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Es tímulo ao desenvolvimento de habilidades  e competências  
individuais ***** ***** ***** ***** ***** *****
Melhoria na qualificação do efetivo ***** ***** ***** *****
Melhoria na qualidade do trabalho produzido ***** ***** ***** *****
Maior interação dos  sub-s is temas  de RH ***** ***** ***** *****
A umento da flexibilidade de atuação dos profissionais ***** ***** ***** *****
A umento da autonomia operacional dos  funcionários ***** ***** *****
Facilidade de preenchimento de novas  pos ições com profissionais 
do efetivo exis tente ***** ***** *****
Definição clara e racional dos  critérios  de fixação de salários  e 
reajustes ***** ***** *****
A umento na produtividade do efetivo ***** *****
Incentivo ao aprendizado organizacional ***** *****
Redução do número de funções  específicas / fusão de funções ***** *****
Maior envolvimento dos  profiss ionais  com os  objetivos  da 
Organização ***** *****
Redução do turn-over (espontâneo) ***** *****
Ganho de visão s is têmica pelos profis sionais ***** *****
Incentivo ao auto-desenvolvimento, com participação dos  
funcionários  em atividades de desenvolvimento por sua própria 
iniciativa

***** *****

Retenção dos  profis s ionais  essenciais  para a Organização ***** *****
Maior flexibilidade para ajus tar os  salários ao mercado, inclus ive 
nas  admissões ***** *****
Clara definição das  poss ibilidades  de carreira para os  profis s ionais

***** *****
Maior adaptabilidade do efetivo às  mudanças  organizacionais *****
Redução de "gargalos" na produção / execução de serviços *****
Melhoria do desempenho individual *****
Desvinculação entre salário e senioridade ou tempo de casa *****
Conhecimento claro, pela empresa, das  habilidades  e 
competências  do efetivo *****
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Falta de comprometimento de gestores, alheamento em relação ao sistema, alegação de falta de tempo para dedicar-se à 
implantação do sistema ou não utilização do mesmo.
Apego ao referencial de cargos e à titulação e não à apresentação de resultados.

Ceticismo em relação às inovações de propostas pela área de RH, em razão de experiências anteriores mal sucedidas.

Rejeição à participação na elaboração do sistema, declarando-o a uma responsabilidade da área de RH.

Tentativa de valorizar desproporcionalmente algumas habilidades, como forma de fazer prevalecer o interesse de um grupo 
específico.

�����������	

Falta de suporte de treinamento para apoiar o desenvolvimento das habilidades e competências.

Insuficiência de recursos para a administração do mapeamento das competências individuais e avaliações, como sistemas 
informatizados específicos.
Ausência de previsão de tratamento de casos específicos, como a valorização excepcional de alguns cargos pelo mercado.

Formação de famílias de cargos englobando número excessivo de cargos, não reconhecendo a existência de carreiras 
diferentes.
Divulgação preciptada ou incorreta de informações sobre o sistema em sua fase de concepção, gerando-se expectativas não 
atendidas posteriormente.
Adoção de competências definidas de modo vago ou sem um instrumento que permita a aferição dos níveis de 
complexidade correspondentes.
Insuficiência de treinamento aos gestores e profissionais na fase de impantação do sistema.
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Alinhamento do sistema de remuneração aos objetivos estratégicos da empresa.
Incentivo ao desenvolvimento das competências individuais alinhadas à estratégia da empresa.
Definir perspectivas de carreira e critérios de recompensa para os profissionais da empresa.
Criação de uma estrutura salarial eficiente, com critérios claros e conhecidos pelos profissionais.
Acrescentar flexibilidade à atuação dos profissionais.
Desvincular o progresso na carreira da senioridade e do tempo de empresa.
Remuneração adequada e retenção de profissionais importantes para a empresa
Melhorar a capacidade de adaptação às mudanças organizacionais.
Melhorar o ambiente interno da empresa.
Obter melhores referenciais de comparação com o mercado (volatilidade dos cargos).
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Melhorar o sistema de treinamento e desenvolvimento através de cursos de auto-desenvolvimento
Retreinamento dos gestores funcionais na operação do sistema e reforçar o entendimento dos seus papéis
Proporcionar aos profissionais o acesso informatizado ao sistema
Regularizar a periodicidade das avaliações
Intensificar a comunicação e divulgação do sistema para os profissionais

O������������
��	�����������������
�
���	����
������	�����
�
	�	���
����	��
�����2�

����0
���
�
�������������
����	��
���
�������	���	�
��
���

�
�����������������������	���
������	���������
�����-�.�����������������	������������������
���
���
�>��

��	����������	��
�	��
��
�
������
����!��

��
�����	��������
����������������	���	�
�
����	��-

���
������	�
�� �
�������
������	��
�S�

��	�
��
�
������	�����
�
	�	���������������
������

�

��
�������������������
���	������
��
���
��
�����
�
	��
	���	����������������

����������	�
���
����������
�����
�
�����0
���
��������	��
��
�
���	��
�����
�2�

����������������������
��
���
��
�;��������������
��������
����>����	��������������
�����0
	�	�-�'�
	���
�� �
���������
�
�������	�����������
��
�
���

�
�����������������������	�������	����
�����
	��
�����2�

��-

#�����
�	������������������ �
�������������
�
�
������������� 
�
� �
��� �
�	�� ������������ 
�� 
��
��������������
�����-����
����������������������	�
��
��
�
���	��
��������������
�;������S������������
�
�
��	�����
�	���������
	�������� ��	�����������
�
��������
���
�����

�����������	�����
��
�
���	��
���
����
���������������1���

�����")**8,-

'�� �
������� ����������� �������

�	������
���
���2�

�����
�
�������������
��������
�������

������
���	��������
	����������
����������������
���	������

�	�����������
��
���
��
�;�����
�
	�	�����
�	�����
	��������
	���	������	����������������
	��������
�
�
� �
�����

����������
�����>��
��
����>��
��	��
���



��	
�	�
��������	��
���������	�����	��	
�������	��
�
	
���������������	���	�������
�������������	���
���������
�������	�

��������	�
��
	���	
���� ������ ��������� ���������	� ����

��

���0
	�	��
��������	�����������>��
��	��
�����0
�
	�	��	��
�
	��������������������������������	�����

�����2�

��-�.���� ������	�������
������
�	�����

������

�	�����������
	�	��	������������
�����������
	
��

������
������	���	�	��������	�����������

��
	��
�����0
	�	�-

'����������
	��

�� ���������������������������
�
��	��������	����!�

�������������������	����
���
	���
������	������������������
�����2�

����	�	�
���������������������������
����� �����
�
������
	����	�����
�	���	��
��
�
���	��
�����2�

��-

&

�����
���
���
��	�����2������������������
���
����������
��	�������
�������������
�������	�������
�������I

� L������ �����
��� ���� 
�����2�

���� �����	�

���������	������������������>��
��	��
���
���0
	�	������	��������
������	�������
��
��
��
���
������������	����	�����
�
����������
���������	������(�����"366),H

� L����������� ��	����
�
�������>��
	��	��
��
�
��
	��
��������
�����2�

���������
�
	�	������
������	��
�����������������>�
���	��
��������
��
�	���	���
���
���
���	�������	�����	��������
	������������������������(�����"366),H

� L�����������	�����
��������� ��
�
�������	�
���
�
	�	������
�����2�

�������������������
	�����������-

#�����������������
�����	����������	������
�
�
	�	�����
�����2�

���������������������	��������
F
�������	��$���������������1��
�
	�	�����#�����
�2�

��� "F$1#Y�,���� �
��������� ��
����	������
��
����


����������>��������������	������

����
�����
������������
����������
�����������
�
������	���
����
���"(/M$���366)H�?.(&'$(�9$-��)**PH�F#1/FM.$H
NAOL1.AO��)**7,-�'�������
����
�

�	���������

�� 
�������
����������������
����	�������
�����
	���;�
����������
�������	���
���������������
�����2�

��
����������

���	�����������

��
����������������	��
�������

����
���	���
��	�����
	�	���������������
	����������-

#�����������<���;��
�
	�	��	������	���
�����2��


������
����
�

�	����������
���������	�����������
����������	��
�
�����	
��������������

���	������
���

�
���	��������������
�
����	������������
�	
������
��
��������������������	��������
����	����
�
���
���������������
��������>��
��	��
��������������	
����
������-�.���>����������	��
�
��������������


����
��
�
��������������
�������������
������>	�����
�����
�
�����	����������
��
�
���	������������	������������

��
�
���	�����������-����0��

�������
�����	��;����

����������
���	���������������
����������
���	�����
�

��
�
	�	��	����
��	��
�
���������������	��������
���
����
��
���
����������

��
��������
��
�
������
������
����	���	��$1-

-��	���
����

'��
���������
��	�������
�
����
����
�����������
�
������
�
��	����������
��
������	���F$1#X�������
��
	�����	��	�

�����
�������	��������������
�	
�>	��
��������
����-

M�
���
�������	����������������������������
���
��������
����
�����>��
��
���������������
���	���	�
�
�
������������


���
���������	����������
���������
��
������	��$1�
�������������;��
���������� �

��-�'�
��	�����	��������
�	�������
��<���	
	�����������
�������������	����-�.������������������	����
�
���
�����
������������� ��	��	�������
���������
���
�
�
��	������	�	������
	���������0���
2�

���	�����
����
	�������
���;�����<���������������
�����������0��
������ ������� ������ 
�;�� 
�����
��������	��
�� ���
�������	�	������������������
���-����
�����	������
���
����������	��������������������-�.����
��
��
���������
����	��������������	�������	��
�����
�
���������������	
����
�
�
	�	��	��� ��	���	������
��
��������
���������
�	�������������������F$1#X�-
(����������������������
��	�����������	������
�
����
���	�������
���������
�
������

�

�������	��������
�
	���������
��	��
��
�
���	��
�����2�

��-�.�������
��� 
����� ��� ������������� ������������	��>�
��	�
��
�����
��	�������
��������������������	���
��������
������
�
�������	�������
�������	


���
����	����	���

��
�
������	


�����	��
�����
����-�/��������	�
����
�
�
	�	�� �����
�����������	��������	���������
�	��������	���F$1#X��<�����
	�	��	�����
�����������
����
��������
��
����;��������	�����������������������
�


������	�������
��� �	�
����������� ������	�

����
��������

������������ ��	�������	����������
��
�
>�
��	��
�����
�������
��-

��
����������	��
�	

�	�������������
������	
�
��	����������	���F$1#Y�� ����� ��������������
������
	�-�/������������������������������
���� ��
	�����
������	��
�	

�	���������	��������
�����
	��� ��	�������������
���
	�	�-�#�����������������
���2�

��	����
��
�	

�	�����	
�

��������������
��
������
����������
���
���	����������	���	����
������

�������	��-

/�������������
���� �������
������	�������
��������
�
���	���������
�

�����	���!�����	��������������
�	�����F$1#X�����:���
��������0��	��
���

������	�
�����	����-�1
�G�
���"366),���������
�G������������



��������������	�
���

��������	�
��
	���	
���� ������ ��������� ���������	� ����

��

���������	��
�������
���

������������	�������0�-
�����������	�������
����������
����	��
��
�� ���
���
��
������	����
�G�������������	�������1
�G�
�����
����

�����	���������������
��
������	
�

��	�	��	��
���
�������	�������������
��
��
	��������	������
�����
	��
��������������������
�����
������
�����2�

��

�	
�
	��
��"�!�����	��
����������
��
	�	���	����
�
����������
,�����
�	�����
�G�����	���������������
�����2��	
�
�
	����������������
�����������������	��
	��
��������������
�
���
��	������
������
�������
	�� ������������� �� ������������ ���
����� ������ �
	�����
����������	��������
������	�������
������-

.������*
���

'���;��
�����
�

����	�������
�����
�
�����
�����
���������������
�����������	�	����	�������������	�
��������	���
�������	��$���������������1��
�
	��
	�����
�����2�

�������
���������
�������������
>�

�-

���������������
����

	������������������
���
�
������������
�����	���
����������;������

���	����
�������	�������F
���������N
����
��")**7,��?�@����AAA
")**6,��?�	���	�9�-�")**P,��=

�����
�&
������%��	�9�-
")**B,���1
�G�
���"366),-�$������������������
��������
��������
�����
��	��������2��
�������	����
������
�
	�	���������	��	�� ���� �������
��	��-��
�	�� 
��
��������<�� ���������� ���
�

�	������	�����
��������
��������������
��
������������
����

	����������
��
���������	����
�������<�������� �
��������
��

���
��
��
�
���
���<�����
�

����������	��������
������	��

�����2�

���
�	
�
	��
�������������	���������
�
	����������	�������
��
���
���
����������	���������
���������
�

������������
����
�
�
�
	�	����
���������
	�������	��$1�
������	���
����������	���������-

'��0����	���	�	������
	�������
���������
��	��
����


���
�	���������
��������������
��
����������
	��������������������������������	����������F$1#
�� �
������ 
���� ������	�� ���
��� ��������������
�����
��

���
�� 
��������������	���
������	�� �
��
������	��������������	�������������
	��	�������
��������	��
�����
�
�
	�	��������
������
�������
��������
�
��	�����	����
�����
����
����

�����-
(����� ������� ��� F
������ 	�� $����������� ���
1��
�
	�	�����#�����2�

��� ������	
	��
����
���
���������	���������������>������������������������
��������0��
�����������
�������������
�����
	����
	������
�����������


���
������������
����� ������
�����	����������������	��?�@����AAA�")**6,��L�����	�
��.	���")**B,��=

�����
�&
������%��	�9�-�")**B,��
1
�G�
���"366),-

'���
��	����
�
������	���F$1#Y������	�	��� ��
�����
�����

�-�'���
�������������
��
��
	���
���

������������	��
�
���
���<����
�
������	��������
�
������	��
�����2�

�����������
�����	����	������
�����
�������������	���
	������
��
���������	����
��

�������� �����
���
�����>����
���������

	�	��	�
������������G��
��	��������
������	������
�����
�2�

��-�#�����������<���
�
������	�����
�
	�	����

�����2�

�������

�

�������������� �����
�������
1
�G�
���"366),����	�������������

�����
���2�

�
�����������<�����������	�����
�
	�	�����
�����2��


��������
��������������	���������� ��
������
���
��������������������
��������
����-����������G�

�
������� �� ��
�
������	�� ������������ ���
����� ����
��
�����������	�������������	
	��
�����������
������
��������������	���������
��
	�����������
���
�
�����	���������	���	
�����������������-

(�������� ������� 
������������ �� 
�����S�

�
�0������	�����
����������������	�����
��������	��
����


�������� 
���� ��
����	��� F
������� �
N
����
��")**7,���=

�����
�&
������%��	�9�-�")**B,�
	��
����

������������������������������	�����
���� �� ���
�	
������� ����

�	��� ���� F$1#Y�� �� 	�
����


������������	�������
��
���
��	���	
��������
������ ���

���
����� 
��
�������� 
�����������	��
�
������-�.������

����������


���������	�����
���
����	���
�����2�

�������
����
��
����������������
�������������������������������	��	��������
����
����
�����
����������������	�����
	�����	���
����
��� �� 	�� ������
������ ��
�

��������� 	�� 
����
�����

��-����
�����
�����������	���F$1#�	����
���
�
	���������
����
������
��	�����������������	����
��������
�����������
�	�����	�����
��	������
���	��
���������0���������
�	

�����	�������	����������
������


���
������������������
�;��
���������
�
���
�
����
������
�����������
������
���>�
	�-�O����������
������
���	����������������
��	�������	�����	��F$1#
	���������

��������
���������G�
���	�����
�������
��	����-

&�
������ �������	��� ������	�������������������
����
���������
������
���
���>��

�������
���������
���
�������� �����>����
��
��
���������������
���
	���	��
���
���
���>��

���
������
��	���������������������	��
���
�
	�	�����
����	�	���������
�����������������
�����	��
��
�����������������������	��
����������
��������������� �
�������	�� �����������������	��
������
�
	�	�����
�����2�

�����������������
���
��������
���	�������������
����������

���
������������
�������������� �

����������������
����

������	�
�������� 
�	
�
	���� �� 
�
���
��� ��� 
���

������	��

�����2�

��������
�
	�	���	�������
��
���
�-



��	
�	�
��������	��
���������	�����	��	
�������	��
�
	
���������������	���	�������
�������������	���
���������
�������	�

��������	�
��
	���	
���� ������ ��������� ���������	� ����

��

��!��/������0�0*��+�1!����

�O(.$F.O�#'OF/?MAOL-�����2�#$�3������#��"
3�3�4�����3-�F���=������366)-
:'V�MNAF��$-�.-��4��#��&�'��'��������I�����	��
��������
�
������������
�-�O�@�V��CI�9����%
��K�Z
F�����)*D3-
:$AF'??��9$��#-�:-������������ ��5��$65�%������"
���&����$���3�������$�$3'��� ��3�%��$�%I��������	�
	�� ���������
��
������
��
��-� )**+-�33+� �-�(
�������
����"5�����	������	�
�
��������	��.�������,�J�&��

��	�	��	��.
����
����	�
�
����������#�����
�
�
	�	���/�
����
	�	��	��F���=������F���=������)**+-
#'(���$-�?����
�����@� ����������������������
����	�����C
������	�
�������
��I�����������������
:���
�
��� ���
��

��� ��
���-� A�I�?�MAO��5T$A#�XF
O.%�5A??.OA/5I�$.�#1AOL� �.?�('$�('�-
���#���$��3[�O�@�'������I�:�?�FI�?�K����/�
����
�K
O�@�'��������)***-��-�8P7-
#$�%&'$(��$-����������#�&$'�%�4�����-�F���=����I
.	
������������)**+-
(/M$���9-�+�3' �����&�33��3-�F���=����I��������3663-
\\\\\\-�+�3' ��&���#��&�'2�#$�3-�F���=����I�.	
���
���L������366)-
&AF#1.$���-�?-���#��3'$'�$� ���������%��#��&�'$"
'$5�������3' �����&�33��3����0��3$%I��������	�������
������������
���
	���	����0��������-�)**D-�8*3��-
M����"(������	������	�
�
��������	��.�������,�J
&�
��	�	��	��.
����
����	�
�
����������#�����
�
�
	�	���/�
����
	�	��	��F���=������F���=������)**D-
&?�OO.$V��M-�=-H�1'&$A#1M.$��(-H�=?�MM.O��=-
.-���33��37���3��&��4����3�%6�$�3-�F���=����I�&������
)**B-
&?./$V���-H�&?./$V��5-�M-�?-��3'��'8�$�3���&��3�"
�$�$3���9����� �����#��&�'2�#$�3-�F���=����I�������
3666-
L1'$=�(.�� 9-H� .(L.�� 9-�M-�
����3'���$��� 3:$%%"
;�3���&�<I����������
�����	��
��
�����	�
��������
��
�������
�
����������-�F
����	���I�%���	��%��C��)**B-
L�������-���-�")**3,�J�

��	������-�8

1A=]?AM'��9-��-�5-����$�$3'��� ��3�%��$�%I��������
������������
�����2�

���
����	
�����

���
�����
�
�
��-�F���=����I��������366)-
1'&$A#1M.$�� (-� :���	���	
��I� �� ���
��	
�������
����������
�-����&��3�'$�������0���9$'3
��5$�=��F�����
�?�C����-�3P���-�P���-�P8�PD��F��-4'
�-
)**8-
9.O^AOF�9$-��L-�(-������-��:$%%";�3���&�<I����
�

���
��K������ �
������� ��	� ����
�
��
���-� F
����	���I
����

���#��������
�������

��
����)**3-
?�%?.$� AAA�� .-� .-���=���$��� �>#�%%��#�I� ��K
�������
�������������@��
����K-�F���&���

�
�I�9����K�
:�����)***-
\\\\\\-��'��'��$#�&�<I���
��
��������
���
������������
��
��	� ��K� �K�����-� F��� &���

�
�I� 9����K�:���
=���
�������)**6-
?.(&'$(�9$��L-�.-�=�K
������������C
�����C��@��	��
��	�
�������

������C��@��	���@��C���-����&��3�'$��
����0���9$'3���5$�=��F�����
�?�C����-�3B���-�+���-�PP�
73��9��K4���-�)**P-
5�$MAOF�� L-� �-�)����%� &���� �%�;���� �� ��
�������9$�3����$33��'��?�3-�F���=����I��������)**+-
=A#�$.??A�&A?1'��R-H�%''(�9$-��M-���������� �
�3'��'8�$#�I�����������������
�����
�
��-�F���=����I
�������)**7-
\\\\\\H�\\\\\\-���������� ��&���4�;$%$����3���#��"
&�'2�#$�3I���������	���������
�����������������	��
��������� 	�� 
����

������ 
�����
��-� F���=����I
�������)**B-
F#1/FM.$��9-�$-H�NAOL1.A5��=-�^-��4����=�&�<I
�
�C
��������K�����	������
���
��������������
�-
F���&���

�
�I�9����K�:�����)**7-
F=.O#.$��?-�5-H�F=.O#.$��F-�5-����&�'��#���'
=��:-�O�@�V��CI�9����%
��K���	�F�����)**8-
%A?F'O��M-�:-� A������
��� ��@��	� �K������ ���� ���

����
���@��C���
�-�O�@�V��CI�5
L��@�1
����)**+-
%55.$#.$�?M(�-����#�$���&�3@�$3�����#��6�$�
&�����A��������$B�� �-�F���=������3666-
VAO��$-�^-��3'�������#�3�I������;���������� ��	��-
=�����������I�:��C�����366)-




