacitacdo profissional dos empregados;

C) Facilitar o planejamento de acbes para corrifir desempenhos
(readaptag0es, remanejamentos, transferéncias, aspectos
comportamentais etc.);

d) Subsidiar os processos de promocgédo, progressao salarial e
carreira profissional, que utilizardo os resultados da avaliacdo de
desempenho de acordo com as normas estabelecitas para esse fim;
e) Possibilitar ao empregado a identificacdo e busca dos meios
necesséarios ao auto-desenvolvimento, através da sua participacdo e

conhecimento dos resultados da avaliagdo.

2.6.2 Responsaveis pela avaliacdo de desempenho

7

Para Carvalho (1197) a responsabilidade pela avaliagdo é do gerente

imediato do empregado a ser avaliado, sendo necessarios que o avaliador passe por

treinamento preparatorio, onde devera receber orientagdo minuciosa e concreta

sobre os seguintes pontos;

a) Conhecimento do processo de avaliacéo;

b) Saber detectar as diferencas e aptidées individuais do avaliado;

c) Conhecimento da técnica e métodp a ser utilizado na avaliacao ;

d) Aprender a conduzir uma entrevista de avaliacéo.

2.6.3 Beneficios da avaliacdo de desempenho

Segundo Chiavenato ( 2009, pg.122-123)
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Um programa de avaliacdo de desempenho, quando bem planejado,
cordenado e desenvolvido, normalmente trz beneficios no curto,
médio e longo prazo. Os principais beneficiarios sdo: o individuo, o
gerente, a organizacdo e a comunidade.

1. Beneficios para o gerente. O gerente tem condi¢des para:

a) Avaliar o desempenho e o comportamento dos subordinados,
tendo por base fatores de avaliacdo e, principalmente, contando com
um sistema de medicdo capaz de neutralizar subjetividade;

b) Propor providéncias no sentido de melhorar o padrdo de
desempenho de seus subordinados;

c) Comunicar-se com seus subordinados, no sendido de fazé-
los compreender a avaliacdo do desempenho com um sistema
objetivo e de mostrar como esta o desempenho deles, por meio desse
sistema.

2. Beneficios para o subordinado. O subordinado pode:

a) Conhecer as regras do jogo, isto é, os aspectos de
comportamento e desempenho que a empresa valoriza em seus
funcionérios;

b) Conhecer as expectativas de seu gerente a respeito de seu
desemepnho e quais sdo seus pontos fortes e fracos, segundo a
avaliacdo do gerente;

C) Conecer as providéncias que o gerente estd tomando quanto
a melhoria de seu desempenho (programas de treinamento, estagios
etc.)e as que ele mesmo — subordinado — deve tomar por conta
propria (autocorre¢do, maior capricho, mais atencdo no trabalho,
Cursos por conta propria etc.);

d) Fazer auto-avaliagdo e autocritica quanto ao seu
autodesenvolvimento no sentido de aumentar seu autocontrole.

3) Beneficios para a organizagdo. A organizacéo pode:

a) Avaliar seu potencial humano no curto, médio e longo prazos
e definir qual a contribuicdo de cda pessoa;

b) Identificar as pessoas que necessitam de reciclagem e/ ou
aperfeicoamento em determinadas areas de atividade e selecionar as
pessoas com condi¢cdes de promocéo ou transferéncias;

C) Dinamizar sua politica de recursos humanos oferencendo
oportunidades as  pessoas  (promocgdes, crescimento e
desenvolvimento pessoal), estimulando a produtividade e melhorando

o relacionamento humano no trabalho.
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N&o sei ao certo qual o titulo deste trabalho. Se for aquele apresentado
na pré-proposta (somente mudando a empresa), creio ser necessario incluir
conteudo sobre faixas salariais, que também deve ser realgcado como um item
a parte na base tedrico-impirica. Segue em anexo a outra proposta do projeto.

Sera necessario incluir faixas salariais?

Capitulo IlI

METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Devido a natureza do trabalho em tentar visualizar a efetividade do atual sistema de
Gestdo por Competéncias, utilizado pela empresa, optou-se pelo método de pesquisa
quantitativa, pois utiliza instrumentos estruturados de pesquisa e 0s resultados sdo mais

concretos, para tal finalidade.
3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A pesquisa na empresa foi realizada através de questionario constituido de 15
perguntas fechadas, de mdltipla escolha, pois este tipo de pesquisa garante a uniformidade
e 0 entendimento dos entrevistados, sendo possivel a padronizacdo dos resultados.
Conforme instrumento de coleta de dados que estd em anexo na pagina 36.

A aplicagdo ocorreu de forma individual, sem que houvesse a identificacdo do

entrevistado.
3.3 POPULA(;AO DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida com 23 funcionarios. Sendo que todos os questionarios

distribuidos foram devolvidos com as suas respectivas respostas.

3.4 LIMITACAO DA PESQUISA
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Ha de se destacar que a pesquisa teve seu universo restrito aos funcionarios
operacionais e administrativos. N&o participaram das pesquisas 0s Gerentes e o Diretor da
empresa, sendo que estes ndo sdo avaliados anualmente, pois sdo acionistas da empresa.
Os funcionérios que possuem parentesco com os donos da empresa também participaram

da pesquisa, respondendo o mesmo questionario que os demais.

3.5 A EMPRESA

Incluir o projeto de Gestdo por Competéncias da empresa (ndo o encontrei).

O que aempresatem € o plano de carreiras (0 que seria em especifio o0 projeto?)

3.5.1 Historico da Empresa

A Delta foi fundada em 1993, ap6s 3 amigos perceberem a necessidade do mercado
na procura de ingestdo plastica. Assim a empresa iniciou suas atividades na garagem da
casa de um dos sécios. A equipe era formada inicialmente por 3 sécios.

Passados 15 anos ja com a empresa atuando em mais segmentos os sécios se
separaram e abriram novas empresas. A Delta continuou no ramo de ingestao plastica, mas
agora com formato de empresa familiar.

O cargo da Diretoria e das Gerencias sdo ocupadas por 3 irmaos e a esposa de um
de um deles. Sendo, que o Diretor € o um dos sécios que fundou a empresa.

A empresa conta hoje com 23 empregados, onde 4 também pertencem a familia,
porém trabalham na area de producdo e area administrativa. Além dos 4 acionistas.

Totalizando assim, um quadro funcional de 27 colaboradores.

3.5.2 Missao

“Produzir e comercializar produtos de ingestdo plastica e usinagem de metais,
procurando atender der publico alvo por meio da pontualidade, qualidade e da conduta ética

de seus negdcios”.

3.5.3 Viséo
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“Ser uma empresa de exceléncia, ser reconhecimento através de sua marca e estar

entre as melhores no mercado de atuagao”.

3.5.4 Objetivos

1) Desenvolver a credibilidade da empresa conquistando a satisfagéo e
fidelizacao dos clientes, bem como um posicionamento estratégico para atrair e reter
clientes;

2) Ser reconhecida como uma empresa que busca o desenvolvimento dos
colaboradores internos;

3) Integrar os colaboradores as diretrizes da organizacao;

4) Obter o melhor desempenho dos colaboradores na area de producéo;

5) Ser reconhecida por manter a pontualidade nas entregas;

6) Obter baixo indice de produtos com defeitos;

7) Obter baixo indice de reclamacao por parte dos clientes.

3.5.5 Estrutura Funcional

3.5.5.1 Organograma

A estrutura funcional € apresentada por um organograma, este representa a
estrutura hierarquica da empresa, por meio dele é possivel verificar com clareza onde
esté situado cada cargo existente na empresa e a quem se deve reportar. E também
serve para posicionar os funcionarios de maneira estratégica e para facilitar a
avaliacdo e melhorias em cada éarea.

Na figura 3 € possivel visualizar a estrutura funcional da Delta.
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DIRETOR EXECUTIVO

GERENTE GERENTE
GPERROES“JEA%E COMERCIAL / ADMINISTRATIVO-
¢ MARKETING FINANCEIRO
AUXILIAR DE ASSISTENTE DE ASSISTENTE
PRODUCAO MARKETING ADMINISTRATIVO-
FINANCEIRO
A 4
OPERADOR DE AUXILIAR DE L ,
MAQUINA VENDAS SECRETARIA
/ NG
N -
REPRESENTANTE
ALMOXARIFE COMERCIAL — CONTABILIDADE ]
J N
/4 N\
|| AuxLIAR DE LIMPEZA E
PRODUCAO SEGURANCA
G J/
4 N\
—  COMPRADOR
. Y,
LEGENDA
.......... Senigos terceirizados
TRANSPORTADORA | | Colaboradores da empresa

3.5.5.2 Quadro Funcional

A empresa conta hoje com 27 empregados, 4 acionistas e os demais divididos nas
diversas areas da empresa.

No quadro 01 é possivel visualizar a distribuicdo dos cargos.
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QUADRO 01 - NUMERO DE OCUPANTES PARA CADA CARGO

N.° DE <

CARGO OCUPANTES AREA
Diretor Executivo 1 Diretoria
Gerente de Producao 1 Producéo
Auxiliar de Producéo 4 Producéo
Operador de Maquinas 12 Producéo
Almoxarife 1 Producéo
Auxiliar de Expedicéo 1 Producéo
Comprador 1 Producéo
Gerente Comercial / Marketing 1 Comercial/Marketing
Assistente de Marketing 1 Comercial/Marketing
Auxiliar de Vendas 1 Comercial/Marketing
Gerente Administrativo / Financeiro 1 Adm./Financeiro
Assistente Administrativo /Financeiro 1 Adm./Financeiro
Secretaria 1 Adm./Financeiro

N
~

TOTAL DE COLABORADORES

3.6 PLANO DE CARREIRAS DA EMPRESA

O inicio da implantacdo do sistema de Gestdo por Competéncias da Delta
ocorreu em janeiro de 2009, visando criar normas de avaliacdo, remuneracao e
movimentacao salarial dos empregados.

O Periodo de referéncia da avaliagcdo € de um ano, com inicio todo més de
Janeiro e termino no més de Janeiro do proximo ano, onde se inicia hovamente o
processo.

A avaliacdo de competéncias consiste em apurar e registrar a atuacao de
cada empregado em relacdo as competéncias que a empresa entende como
importantes para o desenvolvimento do individuo e da empresa.

Baseado nas formas de avaliacdo de desempenho existentes, a Delta adotou
0 método de escalas gréficas, pois este proporciona um sistema de medida para
analisar as caracteristicas dos empregados. Através deste meétodo o diretor e os
gerentes tém uma melhor visdo dos funcionarios e através de um check-list
conseguem visualizar os pontos fortes e fracos.

A partir da analise dos resultados o diretor e o0 gerente de cada area fornecem

o feedback aos seus funcionarios, apontando onde o avaliado estad errando,
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entretanto, mencionando os méritos dos empregados eficientes.

Conforme

Chiavenato (2004, p.230)

O método de escalas gréaficas avalia 0 desempenho das pessoas através de
fatores de avaliacdo previamente definidos e graduados. Para tanto, utiliza
um formuléario de dupla entrada, no qual as linhas horizontais representam os
fatores de avaliacdo do desempenho e as verticais representam os graus de
variagdo daqueles fatores. Os fatores sdo pré-selecionados e escolhidos para

definir em cada pessoa as qualidades que se pretende avaliar.

No quadro 2 é demonstrado o modelo de avaliacdo de desempenho utilizado pela

empresa.

Departamento:

Dados do Avaliado:

FORMULARIO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Data da Avaliagao:

Dados do Avaliador:

Nome: Nome:

Cargo: Cargo:

Assinale com "X" o indicador que corresponde ao desempenho do avaliado.
CARACTERISTICAS OTIMO BOM REGULAR FRACO

Producéo ( )Ultrapassa ( )Com Frequéncia |( )Executa o ( )Abaixo do
sempre a ultrapassa o exigido. exigido,
producao exigido. executando
exigida, lentamente seu
executando trabalho.
rapidamente seu
trabalho.

Qualidade ( )Excelente ( )Com freqiiéncia o |( )Normalmente o  |( )Trabalho
apresentacao trabalho é trabalho é relaxado e com
pessoal, ordem e apresentado em apresentado em grande ndmero
exatidao do ordem e com e ordem e com de erros.
trabalho. exatidao. exatidao.

Cooperagao ( )Sempre com ( )As vezes ( )Somente se ( )N&o cumpre os
vontade de colabora com o solicitado prazos e
cooperar com 0 grupo. colabora com o horérios
grupo. grupo. estipulados.

Assiduidade ( )Sempre cumpre [( )As vezes cumpre |( )Cumpre comos |( )N&o cumpre com
0S prazos e 0S prazos prazos e horarios, 0s prazos e
horérios estipulados. somente sob horérios
estipulados. presséo e estipulados.

cobranca.

21




Conhecimento no ( )Conhece mais |( )Conhece por ( )Conhece o ( )Conhece pouco
trabalho gue 0 necessario completo o suficiente o o trabalho.
o trabalho. trabalho. trabalho.

Fonte: Fornecido pela empresa Delta

Capitulo IV

RESULTADO E ANALISE DOS DADOS

Através das respostas dos questionarios, foi possivel mapear o resultado da
pesquisa. Serd demonstrado abaixo por meio de gréficos.

Como a pesquisa visa coletar o grau de satisfacdo dos funcionarios em relacdo a
empresa e a forma de como é avaliado seu desempenho ndo foi necessario perguntas
como, por exemplo: idade, sexo, escolaridade.

Inciou-se 0 questionario com relacdo ao tempo de trabalho na empresa e a forma
como a empresa € vista pelos seus funcionarios.

Logo apéds foram feitas perguntas sobre o relacionamento com os chefes. Entrou-se
ainda, no mérito da carreira e a satisfacdo em relagdo a remuneracao, a atual avaliacdo de
desempenho e a maneira de receber o feedback.

Também foram feitas perguntas no questionario em relacdo a provaveis privilégios
gue os funcionarios que possuem grau de parentesco com os donos da empresa, possam
ter.

Seguem abaixo os graficos.

Grafico 1- Tempo de empresa
O até 1 ano

B de 1 a 3 anos

O de 3 a5 anos

26% s

52%

Fonte: Questionarios respondidos
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Conforme demonstrado no grafico 1 é possivel verificar que mais da metade, ou seja,

52 % dos funcionarios trabalham na empresa de 1 a 3 anos.

Ja os restantes dos funcionarios estdo divididos entre: 22% com até 1 ano de

empresa e 26% possuem de 3 a 5 anos.

trabalhar

13%
0%

Grafico 2 - Empresa como um bom lugar para

0 Sim
B Nao

0O Mais ou Menos

87%

Fonte: Questionarios respondidos

A partir dos dados apresentados no grafico 2 é possivel verificar que 87% dos

funcionarios, consideram a empresa um bom lugar para trabalhar, ou seja, a maioria dos

pesquisados estdo satisfeitos em trabalhar na empresa. Esse resultado € significativo para a

empresa.

0% 9%

Gréafico 3 - Se sente respeitado pelo gerente

0 Sim

B Nao

0O Mais ou Menos

91%

Fonte: Questionarios respondidos
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O gréfico 3 demonstra que a maior parte dos funcionarios se sentem respeitados

pelo seu gerente, isso € 91%. Porém 9% sentem mais ou menos e nenhum funcionario diz

se sentir desrespeitado.

Grafico 4 - Comunicagdo com o gerente

0%

9%

0 Sim

B Nao

0O Mais ou Menos

91%

Fonte: Questionarios respondidos

Assim como na questdo anterior, no grafico 4 é possivel verificar que 91%

dos funcionérios possuem boa comunica¢cdo com seu gerente. Somente 9% dizem ser mais

ou menos a comunicacdo e nenhum funcionario respondeu que ndo possui boa

comunicacao.

70%

Gréafico 5 -Plano de carreira

O Sim
B Nao

O Mais ou Menos

17%

13%

Fonte: Questionarios respondidos

24



Através grafico 5 é possivel verificar que 70% dos funcionarios acham mais ou
menos o plano de carreira da empresa que a empresa oferece. Para 17% e bom e a minoria

de 13% n&o considera o plano de carreira bom.

Grafico 6 - Reconhecimento pelo trabalho

O Sim
B Nao

O Mais ou Menos

9% 65%

Fonte: Questionarios respondidos

Na percepcao de 65 % dos funciondrios a empresa reconhece o servi¢o prestado. Ja
26% acham que € mais ou menos a consideragdo e a minoria de 9% néo considera que seu

trabalho seja reconhecido. Conforme apresentou o gréafico 6.

Grafico 7 - Oportunidade de crescimento profissional

8 sim

B Nao

0O Mais ou Menos

44%

26%

Fonte: Questionarios respondidos

No grafico 7 é possivel visualizar que as respostas em relagdo a oportunidade de
crescimento profissional esta bem dividida. A maioria dos funcionarios (44%) considera mais
ou menos a oportunidade. J& para 30% ha chance de crescimento e 26% dizem nao

considerar que a empresa ofereca a oportunidade de crescimento.
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57%

Grafico 8 - Oportunidade de crescimento nacarreira

0O sSim
B Nao
0O Mais ou Menos

13%0

30%

Fonte: Questionarios respondidos

Conforme o grafico 8 é possivel verificar que mais da metade (57%) dos funcionarios

dizem ser mais ou menos a oportunidade de crescimento em sua carreira dentro da

empresa. J& 30% dizem nao acreditar na oportunidade de crescimento e a minoria com 13%

acredita na possibilidade de crescimento em sua carreira.

0%

Grafico 9 -Apto paraassumir responsabilidades

0O sSim
B Nao

0O Mais ou Menos

22%

78%

Fonte: Questionarios respondidos

A maioria dos funcionérios (78%) se sentem aptos para assumir maiores ou mais

responsabilidades. E 22% acham mais ou menos, nédo estdo totalmente seguros. Conforme

o grafico 9.
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Grafico 10 - Modelo de avalicdo de desempenho adequado

O Sim
B Nao
O Mais ou Menos

13%
13%

74%

Fonte: Questionarios respondidos

Na percepcdo da maioria dos funciondrios, ou seja, 74% o modelo de avaliacdo de

desempenho estd mais ou menos adequado, pode ter melhorias. O restante dos

funcionarios estdo divididos, 13% acham que o modelo ndo é adequado e 13% acham

adequado. Conforme apresentado no grafico 10.

Grafico 11 - Feedback da avaliagcdo de desempenho

0O Sim

B Nao

0O Mais ou Menos

22%

17% 61%

Fonte: Questionarios respondidos

No grafico 11 é possivel visualizar que 61% dos funcionarios estédo satisfeitos com a

maneira de a empresa da o feedback da avaliagdo de desempenho. Ja 17% dos

funcionarios ndo estdo satisfeitos e 22% acham mais ou menos a maneira do feedback.
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Grafico 12 - Satisfagdo com salario atual

0 Sim
B Nao

0O Mais ou Menos

17%

13%

70%

Fonte: Questionarios respondidos

No quadro 12 é possivel visualizar que 70% dos funcionérios diziam estar mais ou
menos satisfeito com o seu salario atual. J&4 17% estdo satisfeitos e 13% ndo estdo

satisfeitos com o seu salario atual.

Grafico 13 - Remuneracédo adequada aos funcionarios

0 Sim

B Nao

O Mais ou Menos

13%

26%
61%

Fonte: Questionarios respondidos

Na percepc¢do de 61% dos funcionarios a remuneragéo oferecida aos funcionéarios é
mais ou menos adequada. Para 26% dos funcionarios a empresa n&o remunera
adequadamente e 13% dizem que a remuneragdo é adequada. Isso é apresentado no

gréfico 13.
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Gréafico 14 - Privilégios na avaliagdo de desempenho com
funcionéarios parente dos donos daempresa

O Sim
B Nao

O Mais ou Menos

17% 9%

74%

Fonte: Questionarios respondidos

Através do grafico 14 é possivel verificar que a maioria dos funcionarios (74%) nao
consideram que os funcionarios que possuem parentesco com os donos da empresa sao
privilegiados na avaliacdo de desempenho. Ja 17% acham mais ou menos e 9% consideram

que sim, que existe privilégio.

15 - Tratamento diferenciado aos funcionarios que possuem
parentesco com os donos daempresa

0 Sim

B Nao

0O Mais ou Menos

9%
26%

65%

Fonte: Questionarios respondidos

Na percepc¢do de 65% dos funcionarios o tratamento aos funcionérios que possuem
parentesco com os donos da empresa ndo é diferenciado dos demais. J& 9% consideram
gue sim que é diferenciado e 26% dizem ser mais ou menos. Conforme demonstrado no

gréafico 15.
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Capitulo V

CONCLUSOES

Com base no estudo realizado, foi possivel verificar que o sitema de gestéao
por competéncias € um tema amplo e complexo, o seu desenvolvimento € uma
tarefa delicada, que exige maturidade da empresa. Porém €é um programa que
gera crescimento para a empresa e para os funcionarios.

No projeto apresentado, foi possivel verificar que a empresa esta no caminho
certo para o desenvolvimento do programa, os funcionarios estdo satisfeitos em
trabalhar na empresa, e sentem que seus trabalhos sédo reconhecios. H4& uma boa
comunicacdo entre funcionarios, gerentes e o diretor, ndo estd havendo problema
em relagdo a privilégios de funcionarios parentes dos donos.

O modelo de avaliacdo de desempenho utilizado na empresa esta de acordo
com o modelo teorico e os funcionarios estdo satisfeitos com 0 mesmo e com o
feedback.

Para a maior parte dels, o que nédo esta totalmente bom é plano de carreiras e
os salérios oferecidos pela empresa.

Conclui-se entdo que o programa de gestdo por competéncias traz
beneficios, tanto para empresa como para os funcionarios, mesmo se tratando de
uma empresa familiar, € uma forma de manter os funcionarios na empresa.O que se
faz necessarios € alguns ajustes para que o0 programa possa se deseemvolver

melhor.
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Capitulo VI

RECOMENDACOES

Apbs o estudo realizado € possivel verificar que a percepcao dos funcionarios
em relacdo a empresa é positiva.

Porém através da pesquisa verificou-se que o0s funcionarios nao estao
totalmente satisfaitos com relacdo ao plano de carreiara e ao crescimento
profissional, eles estdo duvida se a plano oferecido € realmente bom. Isso esta
acontecendo também com a satisfacdo em relacdo aos salérios oferecidos pela
empresa.

Diante desse reconhecimento e também da duadida dos funcionarios,
recomenda-se 0s gerentes e ao diretor da empresa, que deém maior atencdo a
esses dois itens.

Talvez, seja necessario uma reestruturacdo em parte do programa,
modificando o plano de carreira, dando a oportunidade para os funcionarios subirem
de cargo e ainda, criando faixas salériais, para que 0os mesmos possam verificar
que o seu salarios estdo aumentando de acordo com seu desempenho.

Recomenda-se ainda, fazer um estudo em relacéo aos salarios de mercado,

para verificar se a empresa esta pagando conforme o mercado.
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ANEXO 1 — PESQUISA APLICADA A FUNCIONARIOS DA EMPRESA
DELTA IND. E COM. LTDA.
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Universidade Federal do Parana
Centro de Pesquisa e Pos — Graduacdo em Administracao

Curso de Especializacdo em Gestdo de Pessoas

Essa pesquisa esta sendo realizada por uma aluna do Curso de Gestdo de Pessoas

para o trabalho de conclusao de curso.

Para isso, peco — Ihe a gentileza de responder o questionario abaixo, pois este tem o

intuito de conhecer sua opinido, possibilitando obter algumas informacdes relacionadas ao

sistema de Gestdo por Competéncias implantadas pela empresa.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

N&o e necessario identificacao.

Tempo de Empresa

() até 1 ano ()de 1 a3anos ()de 3 abanos

Considera a empresa um bom lugar para trabalhar?

() Sim () Nao () Mais ou Menos

Vocé se sente respeitado pelo seu gerente?

() Sim () Nao () Mais ou Menos

Vocé tem uma boa comunicagdo com seu gerente?

() Sim () Nao () Mais ou Menos

A empresa oferece um bom plano de carreira?

() Sim () Néo () Mais ou Menos

Vocé considera que seu trabalho é reconhecido e valorizado pela empresa?

() Sim () Nao () Mais ou Menos
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7 A empresa oferece oportunidades para seu crescimento profissional?

() Sim () Nao () Mais ou Menos

8) Vocé acredita na oportunidade de crescimento em sua carreira?
() Sim () Néo () Mais ou Menos

9) Vocé se sente apto para assumir maiores ou mais responsabilidades?
() Sim () Néo () Mais ou Menos

10) Vocé acha adequado o modelo de avaliacdo de desempenho que a empresa utiliza?

() Sim () Nao () Mais ou Menos

11) Vocé estd satisfeito com a maneira de a empresa dar o feedback (resposta) em

relagé@o ao resultado da avaliacdo de desempenho?

() Sim () Nao () Mais ou Menos

12) Vocé estd satisfeito com seu salério atual?

() Sim () Nao () Mais ou Menos

13) Vocé acha que a empresa remunera adequadamente seus funcionarios?

() Sim () Nao () Mais ou Menos

14) Vocé acha que os funcionarios que sao parentes da chefia da empresa séo

privilegiados na hora da avaliagdo de desempenho?

() Sim () Nao () Mais ou Menos

15)  Vocé considera que o tratamento aos funcionarios parentes da chefia é diferente dos

demais?

() Sim () Néo () Mais ou Menos
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