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Resumo

Este artigo tem por objetivo analisar como as empresas brasileiras gerenciam os seus
funcionarios para criar valor com a sinergia empresa-funcionario. Os dados foram coletados
do Guia EXAME e VOCE S/A 2004 com as 150 empresas consideradas as melhores para
trabalhar no pais. Em geral, as empresas pesquisadas possuem um excelente ambiente de
trabalho, onde os funciondrios tém uma relagdo alinhada com a estratégia do negocio,
produtividade e com o aumento dos lucros. Estas empresas demonstram uma preocupagdo
com a criagdo de oportunidades de carreira para seus funcionarios, bem como manté-los
dentro da organizagdo e assim criar valor.

Palavras-chave: Cultura organizacional; valorizagdo de funcionarios; conhecimento.

1. Introducao

A valorizagdo das pessoas como ativos ¢ um grande desafio atual para o mundo dos negécios,
pois elas ainda sdo medidas como custos e recursos. Porém as pessoas ndo se encaixam na
definicdo estritamente financeira de um “ativo”, pois ndo podem ser negociadas a vontade ¢ a
contribuicdo de cada uma ndo pode ser avaliada segundo os principios financeiros
tradicionais.

E sabido que o clima organizacional interfere na produtividade e na motivacdo dos
funciondrios. No entanto, ¢ um item dificil de ser mensurado, visto que na sua composi¢ao
agrega também elementos intangiveis, sendo o resultado da intera¢do dos colaboradores com
a equipe e os insumos que a empresa dispde para produzir.

Mayo (2003) considera que tudo pode ser quantificado, de forma que possa ser administrado e
modificado. Pode-se encontrar e estabelecer medidas, seja para avaliar a capacidade ou o
potencial humano, a cultura em que se trabalha ou ainda a motivagdo dos funciondrios. Neste
sentido, este artigo utiliza como base a pesquisa "150 Melhores empresas para vocé trabalhar"
(edicdo 2004), publicada anualmente desde 1997 pelo Guia das revistas Vocé S/A e Exame,
que ¢ o resultado de um trabalho realizado visando identificar no mercado brasileiro as
empresas com melhor clima organizacional.

Na ultima edi¢do, para um universo de 460 empresas pesquisadas, sdo apresentadas 150
organizagdes consideradas como de clima organizacional favoravel a produtividade, criagdo
de valor e respeito aos colaboradores. O presente trabalho concentra sua analise nas dez
empresas consideradas como as melhores para se trabalhar no pais pela referida pesquisa,
considerando o universo estudado, identificando segundo a literatura disponivel, elementos e
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atitudes caracteristicos de uma organiza¢ao com clima organizacional voltado para o respeito
aos funcionarios e o sucesso da institui¢do. Neste trabalho, os funcionérios das organizagdes
sao denominadas preferencialmente por "colaboradores", visto que € o termo freqiientemente
utilizado pela pesquisa de referéncia.

2. Gestao de Pessoas e Clima Organizacional

A ciéncia da Administracdo possui um novo desafio decorrente da transicdo da economia de
base industrial para uma nova ordem econdmica caracterizada por um novo recurso basico: o
conhecimento. Neste contexto, o papel da Gestdo de Pessoas foi fortemente alterado, pois o
conhecimento € o seu principal recurso. A riqueza passa a ser gerada mais pela aplicagdao do
conhecimento do que pelo proprio trabalho.

Com a maior valorizagdo do conhecimento, a gestdo de pessoas torna-se responsavel por criar
um clima organizacional propicio a criacdo de valor, promovendo educa¢do continuada e
programas de incentivo, que se faz necessario para reten¢ao do acervo intelectual, pois a saida
de um colaborador pode resultar em perda de conhecimento, se a organizacdo ndo estiver
preparada para a gestio dos ativos intangiveis.

Sendo a Organizacdo um sistema de atividades coordenadas, de dois ou mais individuos, onde
estes sdo levados a cooperarem uns com os outros para alcangar os objetivos que a agdo
individual isolada ndo conseguiria, o clima organizacional pode ser considerado como um
reflexo da cultura da organizagdo, ou seja, traduz o efeito dessa cultura na organizacdo como
um todo. Suas principais caracteristicas sdo a Cultura organizacional, que ¢ mais profunda,
com mudangas que levam mais tempo para acontecer, ¢ o Clima organizacional, que apresenta
natureza transitéria, podendo ser administrado tanto a curto quanto em médio prazo, e facil de
ser percebido.

A Cultura organizacional de forma bem sintetizada pode ser entendida como uma mentalidade
comum, de forma que os individuos sdo levados a agir e pensar sem uma reflexdo consciente,
através de pensamentos automaticos, podendo sofrer modificagdes ao longo do tempo, de
acordo com a historia, atores e com a conjuntura politica e sdcio-economica. Neste sentido,
foi verificado pela pesquisa Exame/ Vocé S.A. que a Aon Corretora de Seguros possuia até
pouco tempo um clima rigido, ambiente carregado e os trajes usados pelos funcionarios eram
formais. Com a chegada de um novo presidente, surfista e carismatico, os niveis hierarquicos
foram aproximados e o ambiente tornou-se mais informal. Atualmente, a empresa mantém
horario definido de saida, mas o funcionério tem a liberdade de sair mais cedo, pois o que
importa agora € o cumprimento das metas.

Para Elliot apud Chiavenato (1999:139) “cultura organizacional é a maneira costumeira ou
tradicional de pensar e fazer as coisas, que é compartilhada por todos os membros da
organizag¢do e que os novos membros devem aprender e concordar para serem aceitos no
servi¢o da organiza¢do”. Seus elementos mais aparentes e diretamente observaveis sdo as
Cerimonias, Ritos, Rituais, Historias, Mitos, Herdis, Simbolos e Linguagem. (WAGNER 11l e
HOLLENBEK : 1999) Identificamos nas organizag¢des pesquisadas, atitudes e procedimentos
que podem ilustrar estes elementos, e que contribuem para que as organizagdes mantenham
um padrao de funcionamento adequado, segundo suas necessidades e contexto:

a) A Amil Resgate Satde tem por objetivo transportar pacientes em situacdo de saude
delicada e adotou como "ritos" para o cumprimento de suas tarefas, a padronizacdo de
uniformes para todos os integrantes das equipes de atendimento, bem como tornado
acessiveis a todos os funciondrios o conhecimento e a linguagem médica necessarios.
Segundo um relato obtido pela pesquisa, "Da copeira ao piloto do helicoptero, todos
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sabem palavras e codigos importantes da drea. Isso garante agilidade no servico e
compreensdo da importancia das tarefas executadas",;

b) A Randon Implementos, empresa gatcha que fabrica carrocerias e reboques, tem na figura
do seu fundador, Sr. Raul Randon, um "her6i" no sentido de corporificar os valores e o
carater da organizagao. O Sr. Raul adiou a data de sua aposentadoria por mais de uma vez
e o restante da organizacdo também apresenta resisténcia em deixar a empresa,
considerada pelos colaboradores uma familia. Dos 1.900 colaboradores, 15,4% tem mais
de 20 anos de casa e 3% tem mais de 55 anos de idade. Diante deste cenario, a empresa
presta orientacdo a seus profissionais sobre satde fisica e mental no sentido de se preparar
para a aposentadoria, e também estimula o profissional a continuar produtivo.

3. O Clima Organizacional e a Valoriza¢io dos colaboradores

De acordo com Souza (1978), o clima organizacional ¢ um fendomeno resultante da interacao
dos elementos da cultura, como preceitos, carater e tecnologia. Decorre do peso dos efeitos de
cada um desses elementos culturais, valores, politicas, tradigdes, estilos gerenciais,
comportamentos, expressoes dos individuos envolvidos no processo e também resultante do
conjunto de instrumentos, conhecimentos e processos operacionais da organizac¢do. Para este
autor, o clima pode ser: desumano, em que o ambiente da excessiva importancia a tecnologia;
tenso, quando ha forte pressdo para cumprimento de normas rigidas, burocraticas em que os
resultados podem levar a puni¢des e/ou demissdes; e tranqiiilo: existe plena aceitagdo dos
afetos, sem descuidar-se de preceitos e do trabalho. Vale ressaltar que o clima tranqiiilo ndo
significa auséncia de turbuléncias ou desentendimentos pontuais, mas prevalece o respeito ¢ a
pratica da cooperacdo dos membros da organizacdo, em funcdo de objetivos compartilhados.

O clima organizacional influencia direta e indiretamente nos comportamentos, na motivacao,
na produtividade do trabalho e também na satisfacio das pessoas envolvidas com a
organizagdo. Segundo Luz (2001),

“o clima retrata o grau de satisfacdo material e emocional das pessoas no trabalho. Observa-se que este clima
influencia profundamente a produtividade do individuo e, consequentemente da empresa. Assim sendo, 0 mesmo
deve ser favoravel e proporcionar motivacao e interesse nos colaboradores, além de uma boa relacdo entre os
funcionarios e a empresa”.

A julgar pelos relatos publicados no Guia Vocé S/A - Exame 2004, podemos afirmar que de
um modo geral, as 150 empresas relacionadas, e em particular as dez mais bem classificadas
que compdem a amostra deste trabalho, prevalece o clima tranqiiilo. Para obtencdo deste
ambiente de trabalho, as empresas recorrem a estratégias diversas de acordo com suas
caracteristicas culturais e da regido em que esta situada, bem como de situagdes que surgem
em fun¢do da conjuntura e do desempenho da institui¢do. Por exemplo, a Tigre, empresa
fabricante de tubos e conexdes, adota um /ayout em que nao ha sala nem para o presidente, de
modo a facilitar a comunicac¢do entre todos os membros da equipe; no Magazine Luiza,
empresa de comércio varejista sediada no interior de Sao Paulo, os funcionarios sao sempre
os primeiros a serem informados sobre novas estratégias, como por exemplo quando da
compra da concorrente Arno, a superintendente da empresa redigiu um texto informativo
assim que a negocia¢do foi concluida; e a Companhia Belgo-Mineira adota o que chama de
"oportunidades verticais e laterais", que permite aos funcionarios facilidade na mudanca de
area dentro da empresa.

No mundo atual, os executivos t€ém plena consciéncia da importancia do valor humano nas
organizagdes, mas na maioria dos casos, os funciondrios ndo participam das decisdes e
politicas organizacionais. A contabilidade tradicional ainda ndo dispde de técnicas capazes de
mensurar a contribuicdo das pessoas para o sucesso da organizacdo. Desde 1990, tem sido
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feito um esforco neste sentido e os conceitos estio mudando, tendo a criagdo de valor passado
a ter um destaque maior no mundo dos negocios, onde os “ativos intangiveis” representados
pelo conhecimento, competéncia, marcas e sistemas, sao pe¢as fundamentais para esse
incremento. Os funciondrios se tornaram o ‘“capital intelectual” da organizagdo e sdo
determinantes para a criagao do valor. Para Kaplan (Lobato, 2003, p. 105):

“Hoje, na maioria dos setores, ¢ possivel comprar no mercado internacional de méaquinas e equipamentos
comparaveis aos das principais organizagdes globais. Acesso a itens do ativo fixo ndo representa o fator
diferenciador; atualmente, a distingdo resulta da capacidade de usar esses recursos com eficacia. A organizagéo
que perder todos os seus equipamentos, mas preservar as habilidades e conhecimentos da forga de trabalho
retornara aos negdcios com razoavel rapidez. A organizagdo que perder sua forca de trabalho, mas mantiver seus

equipamentos, jamais se recuperara.”.

A partir dessa citacao de Kaplan, observamos que nesse ambiente de competi¢do e cobranga
acentuadas, destacam-se as empresas que fazem da boa relagdo com seus empregados um dos
motores para a competitividade e crescimento. Conforme a reportagem intitulada "Um
negocio bom para dois" (Exame, ano 38, no. 18), sobre o resultado obtido pela pesquisa do
Guia Exame/ Vocé S.A. 2004 com as 150 empresas selecionadas, foi constatado que esta
organizagdes atingiram uma rentabilidade média de 17,2% sobre o patriménio enquanto que
no mesmo periodo, a rentabilidade média das 500 maiores empresas companhias do pais foi
de 12,4%. E informado ainda que pesquisas realizadas recentemente nos Estados Unidos e
Inglaterra caminham na mesma dire¢do: de acordo com o indice Standard & Poors, para um
periodo de seis anos, o desempenho das a¢des das melhores empresas americanas para se
trabalhar foi cinco vezes melhor que o das 500 companhias cotadas por este indice.

A cultura organizacional determinard boa parte dos comportamentos intraorganizacionais
como: as relagdes interpessoais, a comunicagdo, a busca da qualidade, a criagao de valor e
outros. Wagner III (2000) define quatro importantes fungdes de cultura organizacional: dar
aos membros uma identidade organizacional; facilitar o compromisso coletivo; promover a
estabilidade organizacional; e moldar o comportamento ao ajudar os membros a dar sentido
ao seu ambiente.

Sendo assim, as empresas buscam identificar nos ambientes interno e externo, elementos que
possibilitem a identificacdo das oportunidades e vulnerabilidades, e em seguida, tragam
estratégias e promovem acdes que favorecem um clima organizacional propicio a criagdo de
idéias e motivacao dos colaboradores, resultando assim na criagdo de valor para a empresa.
Na pesquisa Exame/ Vocé S/A - edigdo 2004, a Todeschini, empresa fabricante de méveis
sediada no Rio Grande do Sul, foi apontada como a melhor empresa para trabalhar no pais,
sendo relatada a execucdo de uma estratégia baseada na participagdo das pessoas como razao
principal do sucesso da empresa.

A Todeschini era uma tipica empresa familiar, controlada com mao de ferro pelo seu
principal acionista e presidente da empresa, Sr. Jos¢ Eugénio Farina, que percebeu que a
organizagdo precisava mudar o foco organizacional de uma gestdo baseada em controles para
uma gestdo baseadas em pessoas. O objetivo era que os funciondrios aumentassem a
produtividade, criassem novos produtos e se comprometessem com os negocios da empresa.

Este modelo de gestdo dividiu os funciondrios em grupos responsaveis por melhorar a
operagdo, reduzir custos e ajustar a estratégia. Hoje, os 450 funciondrios da empresa
participam de quase 50 grupos de operagdo. Para estimular o comprometimento dos
empregados, a empresa reajusta os saldrios mensalmente com base na inflacdo, e esses estdo
10% acima da média de mercado. A politica de beneficios foi refor¢ada. Nos tltimos cinco
anos, o faturamento da Todeschini cresceu 88%, chegando a 190 milhdes de reais em 2003. O
lucro entre 1999 e 2002, mais que duplicou.
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A referida reportagem cita os setes pecados que podem destruir o clima de sua empresa, a
saber: Nao comunicar, Nao escutar, Nao liderar, Tratar o individuo com indiferenca, Agir
com parcialidade, Nao reconhecer e recompensar ¢ Nao comemorar. A Promon, uma das
maiores empresas de engenharia e de projetos do pais, que demitiu 600 dos 1100 funcionérios
num prazo de dois anos, ilustra bem esta questdo. Nos momentos de crise, o historico de
respeito aos colaboradores pode significar a diferenca entre a recuperagdo ou a faléncia da
organizagcdo. O corte foi brutal, porém inevitavel tendo em vista que setores em que a
companhia havia feito grandes investimentos — tecnologia e telecomunicagdes — entraram em
crise. Além disso, erros verificados na gestdo de custos das obras também comprometeram os
resultados. Consequentemente, em 2003, pela segunda vez na historia de 40 anos, a empresa
sofreu uma perda financeira que provocou prejuizo também nos investimentos dos
funcionarios, visto que aproximadamente 70% deles eram acionistas da empresa. Para
contornar a crise, o presidente consultou pessoalmente as opinides dos funcionarios, visando
detectar os problemas e explicar que medidas a organizacdo deveria tomar.

Desta forma, os funciondrios mantiveram a confianca na empresa, que voltou a ter lucro.
Apesar das dificuldades, a empresa foi avaliada como a sétima melhor empresa para se
trabalhar na edicdo do Guia Vocé S/A - Exame 2004, tendo a equipe da revista coletado um
depoimento de um funciondrio, que relatou casos de pessoas que sairam da organizacdo
naquele momento, mas retornaram posteriormente, dado que a dire¢do deixou claro que os
cortes eram uma adequacdo aquela situacdo momentanea.

No entanto, apesar de toda essa retdrica e de resultados disponiveis que comprovam a
importancia da valorizagdo do ser humano para o sucesso das organizagdes, praticas
contrarias a essa orientacdo ainda sdo comuns no mercado. A matéria destaca ainda uma
pesquisa realizada pela Universidade Wharton em conjunto com a Fundagdo Dom Cabral,
relatando como a busca de resultados a qualquer custo ainda é uma pratica corrente na maioria
das companhias: em consulta a 42 presidentes da algumas das maiores empresas brasileiras,
apesar da recorréncia de declaragdes de principios sobre a importancia dos funciondrios, ao
serem questionados sobre que atitude tomariam com o executivo que alcancasse excelentes
resultados, mas destruissem o moral das equipes, apenas dois deles responderam que optariam
pela demissao.

4. Clima Organizacional nas empresas brasileiras: analise técnica da pesquisa "150
Melhores empresas para vocé trabalhar"

A pesquisa, elaborada em parceria da Revista Exame com o Great Place to Work Institute, foi
realizada com o envolvimento de uma equipe de 12 jornalistas que gastou 1.176 horas de
reunides com 4.000 profissionais. Para a coleta dos dados, foram enviados 189.000
questionarios solicitando informagdes sobre o grau de satisfacdo no trabalho. Mais de 120.000
colaboradores aceitaram participar, o que representa um percentual de resposta de
aproximadamente 63,5%. Foram necessarios nove meses para processar os dados relativos a
460 empresas, sendo que 196 foram visitadas pessoalmente pela equipe de jornalistas. A
pesquisa contou também com a participacdo de outros profissionais da revista, bem como de
integrantes do Great Place to Work Institute. As empresas foram classificadas em 20 setores
tematicos, sendo o setor farmacéutico o campedo da edigdo 2004 desta pesquisa, com 18
organizagoes.

As 150 empresas selecionadas sdo apresentadas com um texto introdutorio e um painel com
informagdes relativas ao faturamento em 2003, nimero de funcionarios, por que as pessoas
trabalham nesta empresas (desenvolvimento profissional; equilibrio entre vida profissional e
pessoal; remuneragdo e beneficios; e estabilidade de emprego), como ¢ o ambiente de trabalho
(credibilidade, respeito, orgulho, imparcialidade e camaradagem), o que a empresa oferece
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(beneficios, remuneracdo, ética e cidadania, desenvolvimento profissional e equilibrio entre
trabalho e vida pessoal), quantas vezes a empresa apareceu em edi¢cdes anteriores do guia e
um destaque sobre o que ha de melhor e de pior em cada uma.

O resultado apresenta também como perfil médio da melhor empresa para se trabalhar no
Brasil, uma organizagao com faturamento de 1,6 bilhdo de reais, 2500 empregados, localizada
no Sudeste, controle acionario brasileiro e presidente com 50 anos de idade. No entanto, como
nossa analise se concentra nas dez primeiras colocadas, para estas empresas o perfil médio ¢
de 2,6 bilhdo de reais de faturamento, 1566 empregados e localizada no Sudeste. Ressaltando
que para figurar neste seleto grupo das dez melhores empresas, era necessario ter estado
presente pelo menos trés vezes nos ultimos cinco anos na lista das melhores.

Com relagdo ao questionamento do motivo pelo qual as pessoas ficam na organizagdo, em
nove das dez empresas classificadas, os colaboradores apontaram como principal fator o
"desenvolvimento profissional" e na décima organizagdo, foi apontado o fator "equilibrio
entre vida pessoal e profissional". Vale ressaltar que em apenas duas empresas, ambas do
setor servicos financeiro, o fator "remuneracdo e beneficios" ficou em segundo lugar, sendo
que em uma delas este fator ficou empatado com "equilibrio entre vida pessoal e
profissional". No nosso entendimento, a pesquisa comprova a Teoria dos Dois Fatores
Higiénicos de Herzberg, segundo a qual, considerando apenas os Fatores Higiénicos, a
remuneragdo evita insatisfacdo mas ndo garante a motivagdo ¢ a satisfagdo dos empregados.
Justificando este caso, a indicagdo de maior motivo de permanéncia nas organizagdes estar
relacionado ao desenvolvimento profissional, comprova que no universo pesquisado o fator
financeiro ndo ¢ o mais relevante, observando que comparativamente, para as demais
empresas relacionadas na pesquisa esta constatagdo se repete, conforme explicitado a seguir:

Meédia das 10 Meédia das 140
Item primeiras empresas restantes
colocadas (%) (%)
Desenvolvimento
profissional 49,50 48,41
Equilibrio entre a vida
pessoal e profissional 30,40 27,20
Remuneragio e beneficios 16,70 19,81
Estabilidade de emprego 3,40 4,58
Total 100,00 100,00

Fonte: Guia Exame/ Vocé S. A. "150 Melhores empresas para vocé
trabalhar" 2004

Tabela 1 — 10 primeiras colocadas versus 140 empresas restantes

Para anélise do ambiente de trabalho, foi avaliada a qualidade das praticas da empresas nos
itens solicitados pela pesquisa e levantamento da opinido dos funcionarios sobre a empresa,
que teve um peso de 75% no estudo. A partir destas abordagens, foram distribuidas
comparativamente de uma a cinco estrelas para as 150 organizacdes relacionadas no Guia
Exame, para os itens credibilidade, respeito, orgulho, imparcialidade e camaradagem. Nesta
avaliacdo, as dez melhores empresas receberam uma média de 4,72 estrelas, sendo o item
credibilidade o mais bem avaliado.

A avaliacdo de "o que a empresa oferece" levou em consideracdo os beneficios, a
remuneracgdo, ética e cidadania, desenvolvimento profissional e equilibrio (trabalho e vida
pessoal). Para cada um dos cinco fatores citados, foram mais uma vez atribuidas de uma a
cinco estrelas, tendo as dez empresas recebido uma média de 4,28 estrelas, sendo os fatores
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"ética e cidadania" e "equilibrio" os mais bem avaliados, com uma diferenca muito pequena
em relacdo aos demais.

Para cada uma das empresas pesquisadas, foram destacadas as maiores vantagens e
desvantagens observadas a partir da pesquisa de satisfacdo dos funcionarios, verificagdo do
que a organizacao oferece ou nao de beneficios, ou ainda, da percep¢ao do jornalista que
visitou a empresa para checar informagdes. Entre as vantagens, foi recorrente entre as 10
organizagdes mais bem classificadas o investimento em beneficios, qualidade de vida e
educacdo, bom ambiente de trabalho e boa comunicagao interna.

Com relagdo as desvantagens, foram apontados problemas especificos com relagao a situagao
de cada empresa, como falta de um plano de previdéncia privada, estresse relativo a alta carga
horaria de trabalho ou cortes recentes de pessoal e falta de oportunidades para crescimento
profissional em fun¢do de se tratar de empresa familiar. Esta anélise leva em consideragdo a
pesquisa de satisfagdo dos funciondrios, a oferta ou ndo de beneficios e a percepcdo dos
jornalistas que visitaram as empresas. O resultado desta analise esta ligado ao motivo pelo
qual as pessoas permanecem nas empresas, na amostra em questdo foi apontado como
principal fator o desenvolvimento pessoal, dado que transparéncia nas atitudes, profissionais
comprometidos € comunicacdo aberta sdo fatores estimuladores de um ambiente fértil em
condicdes de desenvolvimento pessoal e profissional.

O equilibrio entre a vida pessoal e profissional ¢ um objetivo perseguido com dificuldade por
muitos profissionais em meio as responsabilidades e instabilidades que caracterizam a
sociedade contemporanea. Este item foi também levantado pela pesquisa e foram relatadas
experiéncias nas organizacdes que suscitam uma reflexdo interessante. No nosso
entendimento, equilibrio entre a vida pessoal e a profissional, ¢ a capacidade de o funcionario
desempenhar suas tarefas laborais com dedicagdo e rigor, sem que sua vida pessoal fique
prejudicada pelo excesso de trabalho e preocupagoes.

Da mesma forma, o individuo deve evitar excessos em sua vida pessoal, como envolvimento
com vicios ou estilo de vida irresponsavel, que possa prejudicar seu desenvolvimento
profissional. Analisando as dez empresas melhor classificadas, observamos que diversas
tomam atitudes no sentido de alcangar o referido equilibrio, como oferta de atendimento
psicologico, horario flexivel e acompanhamento médico para obesos. Um caso interessante ¢
o da Companhia Belgo-Mineira, que permite o acompanhamento dos funciondrios as
consultas do periodo de gestacao de suas mulheres.

No entanto, entendemos que a disponibilizagdo das instalagdes da empresa nos fins de semana
para recreacdo, salas com jogos ou acesso a Internet e festas internas se constituem em
beneficios ou investimento em qualidade de vida. Tais investimentos devem ser incentivados,
pois em geral promovem a maior integracdo da equipe € em conseqiiéncia resultam em
aumento de produtividade. Consideramos que estes investimentos devem ser classificados
como beneficios e programas de qualidade de vida, pois ndo significam necessariamente um
apoio ao colaborador no sentido de melhoria de sua vida pessoal, dissociada da atividade
profissional.

5. Conclusao

Hé um discurso corrente entre os autores contemporaneos de que na era do conhecimento, a
boa gestdo do capital intelectual resulta em criacdo de valor. Ainda nao ha dados disponiveis
para que este entendimento seja uma regra, mas alguns indicios apontados pelo mercado
mostram que ¢ uma tendéncia com grande possibilidade de se confirmar. Constata-se que as
organizagdes utilizadas como base para este trabalho, estdo alinhadas com as praticas do
mercado e procuram cada vez mais valorizar o seu maior ativo, que sdo os funcionarios. Desta
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forma, pode-se concluir que estas empresas se destacam por fazerem de seu programa de
desenvolvimento permanente um processo efetivo dentro da organizagdo, mantendo um clima
organizacional favoravel ao bem-estar dos colaboradores, produtividade elevada e criacdo de
valor para a organizagao.
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