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Introdução 

A  tem o prazer de apresentar a mais nova edição de seu Inventár io de Tendências em Gestão 

Organizacional  e de Pessoas . Ele é fruto da colaboração de mais de 90 empresas  dos mais var iados segmentos e de 

diversas regiões do Brasi l .  

Nossa intenção é que este mater ial s i rva como um book para referência e consulta . O conteúdo é abrangente e 

detalhado, visando oferecer aos usuários informações relevantes para apoio na tomada de decisões  relacionadas 

aos temas aqui t ratados, ou seja, não é necessár io lê - lo por completo, porém é relevante consultá - lo para tomar 

decisões relacionadas aos temas que ele engloba.  

As informações também estão estrat i f icadas em setor ial , conforme especif icado abaixo:  

Serviços Jur ídicos  –  tabulação somente dos part icipantes deste setor ial;  

Todos –  integral idade dos part icipantes da pesquisa, sem dist inção de setor de atuação.  

 

  
Todos 

Setor ial  

Serviços Jur ídicos 
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  Badaró Almeida e Advogados Associados  

  Chenut Ol ivei ra Sant iago Sociedade de Advogados 

  Ernesto Borges Advogados 

  Ferrei ra e Chagas Advogados  

  Fiscal i  Soluções Tr ibutár ias  

  Garé e Ort iz  do Amaral Advogados  

  Juveniz Jr.  Rol im Ferraz Advogados Associados 

  Muhana, Souza & Dias Advocacia 

  Pessoa & Pessoa Advogados Associados  
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A Felicidade e a Sustentabilidade Como Modelo de Negócio 

A fel icidade do ser humano como objet ivo de um 

modelo de negócio é algo que parece simplór io e 

pouco sofist icado, mas a coragem de ter a nossa 

fel icidade como o propósito da existência e a razão de 

ser de uma empresa pode ser um dos caminhos 

possíveis para o desenvolvimento do capital ismo.  

Sabemos que a empresa é a grande ferramenta 

de transformação da sociedade, porém o seu papel 

ao longo da histór ia tem se transformado de acordo 

com o contexto e valores de sua época. O papel do 

Estado e da sociedade civi l  é essencial, porém não 

são suficientes para enfrentar os pr incipais desafios 

socioambientais globais.  

Cada vez mais empresários buscam resolver 

problemas sociais e ambienta is  ut i l izando os 

mecanismos de mercado. Geri r  uma empresa lucrativa 

que cumpre apenas as regras que se mantém desde a 

revolução industr ial  não é mais suf iciente. A sociedade 

e o consumidor contemporâneo querem mais, exigem 

mais. 

A menos de 20 anos, nós ass is t íamos ao Jornal  

Nacional e toda vez que o apresentador noticiava o 

desmatamento de centenas de campos de futebol na 

Amazônia era uma comoção famil iar, todos se 

revoltavam e em seguida, ainda abalados, juntos,  

sentávamos para jantar na mesa de madeira maciça, 

t radicional ícone da reunião diár ia da famíl ia. Nunca 

fazíamos a ponte entre o desmatamento e a madeira 

da nossa mesa, que provavelmente t inha em sua 

or igem o desmatamento i legal.  

O consumidor contemporâneo não admite essa 

s i tuação, tem a consciência cada vez maior do 

impacto de suas ações, é interconectado, se 

preocupa com a sua qual idade de vida, de seus 

amigos e de sua famíl ia. Nesse sentido, nossos avós 

não falavam sobre qual idade vida, nossos pais, ainda 
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com um pouco de culpa, t ratavam como um tema de 

f inal de semana e fér ias.  A geração de hoje tem a 

qual idade de vida como um valor e isso muda 

completamente a forma como nos relacionamos, 

vivemos e consumimos. 

Não consumimos produtos com garantia de 

or igem porque queremos salvar as borboletas, mas por 

senso de sobrevivência, queremos salvar a nossa 

própria espécie das mazelas de um mundo sem ar 

puro, água e comida fresca. Queremos qual idade de 

vida, agora e as empresas que não est iverem 

conectadas com esse consumidor, desaparecerão.  

O grande desafio  das l ideranças empresariais é 

entender que a empresa e seus produtos e serviços 

devem responder aos pr incipais problemas da nossa 

época e cr iar soluções que atendam a esse novo 

agente social, o consumidor. Este, além de i r  para as 

ruas, já usa e usará, cada vez mais, o seu ato de 

compra como a sua ferramenta de ação social e, da 

mesma forma, os executivos devem entender suas 

empresas e seu modelo de negócio como o pr incipal 

motor dessa transformação.  

As marcas não falam mais sobre o que querem 

fazer,  mas relatam o que fazem e como fazem. Não 

apenas o produto e suas caracter íst icas como 

funcional idade, design, qual idade e preço são 

importantes, mas, fundamentalmente, a forma como 

esse produto chegou até as mãos desse consumidor,  

como ele foi produzido e dist r ibuído, qual foi  o seu 

impacto, quem foi envolvido, etc.  

O consumidor “antenado”, cobra, reconhece, 

prest igia ou pune. Aquelas marcas que são vanguarda 

no seu segmento de atuação também se conectam 

com as pessoas por sua causa e propósito, não mais 

pelo “o quê” e pelo “como”, mas pelo “porquê” de sua 

existência. Alguns exemplos são:  

A Natura, empresa com mais de R$ 8 bi lhões de 

faturamento, cuja missão é promover o bem estar das 

pessoas, gerando posit ivo impacto econômico, social, 

ambiental e cul tural .  

http://www.natura.com.br/a-natura
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A Tesla, empresa que se propõe a reduzi r  a 

dependência da sociedade no que tange a 

combustíveis fósseis, por energia renovável obtida a 

part i r  de suas bater ias de alta eficiência.  

A Guayaki  que tem como propósito a 

regeneração da Mata Atlântica por meio do plantio da 

erva Mate e tem como seu produto chás gelados e 

energéticos, hoje amplamente comercial izados nos 

Estados Unidos.  

A Patagônia, que tem como causa a solução de 

problemas ambientais por meio de seus produtos e 

matér ias pr imas.  

Veja a seguir o anúncio veiculado, na Black 

Fr iday, pela Patagônia. Justo na contra mão de to das 

as outras empresas que est imulam o consumo nesse 

dia. 

 

https://www.tesla.com/?redirect=no
http://guayaki.com/
http://www.patagonia.com/home/
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Estamos na era da sustentabi l idade na prática,  

cada vez mais atrelada ao modelo de negócio da 

empresa. Ela não é mais peri fér ica, ela constrói a 

cultura via pequenas ações cotidianas, t i jolo por t i jolo, 

dia após dia e durante anos.  

O resul tado dessas ações, posi t ivos ou negativos,  

devem ser compart i lhados e, assim, num diálogo 

aberto e transparente com seus consumidores, 

acionistas e sociedade em geral, a sua marca se torna 

conhecida e reconhecida.  

As empresas contemporâneas fazem de um 

problema da sociedade a sua razão de exist i r .  Essa é a 

grande transformação que estamos vivenciando. 

Desafios socioambientais passam a representar uma 

oportunidade de negócio. 

E por onde começar? Como fazer da minha 

empresa, um negócio que de fato gere impacto 

posit ivo para as pessoas? Foi nessa estei ra que 

surgi ram os movimentos mundiais da chamada “nova 

economia”, o Capital ismo Consciente, as B Corps, a 

economia ci rcular, dentre tantos outros, promovendo 

empresas cujo próprio modelo de negócio gera 

impacto posit ivo para o mundo.  

Foi assim que se desenvolveram as ferramentas 

de aval iação de impacto posit ivo, como o B Impact 

Assesment e o relatór io integrado da GRI, que 

apresenta uma metodologia para que a empresa 

reporte, num só relatór io, não apenas o seu resultado 

f inanceiro, mas o impacto que seu negócio causa.  

A empresa que diz o que faz e não o que quer  

fazer, que age de forma sustentável, que reporta seu 

impacto, que dialoga e co-constrói suas ações com 

esse consumidor e com a sociedade e, que tem um 

modelo de negócio bom para o mundo e para as 

pessoas, é a empresa de 2017.  

Yuval Harar i  escreveu em Sapiens, seu penúlt imo 

Best Sel ler, que a maior t ransformação na nossa histór ia 

de 70 mil  anos, aconteceu quando deixamos de ser 

caçadores e coletores e passamos a ser fazendei ros. 

Esta mudança nos permit iu conquista r o planeta e o 

http://bimpactassessment.net/pt-pt
http://bimpactassessment.net/pt-pt
https://www.globalreporting.org/Pages/default.aspx
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topo da cadeia al imentar, mas não se sabe ao certo 

se essa evolução no trouxe mais fel icidade enquanto 

espécie. Tudo indica que não. Parece óbvio que os 

desafios agora, depois de conquistarmos o planeta, 

estejam centrados em nossa capacidade de nele viver 

com qual idade de v ida e com fel icidade.  

Devemos estar atentos a isso que pode nos dar a 

di reção do pr incipal objet ivo de uma empresa e do 

capital ismo: a fel icidade das pessoas sejam elas 

consumidores, funcionários, acionistas e comunidades 

do entorno. E isso não deve ser considerado utópico.  

Nesse sentido, temos um país que se destaca: o 

Butão. Este pequeno país é o pioneiro na mensuração 

do índice de fel icidade do seu povo, o GNH (Gross 

National  Happiness).  Não só a economia do país, mas 

o grau e os indicadores de fel icidade das pessoas são 

medidos e levados em conta no orçamento e no 

planejamento das ações de governo.  

Isso não signi f ica que as pessoas estejam fel izes,  

mas indica a disposição de mensurar e geri r  um país 

tendo a fel icidade do indivíduo como principal 

objet ivo. Veja as dimensões por eles consideradas, no 

gráfico abaixo:  

 

 

 

 

 

http://www.gnhcentrebhutan.org/what-is-gnh/four-pillars-and-nine-domains/
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Quando será que as l ideranças empresariais 

terão a coragem de trazer a fel icidade das pessoas 

para o centro do seu modelo de negócio? Esse pode 

ser o pr incipal desafio da sociedade contemporânea, 

o reconhecimento que a sustentabi l idade está a 

serviço da nossa fel icidade.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ana Sarkovas , Bacharel em Ciências Sociais e Comunicação Social e atual Di retora Executiva do Sis tema B Brasi l .  

Dario Guari ta Neto, Administrador,  Sócio Fundador e Diretor Presidente da AMATA S/A.  
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A (INCERTA, mas DESAFIANTE) Jornada De RH ao Futuro 

Não é de hoje que no mundo corporativo fala -se 

sobre transformação. Talvez nas úl t imas duas ou três 

décadas esse seja o termo mais usado em 

organizações, sejam elas pequenas, médias ou 

grandes. Só que mui tas vezes ele é apl icado l ivremente 

demais, para denominar qualquer t ipo de mudança, 

mesmo que a mais s imples.  

T ransformações acontecem quando negócios 

precisam mudar seus modelos por conta da chegada 

de novos competidores, como, por exemplo, a Netf l ix  

quando, or iginalmente, lançou a entrega de f i lmes 

pelo correio, acabando com a necessidade dos 

usuários se deslocarem até os vídeo clubes para 

alugarem e devolverem fi tas. Acontecem quando os 

papéis e responsabi l idades das pessoas mudam dentro 

das empresas ou funções deixam de exis t i r .  Os mais 

velhos lembrarão o telex e seus operadores, as 

telefonistas, etc.  

O termo VUCA surgiu no vocabulár io mi l i tar no 

f inal da década de 90 para denominar a volat i l idade, 

incerteza, complexidade e ambiguidade dos ambi -

entes e s i tuações previstos para dominar o mundo ao 

f inal da guerra fr ia.  

O mundo empresarial rapidamente apropriou -se 

do termo, já que ele expressa também a 

complexidade viv ida pelas empresas. S i tuações que 

antes t inham impacto local izado agora têm impacto 

global. A catástrofe de Fukushima é um bom exemplo. 

Ela fez as montadoras japonesas no Brasi l  pararem suas 

l inhas de produção em vi r tude da falta de peças que 

eram importadas do Japão!  

O signif icado de cada elemento do acrônimo 

VUCA permite entender a importância desta 

abordagem para a estratégia das empresas, bem 

como para o comportamento de grupos e indivíduos.  
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V (Volat i l i ty) ou Volat i l idade: nada será amanhã 

como era ontem. Esse i tem refere-se à natureza volúvel  

e dinâmica da mudança. Precisamos ser capazes de 

nos adaptar com agi l idade, respondendo prontamente 

às mudanças em vez de s implesmente seguir um 

plano. 

U (Uncertainty) ou Incerteza: nenhum plano 

resist i rá ao seu pr imeiro contato com a real idade. 

Nossos planos de curto, médio e de longo prazo 

sofrerão mudanças constantes, pois  o mundo lá fora 

está cada vez mais incerto.  

As empresas precisarão aprender a t rabalhar em 

colaboração com seus cl ientes e empregados, para 

entenderem o que eles realmente precisam, bem 

como para experimentar, de forma rápida, novas 

soluções. 

C (Complexity) ou Complexidade: fazer s imples 

não signif ica fazer menos. Em um mundo de relações 

cada vez mais complexas, com múlt iplas forças 

interagindo, as empresas precisam aprender a 

trabalhar e gerar soluções de forma s imples, mesmo 

em um mundo complexo.  

A (Ambiguity)  ou Ambiguidade: não existe uma 

única resposta certa. Em um mundo ambíguo 

precisamos aprender a conviver com o erro, a testar 

hipóteses e a aprender com o que não deu certo. 

Existem diferentes lei turas para os mesmos cenários e 

diferentes possibi l idades para uma mesma 

oportunidade.  

Para Greg Hutchins¹, especial ista americano em 

gestão da qual idade e gestão de r isco, estamos saindo 

de um mundo l inear de saber a solução dos problemas 

e tomar uma decisão clara para um mundo dinâmico 

de entender o sentido e de tomar a decisão baseada 

no r isco na terra do VUCA .  

Ainda segundo ele, existe uma nova visão em 

relação à aval iação das s i tuações correntes, resumidas 

no quadro a seguir :
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 Visão Passada Nova Visão 

Volatil idade 

Focada internamente, aceita o “status 

quo” 

Pensa nos riscos de amanhã antes que 

ocorram 

Cega para as relações de causa e 

efeito 

Continuamente avalia os riscos 

olhando o “evento Cisne Negro” 

Incerteza  

Se apega à segurança dos proces-sos 

existentes mesmo quando eles são 

inadequados 

Desenvolve novos processos, capazes 

e transformadores 

Utiliza soluções do passado para 

resolver os problemas atuais 

Reconhece oportunidades para 

mudanças experimentais dos pro-

cessos e procura adaptar-se 

Complexidade  

Vê a questão, mas ignora o ambi-ente, 

contexto e causas potenciais 

Considera o contexto das questões e 

as relações do ambiente 

Esforça-se para entender toda a 

questão antes de avançar 

Define o que está dentro e fora do 

escopo e vê claramente a questão 

Ambiguidade  

Desconforto com a ambiguida-de, 

procura estrutura e direção 

Utiliza a ambiguidade para inovar e 

achar vantagens competitivas 

Incapaz de identificar a questão certa 

ou o ponto de partida, pode até não 

reconhecer a questão 

Percebe as questões pendentes e, 

uma vez identificadas, é capaz de 

enquadrar questões e cenários 
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* Evento Cisne Negro, é um evento discrepante 

(outl ier ) ,  raro e fora das expectativas comuns, mas que 

exerce um impacto tremendo. Até a descoberta da 

Austrál ia,  a antiga civi l ização ocidental acreditava que 

todos os cisnes eram brancos. Is to i lustra a l imitação 

do nosso conhecimento sobre os eventos, pois apesar 

de muitos anos e milhares de cisnes brancos, isto não 

foi suf iciente para afi rmar que todos os cisnes eram 

brancos, como se pensava até então.  

Em um mundo onde a velocidade é cada dia 

maior, a necessidade de adaptação e a capacidade 

de antecipação são cr í t icas para as organizações. 

Uma outra velha máxima das úl t imas t rês décadas do 

século XX, as pessoas são os maiores at ivos da 

empresa  torna-se, cada dia mais, uma real idade.  

Nesse contexto, a função de Recursos Humanos 

vive um momento ímpar, pois ganhamos o papel 

central de arquitetos de novos processos de gestão de 

pessoas, que conduzam à empresa no sentido 

esperado. 

Estamos sendo chamados a s impl i f icar nossos 

processos atuais,  a ajudar as pessoas a gerenciar o 

f luxo de informações no trabalho e a construi r  uma 

cultura de colaboração, empoderamento e inovação. 

I sso s ignif ica que teremos que repensar praticamente 

tudo o que fazemos hoje: do recrutamento, passando 

pela gestão de desempenho e integração de novos 

profiss ionais até os s istemas de remuneração e 

reconhecimento, entre outros.  

A pressão por resultados eleva, mais do que  

nunca, a importância das pessoas nas organizações. 

Ter a pessoa certa, no local e tempo certos é, e 

continuará sendo, fator cr í t ico para atingir os objet ivos 

da organização.  

Quando comecei a atuar em RH nos anos 1980 

estávamos no início do movimento do modelo de 

competências para decisões sobre pessoas. Naquela 

época, a revolução tecnológica e a convergência 

indust r ial  faziam o ambiente de negócios mais 

complexo e diferenciado, o que tornava a experiência 
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e o desempenho em posições anter iores por s i  só 

i r relevantes.  

Então, a decomposição do trabalho em 

competências e a busca por profiss ionais com a 

combinação certa de intel igência, ski l l s  e outros 

atr ibutos comportamentais tornaram-se imperativos. 

Para posições de l iderança, começamos a buscar a 

intel igência emocional, em vez de s implesmente o QI.  

Daqui para f rente, a função de RH será cobrada 

a ajudar as empresas a buscar não mais competências 

nas pessoas, mas potencial, ou seja, a habi l idade e 

abertura para aprender com experiências e apl icar 

esse aprendizado para um desempenho que gere 

sucesso rápido em s i tuações novas ou nunca viv idas.  

Negócios, indústr ias e o mundo do trabalho 

mudam tão rapidamente que não podemos predizer as 

competências requeridas para o sucesso nem mesmo 

em curt íss imo prazo.  

Portanto é cr í t ico sermos capazes de or ientar os 

l íderes de nossas organizações para que eles 

identi f iquem e desenvolvam aquelas pessoas que têm 

motivação para darem o melhor de s i  e contr ibuí rem 

para algo maior que eles próprios; que tenham 

curiosidade tão aguçada que os impuls ione a explorar 

novos caminhos e ideias; perspicácia tão aguda que 

lhes permitam enxergar conexões onde outros não as 

vejam; nível de engajamento com seu t rabalho e seus 

t imes alt íss imo e determinação para superar 

retrocessos e obstáculos.  

Defini t ivamente, não abri remos mão de fatores 

como intel igência, experiência, desempenho, nem 

tampouco de competências específ icas, 

part icularmente as aquelas relacionadas à l iderança. 

O ponto é que potencial deverá ser a pr ior idade 

número um. 

Se junta a essa pr ior idade um cenário onde a 

disruptura digital é uma nova real idade para a própria 

função de RH. Mais uma transformação. As organiza -

ções serão amplamente impactadas pelo RH Digital ,  

pelas possibi l idades da apl icação da big data  na 
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gestão de pessoas (people analyt ics )  e pela robótica, 

computação cognit iva e intel igência art i f icial. RH 

passará a ter  um papel crucial nesse movimento que 

está tomando conta das empresas em três frentes:  

  Ambiente digital: a busca por um ambiente de 

trabalho que fomente a produtiv idade pelo uso de 

ferramentas de comunicação da web (ex: workplace 

by facebook, microsoft teams e outras), o engajamento 

dos profiss ionais na empresa, o bem estar e o sentido 

de propósito;  

  Força de trabalho digital: a busca por 

ferramentas de RH que faci l i tem a organização 

baseada em rede e em práticas gerenciais que 

fomentem a cul tura de inovação e compart i lhamento;  

  RH Digital : a busca por um modelo de operação 

que use ferramentas e apl icativos para entregar 

soluções em gestão de pessoas, bem como para 

continuamente experimentar e inovar.  

Como l íderes de RH estamos sendo quest ionados 

para atuar proat ivamente, para mover nossas 

organizações para “serem digitais” (be digital )  e não 

somente para “fazerem as coisas de forma digital” (do 

digital ) . 

Um bom exemplo dessa nova real idade é a 

mudança no modelo de gestão de desempenho feita 

pela GE. Em uma entrevista em outubro de 2015, o 

CEO da empresa, Jeff Immelt, af i rmou que percebeu 

que sua indúst r ia estava se movendo no sentido digital 

e redesenhou a organização nessa di reção. 15 ou 20 

por cento da aval iação S&P 500 é de ações de 

empresas da internet que não exist iam 15 ou 20 anos 

atrás. As empresas de consumo perderam a vez. Se 

você olhar 10 a 15 anos à frente esse mesmo valor 

será cr iado por empresas da Internet industr ial.  

Com base nessa percepção, a GE lançou a GE 

Digital, uma iniciat iva global para “ inventar a nova era 

indust r ial . E cr iar  coisas que constroem, movem, 

energizam e curam nosso mundo”.  

A part i r  dessa f i losofia, a função de RH atuou 

para redefini r  as crenças (bel iefs)  da organização. Eles 
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revi ram a estratégia e as ferramentas de RH para 

adaptá-las ao momento do negócio. Lançaram um 

novo modelo de gestão de desempenho, totalmente 

digital e mobile ,  que permite a cada funcionário dar e 

receber feedback ,  chamados ins ights ,  em rede. Não 

mais somente na clássica visão chefe / subordinado, 

mas para pares, subordinados de outras pessoas, 

l íderes em posições superiores na hierarquia da 

empresa, etc..  

Uma revolução para a empresa que popular izou 

o modelo de gestão de desempenho com base na 

hierarquia tradicional, na di ferenciação, na 

competição e na curva forçada, desl igando todo ano 

os 10% dos empregados com menor desempenho. 

Modelo esse que, inclusive, serviu de inspiração para 

muitos dos processos de gestão de desempenho 

usados até hoje.  

Outra grande força que mudará a forma como 

fazemos RH será o people analyt ics .  As companhias 

estão invest indo cada vez mais em programas que as 

ajudem a usar informações para o planejamento de 

pessoal, gestão de pessoas e melhorias operacionais. 

Uma discipl ina que começou com a anál ise de dados 

para engajamento e retenção tornou-se uma nova 

referência, por s i  só, pois permite melhorar a 

compreensão dos problemas e dá ins ights  para planos 

de ação a part i r  da anál ise dos dados.  

Nesse tema a maior parte das empresas ainda 

está engatinhando. A pr incipal ut i l ização hoje é para 

recrutamento e seleção. Estudos estão sendo feitos 

para melhorar o entendimento de questões referentes 

a medição de desempenho, remuneração, 

planejamento de pessoal e retenção. Percebemos um 

aumento das referências à ut i l ização de anál ises de 

network organizacionais (ONA) e anál ises de interação 

(estudo do comportamento dos funcionários) para 

melhor entender as oportunidades de melhoria para o 

negócio. 

O grande problema ainda é a qual idade da 

informação. Mas o tempo rapidamente trará novas 
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soluções para essa questão e, precisaremos estar 

preparados para também uti l izar essa tecnologia em 

nosso dia a dia.  

Por úl t imo, a natureza do trabalho mudará muito 

por conta dos s i stemas de intel igência art i f icial,  

robótica e ferramentas cognit ivas. Daqui para frente RH 

precisará trabalhar para ajudar as organizações a 

retreinar seus t imes para usar essas ferramentas e 

repensar o papel das pessoas, conforme o trabalho for 

sendo mais e mais automatizado.  

Nada disso se concretizará em 2017. Estudos 

indicam que essas mudanças se tornarão mais 

aceleradas nos próximos cinco anos. A barrei ra é 

somente de tecnologia. Cinquenta anos depois da 

cr iação da lei de Moore, o poder de processamento 

dos computadores continua a crescer 

exponencialmente, alavancando avanços em robótica 

e aprendizagem das máquinas.  

Os l íderes empresariais percebem, de forma 

cada vez mais clara nesse início de século, que 

precisam redesenhar a forma como suas organizações 

operam frente a desafios complexos e frequentemente 

sem precedentes enfrentados. E aí, concretiza -se o 

cenário onde as pessoas são determinantes para o 

sucesso das organizações e, porque não  dizer, da 

sociedade como um todo.  

Jeff  Bezos, fundador da Amazon, em uma 

entrevista para a HBR em 2007 s intet izou essa l inha de 

pensamento quando perguntado sobre como l idou 

com a transição de empreendedor para l íder de 

negócio, quando tantos outros falha ram. “Quando  

você começa, o negócio é você. Você não só precisa 

descobrir  o que fazer, mas efet ivamente fazê -lo.... .  A 

companhia cresce, e ... .  você precisa começar a 

descobrir  o que fazer, mas não como fazer. Há outras 

pessoas para isso. 

Eventualmente, você chega a um ponto onde a 

maior parte do tempo você precisa descobrir  quem 

fará o que tem que ser feito. Você nem pensa no que 

fazer.  
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Então, uma forma de pensar é que existe uma 

t ransição de perguntas. Do “como?” para “o que?” 

para o “quem?”. Conforme o negócio cresce, não 

acredito que um l íder possa pensar de qualquer outra 

forma.”  

Não ache que t rata-se de f icção cientí f ica. Ou 

discurso bonito. Ou ainda, que esse assunto não tem 

nada a ver com você e sua empresa. Todos nós, 

profiss ionais de RH, precisamos começar a pensar não 

só nas questões do dia a dia e nos desafios dessa 

semana, semana que vem, mês que vem, esse ano... . 

mas também no provável cenário cinco, dez, quinze 

anos à frente. Provavelmente muita coisa não 

acontecerá da forma como previmos. Entretanto, 

estarmos com um olho no presente e outro no futuro 

será essencial, se quisermos ser uma função que, de 

fato, agrega valor ao negócio, garantindo o sucesso e 

a sustentabi l idade das organizações onde 

trabalhamos, ao longo do tempo.  

 

 

Bibl iografia: 
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Relações Trabalhistas e Sindicais - Litigiosidade em Avanço 

Há muitos anos o Brasi l  f igura na l is ta de países 

com maior número de reclamatórias t rabalhistas.  

Os dados estat íst icos divulgados anualmente 

pelo Tr ibunal  Superior do Trabalho mostram que apenas 

em 2016, os órgãos da Just iça do Trabalho, de 

pr imeira e segunda instância, receberam 2.995.979 

novas demandas judiciais.  

Tais números representam um aumento em 

relação ao ano de 2015. Se considerados apenas os 

processos iniciados nas Varas do Trabalho, onde estão  

concentrados os confl i tos individuais entre empregado 

e empregador, é possível identi f icar um acréscimo de 

cerca de 100 mil  ações - em 2015 foram distr ibuídas 

2.659.007, enquanto em 2016 esse número total izou 

2.756.214. 

Embora o aumento de um ano para out ro pareça 

insignif icante em relação ao número total de ações, o 

acréscimo tem sido constante ano a ano, fazendo o 

Brasi l  se isolar cada vez mais como l íder mundial em 

ações trabalhis tas.  

A robustez dos números acima se torna ainda 

mais evidente se observada a dis tância entre o Brasi l  e 

outros países. Segundo o sociólogo José Pastore, 

referência nas relações do trabalho, o país que ocupa 

o segundo lugar em ações trabalhistas são os Estados 

Unidos, seguidos de perto pela França.  

Enquanto as cortes estadunidenses recebem em 

torno de 75 mil  processos trabalhistas por ano, a 

França alcança o número médio de 70 mil  novos 

casos. 

Se comparados os números de 2016 com a 

média histór ica de EUA e França, é possível conclui r  

dentre estes l íderes,  que 95,17% dos l i t íg ios t rabalhistas 

estão concentrados nas cortes brasi lei ras.  

A concentração desses casos no Brasi l  causa 

prejuízos das mais diversas naturezas. Sejam prejuízos 
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estruturais, com o custo de manutenção de um ramo 

da Just iça de imensas proporções e custos, seja por  

afugentar invest idores estrangeiros, que veem com 

desconfiança a viabi l idade da instalação de seus 

negócios no país.  

Estas dif iculdades fazem com que se torne 

necessário voltar os olhos para as razões de números 

tão elevados de l i t ig iosidade, os quais serão, 

sucintamente, abordados nos tópicos a seguir.  

 

Inexistência de um Órgão de Conci l iação Ef icaz  

Anal isando as estat í st icas do Tr ibunal Superior do 

Trabalho, é possível ver i f icar um número muito elevado 

de processos solucionados via conci l iação.  

Em todo o terr i tór io nacional,  o percentual  de 

conci l iação absoluto em 2016 foi de 38,8%. Nos 

Estados do Paraná, Santa Catarina e Alagoas, por 

exemplo, o índice foi próximo de 50% (48%, 47,5% e 

45,9%, respectivamente).  

Tais informações permitem conclui r  que grande 

parte das questões submetidas ao judiciár io trabalhista 

poderia ser solucionada em outras esferas, se 

empregados e empregadores t ivessem opções eficazes 

para composição. 

Não há hoje no Brasi l  um órgão capaz de 

homologar uma rescisão dando total quitação  do 

contrato de trabalho, de forma viável e segura.  

A legis lação buscou cr iar  fer ramentas para isso. 

A mais conhecida são as Comissões de Conci l iação 

Prévia, inser idas na CLT através do art igo 625 -D. 

Refer ido disposi t ivo impunha a tentativa de conci l iação 

na respectiva comissão antes do ajuizamento da 

reclamatória trabalhista.  

Embora o objet ivo fosse nobre, pouco tempo 

levou para que três fatores f i zessem com que as CCPs 

perdessem força e fossem praticamente excluídas do 

dia a dia de empregados e empregadores. 

O pr imeiro fator foram as altas taxas cobradas. 

As comissões eram criadas e mantidas pelos 
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s indicatos, que normalmente impunham taxas de 

manutenção elevadas a serem cobradas sobre os 

valores dos acordos. Alguns s indicatos chegavam a 

cobrar até 10% do valor de cada acordo para 

manutenção. 

Além disso, aos acordos f i rmados nas CCPs 

também eram acrescidos todos os tr ibutos incidentes 

sobre as verbas pagas. Assim, para o empregador era 

inviável f i rmar um acordo nesta esfera, sendo menos 

onerosa a via judicia l. 

O segundo fator de contr ibuição foram as 

decisões da própria Just iça do Trabalho. Embora o 

texto legal fosse taxativo ao defini r  que o acordo na 

CCP desse total  qui tação do contrato de trabalho, a 

prática se mostrou diferente.  

Muitos juízes profer i ram decisões anulando 

acordos feitos na esfera s indical . A pr incipal  

just i f icativa era que o trabalhador desempregado, por 

estar em dif iculdades, ao levar suas demandas até a 

CCP, acabava aceitando acordos que lhe suprimia 

di rei tos.  

Tais decisões relat iv izaram o poder de quitação 

dos refer idos órgãos, gerando insegurança nos 

empregadores.  

Para ret i rar  em defini t ivo a viabi l idade dos 

acordos na CCP, o STF declarou inconst i tucional a 

imposição da obrigator iedade de propositura de ação 

perante à CCP, por entender que esta v iola o pr incípio 

do l ivre acesso à Just iça.  

Sendo a opção mais onerosa, menos segura e 

facultat iva, os acordos perante às CCPs foram 

reduzidos a praticamente zero.  

Embora as comissões ainda existam em alguns 

segmentos s indicais, estão em pleno desuso, fazendo 

com que inexista uma opção viável para acordos, com 

custo baixo e segurança jur ídica.  

Quem acaba, naturalmente, fazendo as vezes de 

conci l iador são os próprios órgãos do Judiciár io. Vár ios 

Tr ibunais Regionais do Trabalho, como o da 2ª Região 
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(grande São Paulo), possuem núcleos próprios de 

conci l iação. 

É lógico que estes núcleos exist i rem propicia 

solução mais célere em vários casos, mas não 

resolvem a questão do número de l i t íg ios abertos a 

cada ano.  

 

Legis lação “Engessada”  

A Const i tuição Federal de 1988 elevou quase que 

a total idade dos di rei tos t rabalhistas à condição de 

direi tos const i tucionais.  

O art igo 7º tornou imperativo o pagamento de 

horas ext ras, fér ias, décimo terceiro salár io, entre 

outras garantias, antes previstas apenas em lei 

ordinária.  

Embora represente avanço histór ico na luta pelos 

direitos dos trabalhadores, cr iou-se uma enorme 

dif iculdade para que direi tos t rabalhistas sejam 

alterados.  

Em um país cuja economia osci la de maneira 

s ignif icativa, a impossibi l idade de reduzi r  custos com 

mão de obra deixa apenas duas hipóteses ao 

empregador: suprimir di rei tos e operar i legalmente ou 

reduzi r  custos através de demissões.  

Os dois caminhos impactam diretamente o 

número de reclamatórias.  

Quando o empregador opta por t rabalhar na 

i legal idade, está naturalmente cr iando um passivo, 

que lhe será objeto de cobrança poster ior. A 

alternativa ao t rabalhador que se sente lesado é 

buscar a proteção dos órgãos da Just iça do Trabalho, 

impuls ionando o número de l i t íg ios.  

Quando o empregador opta por demit i r  para 

reduzi r  o custo da folha, ele também se vê diante de 

um problema: as despesas geradas pelas demissões.  

Se o desl igamento é consequência da falta de 

recursos para manter o pessoal, certamente também 

haverá dif iculdades em honrar as obrigações  legais. 
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Não sendo possível  fazê- lo, a tendência é que novos 

confl i tos sur jam. 

E há, ainda, um terceiro fator, mais de caráter 

social do que jur ídico. Quando o desl igamento decorre 

de um desaquecimento da economia, é natural que o 

trabalhador leve mais tempo para se recolocar no 

mercado de trabalho.  

O caráter protecionista da Just iça do Trabalho 

faz com que, ao longo dos anos, o órgão fosse visto 

como um refúgio para trabalhadores em dif iculdades, 

e não apenas como um órgão cr iado para sanar 

i legal idades.  

Assim, mesmo o trabalhador que não se sente 

lesado, busca o Judiciár io trabalhista para identi f icar 

alguma possível forma de obter vantagem. Essa ati tude 

é est imulada pela gratuidade quase absoluta do 

processo trabalhis ta.  

Assim, as “aventuras jur ídicas” se  tornam comuns, 

contr ibuindo sobremaneira com o aumento da 

l i t ig iosidade. 

Neste contexto, é possível conclui r  que uma 

legis lação r ígida combinada com uma economia 

absolutamente instável, cr ia um cenário no qual é 

imposto ao empregador, uma convivência diár ia com 

os órgãos do Judiciár io Trabalhista.  

F ica assim evidente a necessidade de uma 

reforma da legis lação trabalhista, com o intui to de 

f lexibi l izar as normas e adequá-las aos dias atuais,  

proporcionando al ternativas, sobretudo em tempos de 

cr ise. 

 

F lexibi l ização da Legis lação T rabalhista e Atuação 

Sindical  

A f lexibi l ização da legis lação trabalhista tem sido 

objeto de amplo debate na sociedade, a qual  

vis lumbra a necessidade imediata de propiciar 

alternativas para empresas em dif iculdades.  

Uma questão fundamental que deve ser t razida 

ao debate é a atuação dos s indicatos dos 

trabalhadores. Tais inst i tuições serão f iguras centrais ao 
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se discuti r  a f lexibi l ização e, a atuação dos 

representantes das categorias profiss ionais será 

decis iva para que se tenha um avanço efetivo.  

A dependência dos s indicatos, de certa forma, 

acaba sendo a grande barrei ra na busca por 

condições mais f lexíveis nas relações de trabalho.  

A legis lação trabalhista vigente, de certa forma, 

prevê em casos excepcionais a possibi l idade de 

f lexibi l ização. O próprio texto do art igo 7º da 

Const i tuição Federal autor iza a negociação de parte 

das obrigações trabalhistas.  

A i r redutibi l idade salar ial , por exemplo, prevista 

no inciso VI do Art igo 7º, é relat iv izada, podendo ser 

objeto de negociação colet iva envolvendo o 

empregador e o s indicato da categoria.  

O mesmo ocorre com o l imite da jornada diár ia.  

Em alguns pontos isolados, a previsão de 

f lexibi l ização é autor izada pela Const i tuição Federal.  

Depara-se, então, com um inevitável  

quest ionamento: na prática, por que razão se ver i f ica 

que tais disposi t ivos são subaproveitados por 

empregadores em dif iculdades?  

A resposta é bastante s imples: a alteração, ainda 

que temporária, de parte dos di rei tos trabalhis tas 

embarra na atuação dos s indicatos.  

A expressa exigência de autor ização por meio de 

acordo ou convenção colet iva faz com que se torne 

requis i to para a val idade de qualquer alteração, a 

aprovação em assembleia.  

O procedimento para a formal ização deste 

acordo é absolutamente moroso e a intervenção do 

sindicato, via de regra, causa mais prejuízos do que 

benefícios.  

Na prática, é muito comum a recusa por parte 

de s indicatos em real izar a assembleia. Mesmo em 

tempos de cr ise, obter a colaboração dos s indicatos 

na tentativa de preservar empregos é tarefa árdua. 

Mesmo quando as assembleias são real izadas, 

normalmente a postura do s indicato é no sentido de se 

posicionar veementemente contra qualquer 
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f lexibi l ização, t ravando uma verdadeira batalha em 

sentido contrár io aos interesses e necessidades do 

empregador.  

Tais dif iculdades se refletem de forma cristal ina 

nas estat ís t icas da Just iça do Trabalho.  

Em 2016, foram ajuizados 803 diss ídios colet ivos, 

ações estas endereçadas aos Tr ibunais Superiores, para 

sanar confl i tos entre empregadores e s indicatos, ou 

s indicatos patronais contra s indicatos dos 

trabalhadores.  

Mais expressivo do que o número de ações 

ajuizadas, é o número de acordos formal izados: 225 no 

total, ou seja, apenas 28,02% dos diss ídios colet ivos 

terminam em acordo. Índice 10 pontos de 

percentagem menor que o volume de acordos 

f i rmados em confl i tos individuais, com um agravante: 

os diss ídios colet ivos sempre surgem da impossibi l idade 

de um acordo ext rajudicial.  

Ao contrár io dos diss ídios individuais, o que se 

busca nos diss ídios colet ivos não é a imposição de 

uma obrigação, mas um entendimento. Considerando 

que o acordo é o f im dos diss ídios colet ivos, os 

números em questão se mostram muito mais 

preocupantes.  

E esta di f iculdade é histór ica.  

Nos anos de 2012, 2013 e 2014, os índices foram 

ainda piores,  conforme se observa pelos números 

abaixo: 

 

Ano Ajuizados Acordos 
% de 

Acordos 

2012 1050 88 8,38% 

2013 1064 111 10,43% 

2014 1089 181 16,62% 

Os números acima mostram que a redução do 

número de l i t íg ios não pode depender apenas e tão 

somente da reforma trabalhista e da f lexibi l ização das 

condições de trabalho.  
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Isso porque a f lexibi l ização depende mais do que 

apenas da aprovação de um projeto de reforma no 

Congresso.  

Dependerá também, para que tenha plena 

eficácia, de uma mudança na mental idade dos 

di r igentes s indicais,  ou seja, que estes passem a 

perceber os problemas dos empregadores como 

também sendo dos trabalhadores.  

Somente assim será possível atr ibui r aos acordos 

colet ivos um caráter de negociação de comum 

acordo, com capacidade de beneficiar ambas as 

partes.  

Porém, dado o histór ico acima, outras  

alternativas devem ser estudadas, além da 

possibi l idade de f lex ibi l ização.  

 

Al ternativas Para a Redução da Li t igiosidade 

Como exposto antes, a redução do número de 

reclamatórias t rabalhistas não pode depender apenas 

da reforma trabalhis ta.  

Aos empregadores cabe “olhar para dentro” e 

buscar adequar a gestão do negócio à legis lação 

vigente, para amenizar os impactos e reduzi r  o passivo.  

Essa adequação requer, necessariamente, 

invest imentos na estrutura interna. Além de r ígida, a 

legis lação trabalhista é bastante ampla e complexa.  

Invest imentos internos são fundamentais. Esta 

mudança pode começar pela área de recursos 

humanos que responda por recrutar, selecionar, regular 

os contratos de trabalho, comunicar e desl igar 

pessoas. 

O conceito de administração de pessoal é 

faci lmente confundido com as tarefas de recursos 

humanos. Embora não haja uma definição doutr inár ia 

sobre o assunto, o que se entende por administração 

de pessoal é a área onde se tratam as formal idades e 

procedimentos burocráticos dos contratos de trabalho.  
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Essa área, via de regra, é parte de uma estrutura 

mínima das empresas, focada em cumpri r  “tarefas do 

cotidiano”. É diferente da área de recursos humanos, a 

qual se dedica a outras questões como a definição de 

perf is profiss ionais, estudos de produtiv idade, 

qual i f icação de t rabalhadores, comunicação, entre 

outras questões que fogem do d ia a dia. 

Empresas que possuem uma área de recursos 

humanos estruturada, estão invariavelmente sujei tas a 

um número menor de l i t íg ios judiciais. Além de anal isar 

r iscos de forma continuada, elas conseguem visual izar 

melhorias e prevenir,  em tempo, eventuai s passivos,  

evi tando a judicial ização de confl i tos.  

A atuação da área de recursos humanos 

também deve estar al inhada com a área jur ídica e, 

ambas, devem estar famil iar izadas com as dif iculdades 

e desafios enfrentados pelos empregadores.  

A atuação preventiva de uma área jur ídica tende 

a ser mais eficaz e muito menos onerosa para as 

empresas. A redução de custos torna -se ainda mais 

evidente se, ao invés de isolar cada custo para f ins de 

cálculo, somar-se à redução das despesas com 

profiss ionais desta área (custeio de jur ídico preventivo 

X jur ídico contencioso), a economia decorrente da 

redução de condenações na Just iça do Trabalho.  

F inalmente, o grande desafio é invest i r  em 

prevenção e, ainda assim, estruturar e geri r  um modelo 

que permita à empresa se prepara r para tempos de 

cr ise. 

A falta de reservas f inanceiras para períodos de 

dif iculdades em uma economia instável pode 

desencadear problemas de diversas naturezas e 

magnitudes. Se a questão não for vista assim, nos 

momentos de dif iculdade e de demissões é que  serão 

descobertas as f ragi l idades na gestão.  

Um estudo recente da PWC em parceria com a 

Faculdade Getúl io Vargas, mostrou que 87% dos 

entrevistados consideram que as empresas de grande 

porte tendem a se organizar melhor do que as 

pequenas no que tange a cumpri r  a legis lação 
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t rabalhis ta, na medida em que possuem maior 

capacidade para invest i r  na prevenção. Para mais 

informações sobre o estudo, acesse. 

De fato, tal conclusão é incontestável.  

Porém, também são essas empresas com mais 

recursos que possuem condições de superar as 

dif iculdades impostas por processos trabalhistas.  

Na prática, a questão é optar entre invest i r  em 

prevenção e se estruturar para reduzi r  o número de 

reclamatórias ou, se estruturar para adequar a sua 

gestão a uma rot ina de convivência com desgastantes 

execuções trabalhistas.  

Evidente que a pr imeira opção é a mais viável, 

sendo necessária uma mudança na mental idade das 

empresas, inclusive de médio e pequeno porte, até 

que possíveis reformas sejam colocadas em prática, 

com eficácia, o que dif ici lmente ocorrerá num curto 

prazo.
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Perfil dos Participantes 
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Privado - Nacional e Internacional

Público - Nacional

Misto - Público / Privado

Serviços Jurídicos 
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Faturamento Bruto 

 

  
17,8% 

11,1% 

5,6% 

4,4% 

4,4% 

4,4% 

5,6% 

5,6% 

8,9% 

1,1% 

1,1% 

3,3% 

1,1% 

5,6% 

1,1% 

2,2% 

4,4% 

1,1% 

1,1% 

1,1% 

8,9% 

De R$ 0 a R$ 2,5 Milhões

De R$ 2,51 a R$ 5 Milhões

De R$ 5,01 a R$ 10 Milhões

De R$ 10,01 a R$ 15 Milhões

De R$ 15,01 a R$ 20 Milhões

De R$ 20,01 a R$ 30 Milhões

De R$ 30,01 a R$ 40 Milhões

De R$ 40,01 a R$ 60 Milhões

De R$ 60,01 a R$ 80 Milhões

De R$ 80,01 a R$ 100 Milhões

De R$ 100,01 a R$ 140 Milhões

De R$ 140,01 a R$ 180 Milhões

De R$ 180,01 a R$ 220 Milhões

De R$ 220,01 a R$ 270 Milhões

De R$ 270,01 a R$ 320 Milhões

De R$ 370,01 a R$ 470 Milhões

De R$ 470,01 a R$ 570 Milhões

De R$ 570,01 a R$ 670 Milhões

De R$ 770,01 a R$ 870 Milhões

De R$ 870,01 a R$ 970 Milhões

Acima de R$ 970,01 Milhões

Todos 

22,2% 

33,3% 

11,1% 

11,1% 

11,1% 

11,1% 

De R$ 0 a R$ 2,5 Milhões

De R$ 2,51 a R$ 5 Milhões

De R$ 5,01 a R$ 10 Milhões

De R$ 10,01 a R$ 15 Milhões

De R$ 15,01 a R$ 20 Milhões

De R$ 20,01 a R$ 30 Milhões

De R$ 30,01 a R$ 40 Milhões

De R$ 40,01 a R$ 60 Milhões

De R$ 60,01 a R$ 80 Milhões

De R$ 80,01 a R$ 100 Milhões

De R$ 100,01 a R$ 140 Milhões

De R$ 140,01 a R$ 180 Milhões

De R$ 180,01 a R$ 220 Milhões

De R$ 220,01 a R$ 270 Milhões

De R$ 270,01 a R$ 320 Milhões

De R$ 370,01 a R$ 470 Milhões

De R$ 470,01 a R$ 570 Milhões

De R$ 570,01 a R$ 670 Milhões

De R$ 770,01 a R$ 870 Milhões

De R$ 870,01 a R$ 970 Milhões

Acima de R$ 970,01 Milhões

Serviços Jurídicos 
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Número Total de Funcionários 

  

41,1% 

18,9% 

15,6% 

10,0% 

8,9% 

2,2% 

3,3% 

Até 100

101 a 200

201 a 500

501 a 1.000

1.001 a 5.000

5.001 a 10.000

Acima de 10.000

Todos 

66,7% 

11,1% 

11,1% 

11,1% 

Até 100

101 a 200

201 a 500

501 a 1.000

1.001 a 5.000

5.001 a 10.000

Acima de 10.000

Serviços Jurídicos 
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Expectativas de Negócios 
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Expectativas para os Próximos 12 Meses  

  

51,1% 
45,6% 

3,3% 

Todos 

Expansão Manutenção Redução

77,8% 

11,1% 

11,1% 

Serviços Jurídicos 

Expansão Manutenção Redução
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Expectativas de Negócios - Expansão 
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Percentual de Expansão nos Próximos 12 Meses  

  

37,0% 

26,1% 

26,1% 

6,5% 

4,3% 

Até 10%

10,01% a 20%

20,01% a 50%

50,01% a 80%

80,01% a 100%

Todos 

42,9% 

42,9% 

14,3% 

Até 10%

10,01% a 20%

20,01% a 50%

50,01% a 80%

80,01% a 100%

Serviços Jurídicos 
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Expectativas de Negócios - Redução 
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Percentual de Redução nos Próximos 12 Meses 

  

33,3% 

66,7% 

Até 10%

10,01% a 20%

20,01% a 50%

50,01% a 80%

80,01% a 100%

Todos 

100,0% 

Até 10%

10,01% a 20%

20,01% a 50%

50,01% a 80%

80,01% a 100%

Serviços Jurídicos 
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Expectativas de Negócios – Quadro de Pessoal 
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Expectativas para os Próximos 12 Meses  

   

34,4% 

54,4% 

11,1% 

Todos 

Ampliação Manutenção Redução

66,7% 

33,3% 

Serviços Jurídicos 

Ampliação Manutenção Redução
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Percentuais de Ampliação para os Próximos 12 Meses 

  

41,9% 

35,5% 

16,1% 

6,5% 

Até 10%

10,01% a 20%

20,01% a 50%

50,01% a 80%

80,01% a 100%

Todos 

33,3% 

16,7% 

33,3% 

16,7% 

Até 10%

10,01% a 20%

20,01% a 50%

50,01% a 80%

80,01% a 100%

Serviços Jurídicos 
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Políticas de Gestão de Pessoas 
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Programas de Estágio 

   

27,8% 

5,6% 

11,1% 

55,6% 

Todos 

Não possuo a prática e não vou

implantar

Implantar

Ampliar

Manter

Reduzir

Cessar

11,1% 

22,2% 

66,7% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo a prática e não vou

implantar

Implantar

Ampliar

Manter

Reduzir

Cessar
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Programas de Trainee 

  

77,8% 

12,2% 

3,3% 3,3% 
1,1% 

2,2% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

66,7% 

22,2% 

11,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Recrutamento Interno 

   

13,3% 

2,2% 

25,6% 

57,8% 

1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

33,3% 

11,1% 11,1% 

44,4% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Recrutamento Externo 

  

7,8% 

3,3% 

16,7% 

61,1% 

8,9% 

2,2% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

11,1% 11,1% 

33,3% 33,3% 

11,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Planos de Carreira e Sucessão 

   

22,2% 

25,6% 

15,6% 

35,6% 

1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

22,2% 22,2% 22,2% 

33,3% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Desenvolvimento Executivo 

   

27,8% 

21,1% 

20,0% 

27,8% 

2,2% 

1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

55,6% 

22,2% 

11,1% 11,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Desenvolvimento de Lideranças 

   

16,7% 

26,7% 

25,6% 

28,9% 

1,1% 1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

44,4% 

22,2% 22,2% 

11,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Treinamento Comportamental  

   

21,1% 

17,8% 

24,4% 

33,3% 

1,1% 

2,2% 

Todos 

Não possuo a prática e não vou

implantar

Implantar

Ampliar

Manter

Reduzir

Cessar

55,6% 33,3% 

11,1% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo a prática e não vou

implantar

Implantar

Ampliar

Manter

Reduzir

Cessar



 

 

 

www.wisdom.com.br 

61 

 

Treinamento Técnico 

   

5,6% 

10,0% 

37,8% 

43,3% 

2,2% 
1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

11,1% 11,1% 

44,4% 

33,3% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 



 

 

 

www.wisdom.com.br 

62 

 

Programa de Gestão do Desempenho 

   

11,1% 

24,4% 
23,3% 

38,9% 

2,2% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

33,3% 

44,4% 

22,2% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Coaching Executivo 

   

54,4% 

16,7% 

7,8% 

18,9% 

1,1% 1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

66,7% 

11,1% 11,1% 11,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Programas de Qualidade de Vida 

   

31,1% 

16,7% 

18,9% 

31,1% 

1,1% 1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

44,4% 44,4% 

11,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 



 

 

 

www.wisdom.com.br 

65 

 

Programas de Disseminação de Cultura Organizacional  

   

21,1% 

23,3% 

22,2% 

32,2% 

1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

22,2% 

33,3% 

22,2% 22,2% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Monitoramento do Clima Organizacional  

   

21,1% 

23,3% 

17,8% 

36,7% 

1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

22,2% 

44,4% 

11,1% 

22,2% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 



 

 

 

www.wisdom.com.br 

67 

 

Programas de Comunicação Interna 

   

7,8% 

15,6% 

25,6% 

50,0% 

1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

11,1% 

33,3% 

22,2% 

33,3% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Programas de Gestão do Conhecimento 

   

28,9% 

22,2% 

18,9% 

27,8% 

1,1% 1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

44,4% 

22,2% 

33,3% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Política de Responsabil idade Sócio-Ambiental 

   

32,2% 

16,7% 

14,4% 

34,4% 

1,1% 1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

55,6% 

33,3% 

11,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Política de Governança Corporativa 

  

30,0% 

15,6% 

10,0% 

42,2% 

2,2% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

44,4% 

22,2% 

11,1% 

22,2% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Projetos de Racionalização Organizacional de Estruturas  

   

37,8% 

11,1% 

20,0% 

30,0% 

1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

44,4% 

22,2% 

11,1% 

22,2% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Projetos de Racionalização Organizacional de Processos  

   

24,4% 

17,8% 

22,2% 

33,3% 

2,2% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

44,4% 

22,2% 22,2% 

11,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Definição de Diretr izes, Polít icas e Procedimentos de Desenvolvimento Humano e 

Organizacional 

   

12,2% 

22,2% 

20,0% 

44,4% 

1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

55,6% 

33,3% 

11,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 



 

 

 

www.wisdom.com.br 

74 

 

Desenvolvimento de Times (Team Building)  

 

  

36,7% 

14,4% 

21,1% 

25,6% 

1,1% 1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

66,7% 

22,2% 

11,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Sistemas de Gestão da Qualidade 

 

  

23,3% 

15,6% 

13,3% 

44,4% 

2,2% 
1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

55,6% 

11,1% 

33,3% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Programas de Inclusão de Portadores de Necessidades Especiais  

 

  

48,9% 

7,8% 
8,9% 

33,3% 

1,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Todos 

77,8% 

11,1% 11,1% 

Não possuo a

prática e não vou

implantar

Implantar Ampliar Manter Reduzir Cessar

Serviços Jurídicos 
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Políticas de Gestão de Remuneração 
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Estrutura de Cargos e Remuneração para Executivos  

   

30,0% 

11,1% 

50,0% 

5,6% 

2,2% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

55,6% 

11,1% 

22,2% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Estrutura de Cargos e Remuneração para Não Executivos  

   

20,0% 

18,9% 

48,9% 

8,9% 

2,2% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

55,6% 

11,1% 

22,2% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Incentivos de Curto Prazo para Executivos 

   

33,3% 

12,2% 

43,3% 

4,4% 

5,6% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

33,3% 

11,1% 

44,4% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Incentivo de Curto Prazo para Não Executivos 

   

28,9% 

14,4% 

47,8% 

4,4% 

3,3% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

22,2% 

33,3% 

33,3% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Incentivos de Longo Prazo para Executivos  

   

60,0% 

14,4% 

20,0% 

2,2% 

3,3% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

55,6% 

22,2% 

22,2% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Incentivos de Longo Prazo para Não Executivos  

   

72,2% 

11,1% 

15,6% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

66,7% 

11,1% 

22,2% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Tabelas Salariais Regionais 

   

30,0% 

15,6% 

44,4% 

5,6% 

3,3% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

22,2% 

33,3% 

33,3% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Política de Mérito ou Aumentos Individuais  

   

22,2% 

17,8% 

45,6% 

6,7% 

5,6% 

2,2% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

33,3% 

33,3% 

22,2% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Políticas de Retenção para Pessoas / Cargos Chave 

   

32,2% 

20,0% 

35,6% 

6,7% 

5,6% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

44,4% 

22,2% 

22,2% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Remuneração Mensal Variável para Força de Vendas  

   

42,3% 

12,7% 

35,2% 

1,4% 

7,0% 

1,4% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

55,6% 

22,2% 

22,2% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Remuneração Baseada em Competências Comportamentais  

   

57,8% 

13,3% 

18,9% 

4,4% 

5,6% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

55,6% 

22,2% 

11,1% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Remuneração Baseada em Competências Funcionais  

   

53,3% 

14,4% 

22,2% 

3,3% 

6,7% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

44,4% 

33,3% 

11,1% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Remuneração Baseada em Competências Comportamentais e Funcionais  

   

54,4% 

15,6% 

21,1% 

4,4% 

4,4% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

55,6% 

22,2% 

11,1% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Pesquisas Salariais Específicas (além daquelas já uti l izadas)  

   

36,7% 

14,4% 

38,9% 

6,7% 

3,3% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

55,6% 

11,1% 

33,3% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Políticas de Transferência 

 

 

62,2% 

10,0% 

23,3% 

3,3% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

77,8% 

11,1% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Pol í t icas de Benefícios  
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Automóvel 

  

 

  

60,0% 

5,6% 

28,9% 

5,6% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

100,0% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Assistência Médica para Executivos  

   

27,8% 

5,6% 

62,2% 

4,4% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

33,3% 

11,1% 

55,6% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Assistência Médica para Não Executivos 

   

14,4% 

6,7% 

76,7% 

1,1% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

33,3% 

11,1% 

55,6% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Check-up para Executivos 

   

67,8% 

2,2% 

30,0% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

100,0% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Assistência Odontológica para Executivos 

   

43,3% 

4,4% 

50,0% 

1,1% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

77,8% 

22,2% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Assistência Odontológica para Não Executivos  

   

31,1% 

5,6% 

62,2% 

1,1% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

77,8% 

22,2% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Assistência Oftalmológica para Executivos  

   

76,7% 

2,2% 

21,1% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

88,9% 

11,1% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Assistência Oftalmológica para Não Executivos  

   

72,2% 

3,3% 

24,4% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

88,9% 

11,1% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Convênio Farmácia para Executivos 

   

64,4% 

4,4% 

26,7% 

1,1% 

3,3% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

88,9% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Convênio Farmácia para Não Executivos 

   

63,3% 

5,6% 

26,7% 

2,2% 

2,2% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

88,9% 

11,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Seguro de Vida para Executivos 

   

36,7% 

4,4% 

54,4% 

2,2% 

2,2% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

77,8% 

11,1% 

11,1% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Seguro de Vida para Não Executivos 

  

25,6% 

5,6% 

65,6% 

3,3% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

77,8% 

11,1% 

11,1% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Auxíl io Refeição para Executivos 

   

35,6% 

3,3% 

57,8% 

2,2% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

33,3% 

66,7% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Auxíl io Refeição para Não Executivos 

   

16,7% 

5,6% 

74,4% 

3,3% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

33,3% 

66,7% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Auxíl io Alimentação para Executivos 

   

53,3% 

4,4% 

41,1% 

1,1% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

88,9% 

11,1% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Auxíl io Alimentação para Não Executivos 

   

40,0% 

5,6% 

54,4% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

88,9% 

11,1% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Previdência Privada para Executivos 

   

71,1% 

8,9% 

18,9% 

1,1% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

100,0% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Previdência Privada para Não Executivos  

   

73,3% 

6,7% 

17,8% 

1,1% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

100,0% Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Auxíl io Educação / Idiomas para Executivos  

   

47,8% 

3,3% 

44,4% 

1,1% 

2,2% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

77,8% 

22,2% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Auxíl io Educação / Idiomas para Não Executivos  

   

46,7% 

3,3% 

45,6% 

1,1% 

2,2% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

77,8% 

22,2% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Empréstimo Consignado 

   

46,7% 

5,6% 

45,6% 

1,1% 

1,1% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Todos 

77,8% 

22,2% 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

Serviços Jurídicos 
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Benefícios Flexíveis 

   

71,1% 

8,9% 

20,0% 

Todos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar

88,9% 

11,1% 

Serviços Jurídicos 

Não possuo, não vou implantar

Implantar

Manter

Tornar mais conservadora

Tornar mais agressiva

Cessar
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Acordo Coletivo 
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Mês da Principal Data-Base 

  

 

  
15,6% 

2,2% 

8,9% 

4,4% 

17,8% 

8,9% 

1,1% 

14,4% 

7,8% 

8,9% 

5,6% 

4,4% 

Janeiro

Fevereiro

Março

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Todos 

33,3% 

11,1% 

11,1% 

33,3% 

11,1% 

Janeiro

Fevereiro

Março

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Serviços Jurídicos 
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O Reajuste Coletivo foi Aplicado de Forma Linear?  

  

 

  

64,4% 

35,6% 

Todos 

Sim Não

55,6% 

44,4% 

Serviços Jurídicos 

Sim Não
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Como Foram Reajustados os Salários dos Executivos?  

   

20,0% 

7,8% 

36,7% 

10,0% 

25,6% 

Reajustados com valor fixo em R$.

Reajustados com percentual maior que o aplicado

aos cargos operacionais.

Reajustados com o mesmo percentual que o

aplicado aos cargos operacionais.

Reajustados com o percentual menor que o

aplicado aos cargos operacionais.

Não foram reajustados

Todos 

22,2% 

22,2% 

55,6% 

Reajustados com valor fixo em R$.

Reajustados com percentual maior que o aplicado

aos cargos operacionais.

Reajustados com o mesmo percentual que o

aplicado aos cargos operacionais.

Reajustados com o percentual menor que o

aplicado aos cargos operacionais.

Não foram reajustados

Serviços Jurídicos 



 

 

 

www.wisdom.com.br 

120 

 

Qual Foi o Maior Reajuste Aplicado? 

  

5,6% 

11,1% 

23,3% 

45,6% 

14,4% 

Até 2%

2,01% a 5%

5,01% a 8%

8,01% a 10%

Acima de 10%

Todos 

11,1% 

22,2% 

33,3% 

33,3% 

Até 2%

2,01% a 5%

5,01% a 8%

8,01% a 10%

Acima de 10%

Serviços Jurídicos 
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Qual Foi o Menor Reajuste Aplicado? 

   

23,3% 

28,9% 

27,8% 

18,9% 

1,1% 

Até 2%

2,01% a 5%

5,01% a 8%

8,01% a 10%

Acima de 10%

Todos 

44,4% 

33,3% 

11,1% 

11,1% 

Até 2%

2,01% a 5%

5,01% a 8%

8,01% a 10%

Acima de 10%

Serviços Jurídicos 
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Qual a Expectativa de Reajuste para os Próximos 12 Meses?  

   

10,0% 

27,8% 

43,3% 

17,8% 

1,1% 

Até 2%

2,01% a 5%

5,01% a 8%

8,01% a 10%

Acima de 10%

Todos 

11,1% 

22,2% 

22,2% 

44,4% 

Até 2%

2,01% a 5%

5,01% a 8%

8,01% a 10%

Acima de 10%

Serviços Jurídicos 
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Política de Mérito 
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Percentual de Empresas que Possuem Polít ica de Mérito 

 

 

  

54,4% 

45,6% 

Todos 

Sim Não

55,6% 

44,4% 

Serviços Jurídicos 

Sim Não
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Orçamento da Política de Mérito para os próximos 12 meses em Relação à Folha 

Diretoria 

 

 

  
14,3% 

40,8% 

8,2% 

2,0% 

4,1% 

4,1% 

4,1% 

4,1% 

6,1% 

2,0% 

6,1% 

2,0% 

2,0% 

Não possuo este nível hierárquico

0%

Entre 1,1% e 2%

Entre 2,1% e 3%

Entre 3,1% e 4%

Entre 4,1% e 5%

Entre 5,1% e 6%

Entre 6,1% e 7%

Entre 7,1% e 8%

Entre 8,1% e 9%

Entre 9,1% e 10%

Entre 15,1% e 16%

Entre 90,1% e 91%

Todos 

40,0% 

40,0% 

20,0% 

Não possuo este nível hierárquico

0%

Entre 1,1% e 2%

Entre 2,1% e 3%

Entre 3,1% e 4%

Entre 4,1% e 5%

Entre 5,1% e 6%

Entre 6,1% e 7%

Entre 7,1% e 8%

Entre 8,1% e 9%

Entre 9,1% e 10%

Entre 15,1% e 16%

Entre 90,1% e 91%

Serviços Jurídicos 
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Gerência 

 

 

  
12,2% 

30,6% 

2,0% 

8,2% 

4,1% 

6,1% 

2,0% 

8,2% 

4,1% 

8,2% 

2,0% 

6,1% 

4,1% 

2,0% 

Não possuo este nível hierárquico

0%

Entre 0,01% e 1%

Entre 1,1% e 2%

Entre 2,1% e 3%

Entre 3,1% e 4%

Entre 4,1% e 5%

Entre 5,1% e 6%

Entre 6,1% e 7%

Entre 7,1% e 8%

Entre 8,1% e 9%

Entre 9,1% e 10%

Entre 10,1% e 11%

Entre 18,1% e 19%

Todos 

20,0% 

20,0% 

20,0% 

40,0% 

Não possuo este nível hierárquico

0%

Entre 0,01% e 1%

Entre 1,1% e 2%

Entre 2,1% e 3%

Entre 3,1% e 4%

Entre 4,1% e 5%

Entre 5,1% e 6%

Entre 6,1% e 7%

Entre 7,1% e 8%

Entre 8,1% e 9%

Entre 9,1% e 10%

Entre 10,1% e 11%

Entre 18,1% e 19%

Serviços Jurídicos 



 

 

 

www.wisdom.com.br 

127 

 

Profissionais Especializados 

 

 

  
12,2% 

20,4% 

2,0% 

12,2% 

2,0% 

4,1% 

6,1% 

10,2% 

10,2% 

6,1% 

2,0% 

4,1% 

2,0% 

2,0% 

2,0% 

2,0% 

Não possuo este nível hierárquico

0%

Entre 0,01% e 1%

Entre 1,1% e 2%

Entre 2,1% e 3%

Entre 3,1% e 4%

Entre 4,1% e 5%

Entre 5,1% e 6%

Entre 6,1% e 7%

Entre 7,1% e 8%

Entre 8,1% e 9%

Entre 9,1% e 10%

Entre 10,1% e 11%

Entre 13,1% e 14%

Entre 30,1% e 31%

Entre 33,1% e 34%

Todos 

20,0% 

40,0% 

20,0% 

20,0% 

Não possuo este nível hierárquico

0%

Entre 0,01% e 1%

Entre 1,1% e 2%

Entre 2,1% e 3%

Entre 3,1% e 4%

Entre 4,1% e 5%

Entre 5,1% e 6%

Entre 6,1% e 7%

Entre 7,1% e 8%

Entre 8,1% e 9%

Entre 9,1% e 10%

Entre 10,1% e 11%

Entre 13,1% e 14%

Entre 30,1% e 31%

Entre 33,1% e 34%

Serviços Jurídicos 
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Cargos Operacionais / Administrativos  

 

 

  
8,2% 

20,4% 

2,0% 

12,2% 

2,0% 

8,2% 

10,2% 

16,3% 

8,2% 

6,1% 

2,0% 

2,0% 

2,0% 

Não possuo este nível hierárquico

0%

Entre 0,01% e 1%

Entre 1,1% e 2%

Entre 2,1% e 3%

Entre 3,1% e 4%

Entre 4,1% e 5%

Entre 5,1% e 6%

Entre 6,1% e 7%

Entre 7,1% e 8%

Entre 8,1% e 9%

Entre 23,1% e 24%

Entre 33,1% e 34%

Todos 

20,0% 

20,0% 

20,0% 

20,0% 

20,0% 

Não possuo este nível hierárquico

0%

Entre 0,01% e 1%

Entre 1,1% e 2%

Entre 2,1% e 3%

Entre 3,1% e 4%

Entre 4,1% e 5%

Entre 5,1% e 6%

Entre 6,1% e 7%

Entre 7,1% e 8%

Entre 8,1% e 9%

Entre 23,1% e 24%

Entre 33,1% e 34%

Serviços Jurídicos 
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Na Data-Base, Com o Mesmo Índice Aplicado aos Outros Empregados 

 

  

46,7% 

53,3% 

Todos 

Sim Não

11,1% 

88,9% 

Serviços Jurídicos 

Sim Não
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Conforme Pesquisa de Remuneração 

 

 

  

27,8% 

72,2% 

Todos 

Sim Não

11,1% 

88,9% 

Serviços Jurídicos 

Sim Não
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Conforme Índice Oficial de Inflação 

 

 

  

24,4% 

75,6% 

Todos 

Sim Não

22,2% 

77,8% 

Serviços Jurídicos 

Sim Não
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De Acordo Com Política de Mérito Individual 

 

 

  

42,2% 

57,8% 

Todos 

Sim Não

22,2% 

77,8% 

Serviços Jurídicos 

Sim Não
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Incentivos de Curto Prazo 
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Expectativa / Pagamento de Bônus / PLR em 2017 

 

 

  

22,2% 

18,9% 

17,8% 

41,1% 

Todos 

Acréscimo do valor total pago.

Manutenção do valor total pago.

Redução do valor total pago.

Não há pagamento de bônus / PLR

em 2016 e 2017.

22,2% 

22,2% 

11,1% 

44,4% 

Serviços Jurídicos 

Acréscimo do valor total pago.

Manutenção do valor total pago.

Redução do valor total pago.

Não há pagamento de bônus / PLR

em 2016 e 2017.
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Percentual de Acréscimo 

 

 

  
50,0% 

15,0% 

10,0% 

10,0% 

15,0% 

Até 10%

10,01% a 20%

20,01% a 50%

50,01% a 80%

80,01% a 100%

Todos 

100,0% Até 10%

10,01% a 20%

20,01% a 50%

50,01% a 80%

80,01% a 100%

Serviços Jurídicos 
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Percentual de Decréscimo 

 

 

  
37,5% 

25,0% 

31,3% 

6,3% 

Até 10%

10,01% a 20%

20,01% a 50%

50,01% a 80%

80,01% a 100%

Todos 

100,0% 

Até 10%

10,01% a 20%

20,01% a 50%

50,01% a 80%

80,01% a 100%

Serviços Jurídicos 
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Qual a Forma de Pagamento de Bônus de Executivos?  

   

17,8% 

20,0% 

11,1% 

51,1% 

Todos 

Em folha (com os mesmos

encargos do salário mensal).

Sem encargos, via PLR.

Sem encargos, por meio de

contribuição para Plano de

Previdência / PGBL.

Sem encargos, via dividendos

Outros

11,1% 

33,3% 55,6% 

Serviços Jurídicos 

Em folha (com os mesmos

encargos do salário mensal).

Sem encargos, via PLR.

Sem encargos, por meio de

contribuição para Plano de

Previdência / PGBL.

Sem encargos, via dividendos

Outros
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Incentivo de Longo Prazo  
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Incentivo de Longo Prazo 

   

15,6% 

7,8% 

12,2% 

64,4% 

Possui política de incentivos de longo prazo e não

será modificada em 2017.

Possui política de incentivos de longo prazo e foi

modificada em 2016 ou será modificada em 2017.

Não possui política de incentivos de longo prazo e

estuda implantar em 2017.

Não possui e não implantará em 2017.

Todos 

11,1% 

22,2% 

66,7% 

Possui política de incentivos de longo prazo e não

será modificada em 2017.

Possui política de incentivos de longo prazo e foi

modificada em 2016 ou será modificada em 2017.

Não possui política de incentivos de longo prazo e

estuda implantar em 2017.

Não possui e não implantará em 2017.

Serviços Jurídicos 
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Rotatividade de Pessoal 
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Índice Geral de Turnover em 2016 

 

 

  

33,3% 

23,3% 

5,6% 

4,4% 

16,7% 

15,6% 

1,1% 

Até 2%

2,01% a 5%

5,01% a 8%

8,01% a 10%

10,01% a 20%

20,01% a 50%

50,01% a 100%

Todos 

33,3% 

44,4% 

11,1% 

11,1% 

Até 2%

2,01% a 5%

5,01% a 8%

8,01% a 10%

10,01% a 20%

20,01% a 50%

50,01% a 100%

Serviços Jurídicos 
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Gestão Organizacional - Produtos e Serviços 

Fundada em maio de 1994 e estruturada em três áreas de especial idade complementares entre s i  -  Ef icácia 

Organizacional, Remuneração & Percepção e Desenvolvimento de Pessoas. A  Gestão Organizacional já 

real izou projetos em mais de 120 empresas nacionais e mult inacionais,  de médio e grande porte, no Brasi l  e no 

exter ior.  

A maior prova de sua competência é a qual idade da relação que mantém com seus cl ientes, um claro ref lexo 

do julgamento deles acerca de sua capacidade em ajudá -los nos mais complexos problemas envolvendo suas 

áreas de especial idade, como seguem: 
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