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Resumo

A area de gestao de pessoas vem exercendo um papel de grande importancia, na
medida em que deve contribuir com a organizagéo para alinhar as competéncias
individuais e organizacionais com as estratégias das empresas, por meio de praticas
que construam um ambiente de trabalho favoravel, gerando nos colaboradores um
maior nivel de comprometimento. O objetivo do artigo é identificar as principais
praticas de gestao de pessoas adotadas por dez empresas competitivas apontadas
em ambos os resultados das pesquisas “Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”,
publicada pela revista “Vocé S/A — Exame” (2011), e “Melhores Empresas para
Trabalhar”, publicada pelo “Great Place To Work Institute” (2011), bem como
verificar: a) o nivel de alinhamento das praticas adotadas de gestéo de pessoas com
a estratégia das organizagdes; b) o nivel de contribuicdo dessas praticas na criagao
de um ambiente de trabalho estimulante para seus colaboradores; e c) as praticas de
gestéo de pessoas por competéncias adotadas por estas empresas. O faturamento
total destas empresas totalizou 8% do PIB brasileiro em 2010, o que permitiu
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assegurar a representatividade da amostra tomada. Os resultados demonstraram
que as praticas de gestdo de pessoas mais adotadas foram: desenvolvimento,
capacitagao, servigos e facilidades, carreira e promogao. A adogéo de praticas de
gestao de pessoas por competéncias, quando alinhadas as estratégias de negocio,
contribuem para criagdo de ambientes de trabalho estimulantes, que aumentam
o0 grau de comprometimento pessoal, com consequente aumento de dedicagéo e
desempenho.

Palavras-chave: Gestédo de pessoas. Competéncias. Estratégias.

Abstract

The area of people management has played a major role, in that it should help with
the organization to align individual competencies with organizational and business
strategies, through practices that build a supportive work environment, resulting in
employees with a higher level of commitment. The aim of the paper is to identify the
key people management practices adopted by ten companies competitive pointed in
both research results “Best Companies to Work For”, published by the magazine “S
/A - Examination” (2011), and “best Places to Work, “published by the” Great Place
To Work Institute “(2011) and check: a) the level of alignment of practices adopted
people management with the strategy of organizations, b) the level of contribution
of these practices in creating a stimulating working environment for its employees,
and c) the management practices of people skills adopted by these companies.
The total revenues of these companies totaled 8% of Brazil's GDP in 2010, which
ensured the representativeness of the sample taken. Results showed that the
management practices adopted were more people: development, training, services
and facilities, and career promotion. The adoption of management practices by
people competencies, when aligned with business strategies, contribute to creating
work environments stimulants that increase the degree of personal commitment, with
consequent increase of dedication and performance.

Keywords: The management of people. Skills. Strategies.

Introducao

Desde o advento da globalizagao, a partir do fim da década de 80,
pode-se observar uma grande alteragdo no cenario econdmico mundial,
com fluxos de comércio mais intensos, novos mercados e personagens
entrando em cena, introdugdo de novas tecnologias de comunicagéao,
entre outros aspectos.
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Este cenario exigiu das organizagdes uma rapida adaptacdo de
suas estruturas operacionais e administrativas fazendo com que elas
redesenhem os perfis requeridos de seus profissionais, para fazer face
as demandas atuais e para manterem sua competitividade no mercado.
Assim, tem-se observado que as empresas tém aumentado suas
exigéncias com relagdo as competéncias individuais, requerendo cada
vez mais qualificagcbes técnicas, emocionais e comportamentais.

Por outro lado, as pessoas buscam cada vez mais atuar em
empresas com ambientes que possam proporcionar qualidade de
vida, satisfacdo no que fazem buscando alcangar desenvolvimento
profissional. Atualmente, € um desafio para as organizagdes conseguir
conciliar a captagdo e retengdo de profissionais competentes e
proporcionar condi¢coes de trabalho atraentes de modo a contribuir para
o atingimento dos objetivos estratégicos da empresa.

A Gestdo de Pessoas por Competéncias exerce um papel
fundamental na captagéo, retengcdo e desenvolvimento das pessoas
alinhando as competéncias individuais/ organizacionais as estratégias e
objetivos a serem alcangados pelas organizagoes.

Sendo assim, seréo investigadas e analisadas as praticas da area
de gestdo de pessoas de dez empresas selecionadas com base em sua
representatividade na economia brasileira e cujos resultados estavam
disponiveis nas pesquisas de “As Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar” (2011), publicada pela revista “Vocé S/A”, bem como os do
artigo de SHIOZAWA e SOUZA (2011), publicados no jornal “O Estado
de Sao Paulo”, relativo a pesquisa do “GreatPlace To Work Insitute”.

Neste sentido, o objetivo deste estudo ¢é identificar as principais
praticas adotadas pela area de gestdo de pessoas por competéncias
alinhadas com as estratégias das empresas pesquisadas, observando
se o ambiente de trabalho é estimulante e motivador para seus
colaboradores.
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1 Revisao da Literatura

1.1 Evolugao do Conceito de Competéncia

O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela
primeira vez por MCCLELLAND (1973), na busca de uma abordagem
mais efetiva que os testes de inteligéncia nos processos de escolha de
pessoas para as organizagdes. Este autor aponta que a competéncia
pode estar associada a um desempenho de nivel superior e relacionadas
com conhecimentos, habilidades e aptidées do individuo. O conceito foi
rapidamente ampliado para dar suporte a processos de avaliagdo e para
orientar agdes de desenvolvimento profissional.

Outro expoente na estruturagdo do conceito &€ BOYATZIS
(1982:13), que a partir da caracterizagao das demandas de determinado
cargo na organizagao, procura fixar agées ou comportamentos efetivos
esperados. Em seu trabalho, o autor ja demonstra preocupagado com
questbes como a entrega da pessoa para o meio no qual se insere. A
percepgao do contexto é fundamental para que a pessoa possa esbogar
comportamentos aceitaveis.

Nesta abordagem, a avaliagdo da competéncia individual se da
pela comparacdo entre os resultados obtidos e tarefas previamente
determinadas para a fungdo, o que caracteriza uma visao taylorista-
fordista. Mas sao autores como LE BOTERF (2003) e ZARIFIAN (2001)
apud NAKATA e SOUZA (2009) que exploram o conceito de competéncia
associado a idéia de agregacao de valor e entrega a determinado
contexto de forma independente do cargo, isto &€, a partir da prépria
pessoa. Essa construgdo do conceito de competéncia explica de forma
mais adequada o que observamos na realidade das empresas.

Uma evolugéo conceitual é proposta por FLEURY (2001) quando
define competéncia como um “saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econbémico a organizagdo e valor
social ao individuo”. Por sua vez, DUTRA (2001) afirma que para “melhor
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entender o conceito de competéncia individual € necessario também
discutir o conceito de entrega”. Segundo ele, a soma de conhecimentos,
habilidades e atitudes ndo garante que havera agregacao de valor a
organizagdo por parte do individuo, e “para efeitos de admissao,
demissao, promoc¢do, aumento salarial etc., a pessoa é avaliada e
analisada em fungéo de sua capacidade de entrega para a empresa’.
A Tabela 1 apresenta uma sintese das diversas abordagens sobre
competéncias.

Tabela 1 - Sintese das abordagens sobre competéncias.

PAIS DE NUCLEO DO

ANQ | AUTOR ORIGEM CONCEITO ENEOQUE
Estados Alta Perforinance Compct’:ncia é 0 conjunto de cpnhc?imcntos’,
1973 | McClelland ; habilidades e atitudes que um individuo detén
Unidos CHA : i
para realizar as tarefas prescritas de um cargo.
Encruzilhada: Cpmpefténcia como o elint(rggrum;ento de trés
N . eixos: formagdo pessoal (biografia e
LR EciBont Franga Pessoa, Formagdo Profissional Ssocializagdo do individuo), formagio

Experiéncia Profissional | ¢4 cacional e experiéneia profissional.

Competéncia ¢ a inteligéncia pratica de
situagdes que se apoia nos conhecimentos
1999 Zarifian Franga Inteligéncia Pratica adquiridos e os transforma com tanto mais
for¢a Quanto maior for a complexidade das
situagoes.

Saber Agir Responsavel;
Competdcia significa saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes multiplos ¢
complexos, saber aprender, saber se engajar,
assumir responsabilidades e ter visao
estratégica para agregar valor econdmico a
Agrega valor social 20 | organizagio e valor social ao individuo.
individuo

Nao se limita ao estoque de
conhecimento;

2000 Fleury Brasil Agrega valor econdmico &

organizagao e

Competéncia ¢ aquilo que a pessoa realmente
entrega a organizagdo, o que faz com que a

2001 Dutra Brasil Entrega organizagao se beneficie diretamente de seu
conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes.

Nota. Adaptado pelos autores. Fonte: Rocha, K. Competéncia s e Recursos: Um Estudo Exploratorio

desenvolvido com Docentes do curso de Administra¢ao de uma IES, disserta¢dao de mestrado, 2008.

1.2 Gestao de Pessoas por Competéncias

Quanto a sua origem, o conceito de gestdo por competéncias
teve seu advento a partir do aumento da competitividade, em fungao
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da ascensdo de empresas japonesas, ocorrido no cenario econémico
mundial nos anos 80 (FISCHER, 2002:25).

E importante destacar que a gestdo por competéncias ndo ocorre
por si s6 e de forma isolada na gestao de pessoas na organizagdo. A
articulacao por competéncias € uma metodologia adotada na gestédo dos
processos relacionados a gestao de pessoas em resposta as pressdes
do ambiente competitivo no qual as empresas estdo inseridas. Com
Porter (1996) Hamel e Prahalad (1998), da-se o surgimento desse
modelo de gestdo de pessoas, uma vez que esses autores iniciaram
a discussao sobre aspectos geradores de vantagem competitiva para
as empresas na década de 80 (FISCHER, 2002:25). A abordagem
desse modelo possibilita uma “coeréncia e consisténcia entre todos os
processos e praticas de gestdo por pessoas nas empresas” (DUTRA,
2001:60), permitindo “gerar maior competitividade para a organizagao”
(FISCHER, 2002:31).

Para Dutra (2009), as politicas e praticas de gestao de pessoas por
competéncia devem ter caracteristicas de integragdo que permitam ao
gestor fazer a aferigao da remuneragao do profissional contra ao sistema
de remuneragao da organiza¢do, com base no sistema de carreira € no
desenvolvimento do trabalhador. Outro fator de intervengéo da gestéo de
pessoas € a integracdo com as estratégias da organizacao, objeto deste
estudo, alinhando as politicas e praticas com os objetivos e estratégias
da empresa; e a integracdo com as expectativas das pessoas alinhada
as politicas e praticas de gestado de pessoas das organizagées.

1.3 Estratégias Organizacionais

As organizagbes, para alcancarem seus objetivos, fazem uso
de estratégias. A palavra estratégia deriva do grego strategds cujo
significado é ‘chefe da armada ou general’ (Priberam, 2010). Na Grécia
antiga, o termo exprimia a forma como as operagdes militares deviam
ser executadas (QUINN, 2006).

Contudo, existem muitas definicdes sobre estratégia e que séo
resultado da evolugao do seu conceito e uso pelas empresas.
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GRANT (2005:12) propde que a estratégia é o elo de ligagdo da
organizagdo com o seu ambiente externo, sendo tarefa da estratégia
do negocio definir como serdo desdobrados seus recursos de forma a
satisfazer os objetivos e metas de longo prazo, bem como definir como
se organizar para implementar a estratégia.

MINTZBERG (2006) propde que a estratégia pode ser definida
por meio de 5P’s: Plano, Pretexto, Padréo, Posicao e Perspectiva, que
sdo complementares uns aos outros. Estes podem ser sumarizados
em: a) Plano: “um conjunto de diretrizes para lidar com uma situagéo”;
b) Pretexto: ameaga ou manobras realizadas pela empresas frente a
concorrentes; ¢) Padréo: representa a constancia de comportamento; d)
Posigao: € o nicho que a empresa escolhe para atuar; e) Perspectiva:
€ a ideologia e o valores adotados pela empresa. Essas perspectivas
somadas ajudam a entender e administrar os processos dos quais as
estratégias derivam.

Para ANDREWS (2006), “a estratégia corporativa € o modelo
de decisbes de uma empresa que determina e revela seus obijetivos,
propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para atingir
essas metas e define o escopo de negdécios que a empresa vai adotar , o
tipo de organizagdao econdmica e humana que ela € ou pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica e ndo-econdmica que ela pretende
fazer para seus acionistas, funcionarios, clientes e comunidades.”

PORTER (1996) introduz o conceito de vantagem competitiva que
€ o resultado da estratégia adotada pela organizagao. A diferenciagao
e 0 posicionamento estratégico proporcionam desempenho superior a
empresa em relacdo a seus concorrentes. Em esséncia, a estratégia
reside nas escolhas realizadas pela empresa para obter diferenciagao e,
conseqlientemente, desempenho superior.

Assim, pode-se verificar que existe a necessidade, por parte das
empresas, de entender o ambiente em que estao inseridas (GRANT, 2005
e MINTZBERG, 2006), tomar decisbes e definir os objetivos a atingir, bem
como se organizar para tal (ANDREWS, 2006) e buscar posicionamento
e diferenciagdo para obter vantagem frente a concorréncia (PORTER,
1996).
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1.3.1 Praticas da Gestao de Pessoas por Competéncias
Alinhadas as Estratégias Organizacionais

No inicio da década de 90, PRAHALAD E HAMEL (1990)
contribuiram para a evolug&o do termo competéncia no campo da teoria
estratégica com o conceito de Core Competence, onde referem-se aos
elementos considerados decisivos para o aumento da competitividade
nas empresas. Estes autores trouxeram a tona uma discussdo que
privilegia os processos internos da empresa, numa visao inside out (de
dentro para fora da organizagao), o que gerou novos debates nos planos
académico e empresarial, abordando tematicas referentes a recursos,
capacidades, processos e processos, dentre outros.

Core competence (traduzido como competéncia essencial) significa
o conjunto de habilidades e tecnologias disponiveis nas empresas, que
sdo fundamentais para o sucesso competitivo das mesmas a longo
prazo. Nesta linha de raciocinio, KAPLAN e NORTON (2004 apud
RODRIGUES, 2010) indicam que, uma vez estabelecidas as estratégias
organizacionais como resultado da analise dos ambientes externo e
interno, pode-se identificar, com mais clareza, quais os requisitos de
competéncia individuais e organizacionais sdo necessarios para alcance
de resultados.

2 Aspectos Metodolégicos

Em termos metodoldgicos, foi realizado um levantamento dos
principais resultados das praticas da area de Gestdo de Pessoas com
as estratégias das pesquisas apresentadas por “As Melhores Empresas
para Vocé Trabalhar’ (2011) e “Great Place To Work Institute” (2011),
por meio do artigo de SHIOZAWA e SOUZA (2011) com base em dez
empresas que foram escolhidas a partir do seu nivel representatividade
na economia brasileira.

Os dados quantitativos relativos a essas empresas foram
coletados, tabulados e analisados com o objetivo de verificar: (a)
qualitativamente o nivel de alinhamento das praticas adotadas de gestéao
de pessoas com a estratégia das organizagdes; (b) qualitativamente
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o nivel de contribuicdo dessas praticas na criagdo de um ambiente de
trabalho estimulante para seus colaboradores; e (c) quantitativamente
as praticas de gestao de pessoas por competéncias adotadas por estas
empresas. Foram escolhidas as seguintes variaveis:
e Empresas:

- Escopo de atuacao geografico;

- Faturamento;

- Investimento em treinamento;

- Praticas de gestdo de pessoas, incluindo seus pontos
fortes e a melhorar;

- IQGP - indice de Qualidade da Gestdo de Pessoas;

e Pessoas:
- ldade média;
- Género;
- Tempo de casa;
- Nivel de escolaridade;
- Horas de treinamento;
- IQAT - indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho;
- Aspectos valorizados nas empresas.

3 Resultados e Discussao

3.1 PERFIL DAS EMPRESAS

Em 2010, o faturamento consolidado destas dez empresas
representou aproximadamente 8% do PIB do brasileiro em (IBGE,
2012). Em termos de setores da economia e quantidade, elas estao
subdivididas em: Alimentos e Bebidas (02), Automotivo (01), Comércio
Varejista (01), Industrias Diversas (01), Servigos Financeiros e Bancos
(03) e Telecomunicagdes (02). Atuam principalmente nas regides
Sudeste (100%), Sul (80%) e Centro-Oeste (80%) do Brasil (Tabela 2).
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Tabela 2 - Regifes de Atuacao das empresas.

i EMPRESA
- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Geral'
ASPECTO
: Servigos | Servios ; ; Servigos [ p
Alimentos .. B .| Automoti | Indistrias| Telecomu| .. .| Alimento§ Comércio| Telecomu
SETOR | F I : SO Financeirofs : - " =
e Bebidas| vo Diversas [ nicagdes e Bebidas| Varejista | nicagdes
e Bancos | e Bancos e Bancos
Todas - - - - - - - - - - 0%
£ | Sudeste (SE) Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim 100%
=
2 |su®) Sim Sim Sim - - Sim Sim Sim Sim Sim 80%
H
& | Centro-Oeste (CO) Sim Sim Sim - - Sim Sim Sim Sim Sim 80%
3‘ Nordeste (NE) Sim Sim Sim - - Sim Sim Sim - Sim 70%
Norte (N) Sim Sim Sim - - Sim Sim Sim - Sim 70%

Nota. Calculado a partir dos dados do Great Place To Work Institute. Fonte: As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar .VOCE S/A— EXAME. Séo Paulo: Abril, sct.
2011. 290 p. Edigéo especial. As Melhores Empresas paraVocé Trabalhar .VOCE S/A — EXAME. Sio Paulo: Abril, set. 2011. 290 p. Edigéo especial SHIOZAWA, R ; DE
SOUZA, A.L. As melhores estdo cada vez melhores. O Estado de S.Paulo, Sao Paulo, 12 dez. 2011. Caderno Negécios, p. N7.

* Frequéncia observada

Tabela 3 - Tamanho e demografia das empresas.

T EMPRESA
s 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Geral
ASPECTO S
Servicos | Servigos - Servigos | ]
s Alimentos Automoti | Indstrias| Telecomu " | Alimentoy Comércio| Telecomu
SETOR Financeiro Financeiro$ "™ Financeirof econ
¢ Bebidas Vo Diversas | nicagdes ¢ Bebidas| Varcjista | nicagdes
e Bancos | ¢ Bancos ¢ Bancos
Ano de fundagao” 2000 1943 1996 1954 1969 1999 1924 1903 1957 1998
Faturamento (RS Bilhdes) ® 469 79,1 29 40 9.0 39 1012 60 57 257 | 2844°
N° de Funciondrios* 26909 | 75383 | 5733 | 5204 | 16133 | 7714 | 99.623 | 10483 | 17405 | 13419 [288.467°
N° de executivos* 3551 | 24224 521 311 895 946 | 14601 581 923 977 | 47.620°
Idade média dos funciondrios* £ 33 k) 34 36 31 35 33 30 31 32,74
Tempo médio na casa (em anos) * 6 1 5 9 10 3 10 7 6 5 12*
Mulheres * 10% 49% 54% 8% 13% 46% 59% 41% 53% st | a6%e
Homens * 90% 51% 46% 9% 87% 54% 41% 59% 47% a9% | sa%*
Até 25 anos® 25% 34% 21% 25% 13% 31% 23% 24% 35% 31% | 27%°
55 |Enwe26e34 anos® 48% 30% 53% 39% 47% 46% 38% 42% 40% 4% | 38%:
2 E Entre 35 ¢ 44 anos® 20% 21% 2% 21% 23% 18% 2% 24% 18% 2% | 22%°
Mais de 45 anos " 7% 15% 4% 15% 17% 5% 16% 10% 7% 6% 13%*
2° grau ou menos® 66% 9% 13% 63% 60% 61% 17% 80% 82% 2% | 31%°
¢ =
3 £ | Univ.incompleto/ cursando | 17% 43% 37% 14% 3% 17% 25% 5% 10% 26% | 26%°
o
g S | Univcompleto” 15% 37% 40% 16% 30% 19% 38% 14% 7% 36% | 31%°
Pos-graduagao” 2% 1% 10% 7% 7% 3% 20% 1% 1% 10% 12%¢

Nota. Fonte: As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar .VOCE S/A — EXAME. Sdo Paulo: Abril, set. 2011. 290 p. Edigio especial. SHIOZAWA, R.; DE SOUZA,
A.L. As melhores estdo cada vez melhores. O Estado de S.Paulo, Sdo Paulo, 12 dez. 2011. Caderno Negdcios, p. N7.

“"As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar ™

" “Great Place To Work Institute ™

“Soma dos valores individuais de cada uma das empresas

No que tange os aspectos demograficos, constata-se que essas
empresas possuem predominancia masculina em seus quadros de
funcionarios (54%) contra 46% de mulheres, sendo maioria os individuos
na faixa de idade entre 26 e 34 anos num universo de 288.467 pessoas.
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A idade média destas € 32,7 anos as quais tém um tempo médio de
casa de 7,2 anos. Predominantemente, observa-se, em termos de
qualificagdo formal, que os niveis predominantes s&o o 2° grau ou
menos (31%) e o universitario completo (31%), embora seja expressivo
0 numero de pessoas com o nivel universitario cursando ou incompleto
(26%) conforme apresentado a seguir na Tabela 3.

3.2 Treinamento e Desenvolvimento

Para retratar a realidade da pratica de treinamento nas empresas
optou-se pela combinacdo das variaveis faturamento, investimento
em treinamento e horas de treinamento. Apesar das informagdes nao
estarem disponiveis para todas as empresas, € possivel depreender, a
partir do que foi disponibilizado, que empresas dos setores que utilizam
tecnologia de forma mais intensiva, tais como: Telecomunicacoes,
Servigos Financeiros e Bancos, investem mais em treinamento,
ficando as empresas do setor de Alimentos e Bebidas, bem como do
Automotivo, em um nivel inferior. Os resultados corroboram com Dutra
(2009) que apresenta a gestdo competitiva atrelada ao desenvolvimento
continuo do colaborador, agregando as competéncias organizacionais
as competéncias individuais, conforme exposto na Tabela 4.

Tabela 4 - Indicadores de desempenho relativos ao treinamento de
funcionarios.

T EMPRESA
— 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Geral
ASPECTO —
Servigos | Servigos - Seigos :
Alimentos Automoti | Indastrias| Telecomu Alimentod Comércio| Telecomu
SETOR F "™ | Financeirof "
¢ Bebidas vo | Diversas| nicagdes ¢ Bebidas| Varcjista | nicagdes
¢ Bancos | ¢ Bancos ¢ Bancos
Faturam. médio funciondrio (RS . . .
= 1716 | 1041 | 0483 | o725 | 0552 | ost4 | 0937 | osed | 0327 | 1872 | 0986
Bilhdes)
% Fatura ves
7 Fatramenio invesnido em 0.06% | 0,14% : 0,17% : 0.16% = 0,03% : 0.50%
treinamento
Investim.médio em treinam. por .
et 1096 | 1421 = 944 : 843 = 131 : 3353
funcioniio (RS)
Horas de treinamento por funciondrio e 155 - 72

Nota.Fonte: As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar .VOCE S/A — EXAME. Sio Paulo: Abril, set. 2011. 290 p. Edicdo especial. As Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar .VOCE S/A — EXAME. Sio Paulo: Abril, set. 2011. 290 p. Edigio especial. SHIOZAWA, R.; DE SOUZA, A L. As melhores estio cada vez melhores. O
Estado de S.Paulo, Sao Paulo, 12 dez. 2011. Caderno Negocios, p. N7.

 Valor médio ponderado.

" Calculado a partir dos dados do “Great Place To Work Institute ™ ¢ de “As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar”

¢ Considera apenas investimento em educagdo corporativa .
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3.3 Praticas de Gestdo de Pessoas das Empresas
Pesquisadas e o Alinhamento com as Estratégias

De acordo com FLEURY (2004) quando cita Prahalad e Hamel, a
competitividade das organizagdes seria determinada pela inter-relagéo
dindmica entre competéncias organizacionais e a estratégia competitiva.

Por sua vez, competéncias organizacionais possuem origem no
leque de recursos humanos, tecnologicos, fisicos, financeiros que toda
empresa dispde e que lhe conferem a capacidade de obter vantagens
competitivas.

PRAHALAD e HAMEL apud FLEURY (2003) ainda fazem distingao
entre competéncias organizacionais € competéncias essenciais. Estas
ultimas para serem consideradas como tal, devem atender a trés critérios:
a) oferecer reais beneficios aos consumidores, b) serem dificeis de imitar
e c) permitir acesso a novos mercados.

Assim, cabe a organizagao identificar, dentre as suas competéncias
organizacionais, quais delas seriam consideradas essenciais e que
podem proporcionar vantagem competitiva e lucratividade no longo
prazo.

FLEURY (2004) citando ZARIFIAN (1999), aponta diversas areas
de desenvolvimento de competéncias: a) sobre processos, b) técnicas,
C) sobre a organizacao, d) de servigo e €) sociais, sendo que todas elas
dependem da agéo das pessoas.

Portanto, pode-se afirmar que o desenvolvimento de competéncias
organizacionais esta diretamente relacionado ao desenvolvimento de
competéncias individuais em uma ou mais das areas acima.

Portanto, a pratica de gestdo de pessoas exerce papel de suma
importancia no desenvolvimento de competéncias organizacionais, na
medida em que contribuem para o alinhamento destas competéncias
com as estratégias organizacionais de cada empresa, levando-se em
consideragao as especificidades do segmento em que cada uma delas
atua.
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Uma vez que a estratégia das empresas indicadas na pesquisa
nao estar apresentada de forma explicita, estes autores entendem
que a classificagdo proposta por TREACY e WIERSEMA (1995 apud
FLEURY, 2004) pode ser adotada. Esta classificagdo propoe trés tipos de
estratégia que podem ser adotadas: Exceléncia Operacional, Lideranca
em Produto e Orientagdo para o Cliente.

Para as empresas que adotam a “Exceléncia Operacional”’, o
objetivo principal é oferecer produtos que oferegam a melhor relagao
qualidade/prego. Para esta estratégia, o ponto principal ou fungéo
critica é o ciclo operacional completo, desde suprimentos, passando por
producéo, distribui¢cdo e servicos.

No caso das empresas que adotam a “Lideranca em Produto”, a
missao é fornecer produtos inovadores e neste caso a fungao critica é a
area de Pesquisa e Desenvolvimento.

Quando a estratégia dotada € a de “Orientagédo ao Cliente”, cujo
objetivo é servigos e solugdes especificas, a fungao critica seria a de
relacionamento ou de marketing.

A tabela a seguir fornece uma visdao mais clara, indicando as
fungdes criticas e aquelas que servem de apoio.

Tabela 5 - Tipos de estratégia e competéncia essenciais

. Funcio
Estratégia
itivs x Desenvolvimento de .
competitiva Operagdes Vendas/Marketing
produto
. N Manufatura classe Convencer o mercado de que a relagdo
Exceléncia - p _ : < ’
a mundial/produ¢do  Inovagdes incrementais  qualidade/prego dos produtos/servigos
Operacional : e
enxuta oferecidos é 6tima
Inovagdo em Scale up e Inovacdes radicais Preparar o mercado e educar os clientes
Produto produgdo primaria (breakthrough) potenciais para a adogdo da inovagdo

Desenvolvimento de
Orientada para L. sistemas
. p Manufatura agil .
Cliente = (produtos/servigos)
especificos

Desenvolver relagdes com clientes
especificos para compreender
necessidades e vender solucdes

Observagao: foram sublinhadas as competéncias essenciais para cada estratégia.

Fonte: FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. Estratégias competitivas e competéncias essenciais:
perspectivas para a internacionalizagdo da industria no Brasil. Gest. Prod., Sao Carlos, v. 10,
n. 2, Aug. 2003 .
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O que se pretende é avaliar, para cada segmento indicado na
pesquisa, se as praticas de gestdo de pessoas adotadas em cada
empresa esta compativel com a teoria discutida. Esta anadlise sera feita
com base nos dados das tabelas 7 e 8.

Os resultados referentes as praticas de gestdo de pessoas,
medidos pelo indicador IQGP, demonstram que empresas de Varejo
(77,5), bem como as de Alimentos e Bebidas (66,7 e 70,6), tém praticas
de gestao de pessoas menos robustas quando comparadas com as dos
demais setores cujos valores, maximo (89,6) e minimo (76,4), situam-se
num patamar superior. As praticas voltadas a cidadania e empresarial
€ a carreira tém os piores desempenhos, ficando respectivamente com
as notas 76,3 e 72,5. Nestes dois segmentos, o objetivo principal é ter
escala comercial, visto que a competigao se da basicamente por prego. A
estratégia adotada seria a de Exceléncia Operacional, visando redugao
de custo como mecanismo de aumento da lucratividade.

A afericdo do ambiente de trabalho, medido pelo IQAT cujo
resultado geral de 81,1 mostrou que 88% das pessoas se identificam
com a empresa e que 79% dizem estar satisfeitos e motivados e
acreditam em ter desenvolvimento na empresa. Também, 82% afirmam
que acreditam em suas liderangas. Esse resultado mostra-se coerente
com os dados do IQGP (Tabela 6) no que diz respeito as praticas de
estratégia e gestdo (84,5), desenvolvimento (81,9) e lideranca (82,9).
Os resultados indicaram a integragédo das pessoas a organizacao e as
estratégias, bem como a expectativas pessoas o que corresponde as
praticas de gestdo de pessoas por competéncias (DUTRA, 2009).

Aspectos como desenvolvimento profissional, qualidade de vida,
remuneracdo e beneficios e estabilidade também sao valorizados.
Cada um destes tem respectivamente os seguintes resultados: 58%,
18%, 16% e 8%, demonstrando que as pessoas prestam atencgao
principalmente nas oportunidades de desenvolvimento e crescimento
nas empresas. Esses resultados apontam que empresas competitivas
investem no desenvolvimento dos seus profissionais (BARNEY, 1991) o
que é demonstrado pelos dados da tabela 8 referentes a capacitagao,
servigos e facilidades e carreira.
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Tabela 6 - Avaliagdo das praticas de gestdo de pessoas segundo “As
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”.

EMPRESA
ASPECTO —z . 1 2 3 4 L 6 7 8 9 10 Geral
— 5 Servios  Servigos . . Servigos o
SETOR Alnmefuos FifidiSeleo8 Biniteetos Automoti  Industrias Te.lecofml Fifiaficsifos Alimentos Come.rclo Telecqmu .
eBebidas L eBamcos " Diversas  nicagdes T ¢ Bebidas  Vargjista  nicagdes

IFT- NOTA FINAL * 738 80,9 715 888 82,7 82,8 76,2 75,1 80,1 858

IQAT- NOTA DO FUNCIONARIO * 73,7 79,0 79,3 91,1 84,4 83,5 76,1 76,6 83,1 84,2

Se identificam com a empresa * 81.3% 86,6% 83,6% 95,7% 90,9% 89.3% 84,8% 87.2% 87.8% 91,0%

Estio satisfeitos e motivados * 69.2% 77,0% 78,3% 90,7% 82,5% 82,0% 72,3% 74,5% 80,5% 83.3%

Acreditam ter desenvolvimento * 74,5% 77.1% 75,5% 89,9% 83.3% 82,3% 73,7% 72,1% 83,3% 80,9%

Aprovam os seus lideres” 75,7% 79.0% 81.8% 89.7%  844% 83.2% 79.2% 77.4% 84,5% 84.3%

2z Desenvolvim. Profissional " 58% 66% 52% 43% 49% 73% 57% 55% 67% 58%
E @ Qualidade de vida ® 18% 20% 17% 43% 24% 9% 21% 23% 22% 22%
'§ E Remuneragio e beneficios 16% 13% 28% 1% 26% 17% 20% 19% 1% 20%
& Estabilidade " 8% 1% 3% 3% 2% 1% 2% 3% 1% 2%

IQGP- NOTA DA EMPRESA * 66,7 82,3 88,9 84.8% 80,6 76.4 83,6 70,6 715 89,6

Estratégia e Gestdo * 64,7 93,1 93,1 86,9 87,7 87.2 92,5 68,0 83,9 88,0

Lideranga*® 66,7 74,2 93,0 89,1 85,7 76.4 87,5 748 83,5 98,0

Cidadania Empresarial * 58,6 80,9 86,7 79.8 79.6 63.8 82,4 70,1 73,7 86,9

Politicas e Préticas 84,4 95,0 91,6 87,0 91,6 87,5 92,2 92,2 90,9 96,0

- Carreira 65,1 65,9 91,4 814 69,9 65,1 65,6 60,6 72,1 88,0

B 852 913 86,8 852 67.5 82,7 779 72,0 803 89,7 819°¢
- Remuneragio e Beneficios * 77,1 84.8 82,5 81,7 85,5 78,1 81,6 713 69,8 81,6 80.0°
- Saude* 60,2 84,7 82,2 88,5 76,9 834 85,6 70,0 70,8 90,8 193:*
Nota Fonte: As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar .VOCE S/A — EXAME. Sdo Paulo: Abril, set. 2011. 290 p. Edigdo especial. *"As Melhores Empresas Para Vocé
Trabalhar”. * “Great Place To Work Institute . Média aritmética dos valores individuais de cada uma das empresas . * Média ponderada dos valores individuais de cada uma

das empresas

A anadlise detalhada das praticas de gestdao de pessoas das
empresas € mostrada na Tabela 7. Sdo apresentados de forma sintética
para cada empresa seus pontos fortes e a melhorar com base nas
informagdes de “As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar” de “Vocé
S/A — Exame” (2011).
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Tabela 7 - Pontos fortes e a melhorar das empresas segundo "As
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar"

Empresa e Setor

PONTOS FORTES

PONTOS A MELHORAR

1
Alimentos e
Bebidas

Funcionarios consideram que existem
oportunidades de crescimento e chance de ganho
de bdnus expressivos todos os anos
Desenvolvimento das pessoas

Remuneragéao variavel agressiva

Treinamentos, cursos técnicos e desenvolvimento
de liderangas por meio de universidade
corporativa

Bolsas de estudos para cursos técnicos
Investimento de R$ 29,5 mi em 2010 com bolsas
de estudo para cursos técnicos e treinamentos na
universidade corporativa

40.000 funcionarios e distribuidores atendidos
com 712 cursos e 38.000 horas de treinamento
online

Exames preventivos de cancer de mama para
funcionarias

Funcionarios  sugerem a
inclusdo da cesta basica
como beneficio, convénio
com academias de ginastica
e redugdo do tempo das
reunides

2

Servigos
Financeiros e
Bancos

Servigo 0800 com servigos confidenciais de
psicélogos, advogados, nutricionistas, etc. para
funcionarios e dependentes

Resultado da avaliagdo de desempenho conta
para a promogao

Projeto piloto de avaliagdo (de desempenho)
iniciado em 2011 com 1.000 pessoas (Diretores
Regionais, Superitendentes Executivos, Gerentes
de Departamento, Gerentes Regionais e Gerentes
de Agéncia)

Ja& mapeadas as competéncias de 72.000
pessoas. Tarefa iniciada em 2003 e que deve ser
concluida em 2013

Treinamentos para a liderancga, a partir de cargos
seniores, em instituicdes de renome (ex.: MBA)
Oferecimento de mais de 150 cursos via
e-learning

Certificacdo da area de RH (Corporagdo)
conforme a norma SA 8000 (Responsabilidade
Social) desde 2007

35.000 pessoas beneficiadas em 2010 com
promogdes, alteragdes de salario e transferéncias
com promogoes

Funcionarios pedem a
continuidade do plano de
saude apds a aposentadoria
Nao existe apoio financeiro
para educagéo
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Empresa e Setor

PONTOS FORTES

PONTOS A MELHORAR

3

Servigos
Financeiros e
Bancos

Funcionarios valorizam o clima e o ambiente
de trabalho (que é pleno de flexibilidade e
descontragdo, bem como permeado de respeito,
valorizag&o e reconhecimento)

Pacote de beneficios bastante agressivo

Ha constante treinamentos de reciclagem com os
gestores

Expectativa de crescimento na carreira

Novatos em cargos de lideranga recebem apoio e
auxilio da area de RH por cinco meses

Em 2010 houve uma aumento de 28% no quadro
de funcionarios

Apoio na recolocagao de funcionarios demitidos
em fungdo de restruturagéo comercial

Ha sobrecarga de trabalho
Recrutamento interno poderia
ser melhor, pois é alvo de
reclamagbes por ndo ser
abrangente e efetivo
Funcionarios nao
compreendem como é
calculado o valor referente
a participagdo nos lucros e
resultados

4
Automotivo

Nivel de transparéncia da empresa

Encontro com os gestores e café com a diretoria
Salarios muito acima da média da regido de
Piracicaba/SP

Possibilidade de compra de agdes da empresa
a preco subsidiado, limitado a 6% do salario do
funcionario

Programa de geragao de idéias com recompensa
em dinheiro

Possibilidade de aumento de salario anualmente
com base no resultado da avaliagdo de
desempenho

40% dos funcionarios foram em 2010 beneficiados
com transferéncias, mudangas de cargo e
promogodes

Existéncia de cursos virtuais através da
universidade corporativa e oferecimento de curso
de MBA in company

R$ 5 miinvestidos em treinamento proporcionando
72h de treinamento por funcionario em 2010
Programa preventivo na area da saude extensivo
a todos os funcionarios, incluindo exames e
medicamentos que s&o oferecidos gratuitamente

Funcionarios descontentes
com as alteracdes realizadas
no plano de previdéncia

5
Industrias
Diversas

Aumento no indice de satisfacdo nas pesquisas
internas pela mudanca no perfil das chefias
Comunicagao e transparéncia interna

Formacéo de lideres

Avaliacdo 360 graus e oferecimento aos gestore
de maior potencial cursos, palestras, workshops
e coaching voltados a questao da lideranca (800
lideres foram treinados em 2010)

Possibilidade de carreira em areas diferentes ou
em outros paises

Bom nivel salarial e bom pacote de beneficios
(convénios de saude, previdéncia privada,
transporte e auxilio-farmacia)

Numero de bolsas de estudos
ainda é baixo — o que existe
como incentivo é a dispensa
mais cedo para frequentar as
aulas

Realizagédo de avaliagédo 180
graus para os funcionarios
que nado estdo em niveis de
chefia

Distribuicdo de lucros nao
acontece de forma igual entre
os funcionarios (situacdo em
analise pela empresa)
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Empresa e Setor

PONTOS FORTES

PONTOS A MELHORAR

Flexibilidade e baixo custo aos funcionarios
dos beneficios (ex.: R$ 5 para plano de saude,
odontoldgico, seguro de vida, vales refeicdo e
alimentagéo)

Investimento de R$ 6,5 mi em educagdo

Baixo acesso a subsidio
para educagéo, que atende
somente 4% do universo de
funcionarios

6 corporativa com 48.022 participantes num total de | Sobrecarga de trabalho
Telecomuni- 1.520 cursos oferecidos Excesso de horas extras e
cagoes Oportunidades de crescimento cobrangas

Carreira “Y” aos que nao tem perfil de lideranca Criticas aos  funcionarios

Cursos no exterior aos executivos como parte do | que saem de férias ou se

processo de sucessao ausentam para consultas

Reconhecimento e promogdes por mérito, | médicas

incluindo brindes de valor alto

Oportunidades de crescimento motivadas pela

expanséo das operagdes

Orgulho e motivagao dos funcionarios com clima

de descontragéo Funcionarios da instituicao

Portal de ensino online com mais 270 cursos e | que foi incorporada reclamam

. 480 diferentes tipos de treinamento das faixas salariais mais

Servigos < ~ o
Financeiros & Gestdo do RH e adequagdo de politicas de | abertas o que causa grande
Bancos gestdo de pessoas durante o processo de fusdo | variagdo de salario entre

com outra instituigao financeira pessoas que ocupam um

Cidadania empresarial (ex.. Programa de | mesmo cargo

voluntéarios que mobiliza cerca de 10% do niumero

de funcionarios, Apoio a eventos educativos em

conjunto com o Ministério da Educagao)

Progama amplo de diversidade e sustentabilidade

Lideranga inspiradora

Oportunidades de crescimento

Método de desenvolvimento de pessoas cuja .
8 N o Excesso de burocracia

. estrutura prevé que 70% do progresso vem . -
Alimentos e ) ~ . o reduzindo a agilidade de
] de situagdes on the job, 20% de feedback da ] .

Bebidas : o - algumas areas de negdcios

lideranga e 10% de programas de treinamento

formais

Investimento de R$ 1,37 mi com educagédo

corporativa

Transparéncia da presidéncia

Processo de recrutam. interno que preenche

cerca de 80% das vagas

Exceléncia na gestdo de pessoas Reclamagdo quanto aos
9 e o . L
Coméri Bonificacdo de 15% na compra de agbes da | salarios

omeércio - . .

Varejista empresas quando da abertura de capital na Bolsa | Metas muito agressivas para a

de Valores

Programa de beneficios especifico para auxilio na
mudanca de cidade

Investimento em comunicacéo interna

realidade do negécio
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Empresa e Setor

PONTOS FORTES

PONTOS A MELHORAR

10
Telecomuni-
cacdes

Médicos estdo disponiveis nas unidades dando
suporte e auxilio em caso de procedimentos
médicos

Funcionarios acreditam que a empresa é um dos
melhores lugares para trabalhar no Brasil e o
melhor do seu setor

Amplo pacote de beneficios com plano de sude,
auxilio-creche, vale-refeicdo, aparelho celular
pago pela companhia, auxilio para cursos de
graduacdo para gerentes, cursos online para
todos os funcionarios

Programas de saude, tais como: de educagao
alimentar, acompanham. de funciondrias e de
esposas de colaboradores gravidas, campanhas
anti-tabagismo, aconselhamento psicoldgico,
juridico e financeiro

Sistema de promogdo de funcionarios com
70% vagas sendo preenchidas pelos proprios
funcionarios

Cursos especificos de lideranga para gestores na
univ.corporativa

Investimento de R$ 45 mi em desenvolvimento
com 50.000 horas de treinamento a funcionarios
e indiretos

Programa de rotagédo de funcionarios, incluindo
oportunidades de trabalho em outras empresas
da controladora no Brasil e no exterior

PLR com remuneragdo na faixa de 1,8 a 2,2
salarios

Investimentos de R$ 22,5 mi em projetos culturais
Investimentos de 3,5 mi em projetos de
responsabilidade social

Programa de subsidio que
custeia mensalidades de
cursos de graduagdo e pos-
graduacé@o ndo é extensivo a
todos os funcionarios

Fonte: As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar.VOCE S/A — EXAME. S&o Paulo: Abril, set. 2011.

290 p. Edigéo especial. 2’As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar”.

A partir dos dados da tabela 8, podemos afirmar que as praticas de
gestao de pessoas adotadas por cada uma das empresas pesquisadas
estdo de acordo com a classificagdo proposta por TREACY e WIESERMA
(1995 apud FLEURY, 2004) e estdo alinhadas com as respectivas
estratégias organizacionais.
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Funcio
Estratégia
Operacional = Desenvolvimento do . e
Operacoes Produto Vendas/Marketing
Operacional
Automotivo

Industrias Diversas

Tecnologia da
Informacao
Orientacdo parao Servicos Financeiros
Cliente e Bancos

Inovacao em
Produto

Quadro 1 —Alinhamento entre Praticas de Gestdo de Pessoas e Estratégias
Organizacionais.

No Quadro 1, é possivel verificar, com base na interpretacao
das tabelas 5 e 7, o posicionamento, bem como o alinhamento entre
as praticas de gestdo de pessoas e as estratégias organizacionais
das empresas analisadas. Mais detalhes de cada um dos setores sdo
apresentados a seguir:

a) Alimentos e Bebidas

Caracteriza-se por ser uma atividade de escala, focando
principalmente na area de Operagdes. O que se observa é
um intenso investimento em desenvolvimento de pessoal de
nivel técnico, incluindo educagao continuada com universidade
corporativa visando formagao de novas liderangas.

b) Comércio Varejista
Possui a caracteristica de trabalhar com commodities adotando
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a estratégia de Exceléncia Operacional, onde se busca a
melhor relagdo qualidade/custo. Neste segmento, a fungéo
critica esta na area de Operagdes onde o perfil de pessoal
€ de remuneragdo mais baixa. Assim, as praticas de gestao
preferenciais sdo as de premiagdo e servicos e facilidades,
uma vez que estas geram resultados mais satisfatorios para as
organizagoes.
c) Tecnologia da Informacéao

E possivel observar que as praticas de gestdo de pessoas
foram direcionadas para capacitacdo, carreira e servicos e
facilidades. Neste segmento a fungdo critica esta na area
de Pesquisa e Desenvolvimento, uma vez que a estratégia
adotada é a de Lideranca por Produto, onde se busca oferecer
produtos inovadores.

d) Servicos Financeiros e Bancos

Observa-se que a pratica preferencial € a de capacitagdo
de pessoal, visando atender as necessidades impostas por
tecnologia bancaria atual e pelo portfolio de servigos oferecidos
a clientes.

e) Setor Automotivo

E possivel observar as praticas de gestdo adotadas, uma
vez que este segmento passa por constantes atualizagbes
tecnologicas, regulamentagdes ambientais, entre outras. Assim,
neste segmento as areas de Pesquisa e Desenvolvimento
bem como a area operacional necessitam de capacitacao
permanente. Uma vez que as empresas deste segmento atuam
de forma global, outras praticas de gestdo como transferéncias,
remuneracao, servicos e facilidades, premiacdo sido cada
vez mais comuns nessas organizagdes visando alcangar a
capacitacédo de pessoal necessaria.

f) Indastrias Diversas

Observa-se cenario semelhante ao Automotivo, visto que
ambos tém diversos aspectos comuns em termos de mercado.
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O que se pode observar € que, independentemente do segmento
analisado, a pratica de gestdo mais adotada é a de capacitagédo
pessoal (90%) conforme observado na Tabela 8. Este dado corrobora
com ZARIFIAN (1999 apud FLEURY, 2004), quando explicita que o
desenvolvimento das competéncias organizacionais esta atrelado ao
desenvolvimento das competéncias individuais.

A intensa adogdo da pratica de Servigos e Facilidades (80%) ¢é
compativel com a cultura e expectativa da forga de trabalho, independente
do segmento em que atua, gerando maior nivel de satisfacdo e

comprometimento (Tabela 8).

Tabela 8 - Sintese e quantificagao das praticas de gestao de pessoas de

acordo com “As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar.

EMPRESA
PROCESSO DE PRATI_CA DE Fiegs
GESTAO DE GESTAO DE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Observada
PESSOAS PESSOAS
Captacdo X 1 (10%)
Internaliza¢@o -
X N Transferéncias ¢ X, X 3 (30%)
Movimentac¢ao R
Promogdes X X X X 5 (50%)
Expatria¢do X 2 (20%)
Recolocagio X 1 (10%)
Capacitagao X X X X X X 9 (90%)
Desenvolvimento Carreira X X X 6 (60%)
Desempenho b ¢ X X 3 (30%)
Remuneragao X X X 3 (30%)
Valorizagio Pre@iagﬁo X X X 3 (30%)
lf:;;{;gg;; X X X X X X X X 8 (80%)

Fonte: As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar .VOCE S/A — EXAME. Sio Paulo: Abril, set. 2011. 290 p.
Edigdo especial. © As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar

Gestao de Pessoas Estrategico e Integrado. In:

”. DUTRA, J. S. Proposta de urn Modelo de

gerenciamento de pessoas. Sao Paulo: Gente, 2001. Cap. 3, p. 55-85.

4 Consideragoes Finais

. Gestao por Competéncias: um modelo avangado para o

Os resultados obtidos pelas pesquisas indicaram que as empresas
competitivas identificaram que o modelo tradicional de gestao de pessoas
ja nao se mostra adequado para o cenario atual.
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Neste sentido, € possivel inferir que politicas e praticas de gestao
de pessoas por competéncias foram estabelecidas para permitir um
alinhamento correto entre competéncias requeridas e estratégias
de negodcio, gerando valor econdmico e social para a organizagéo e
individuos.

E possivel observar que as praticas de gestdo de pessoas mais
adotadas foram: desenvolvimento, capacitacao, servicos e facilidades,
carreira e promogdo. Com a adogado destas praticas, observa-se
a proposta de criagdo de ambientes de trabalho estimulantes, que
aumentam o grau de comprometimento pessoal, com consequente
aumento de dedicagédo e desempenho dos profissionais.

Por outro lado, observa-se que praticas como desempenho,
remuneragao e premiacdo mereceriam maior atencao por parte das
organizagdes e da area de gestao de pessoas.
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