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RESUMO

Este trabalho refere-se a uma proposta tedrica em Gestdo de Pessoas e compliance
nas relagdes de trabalho. Os temas abordados foram: histéria do trabalho, desde o
inicio da pré-historia aos dias atuais compreendido pela revolugao digital; de que forma
as teorias motivacionais influenciaram o pensamento motivacional dentro das
organizagoes; do recursos humanos a gestao de pessoas, como este saldo significativo
foi enriquecedor no mundo do trabalho; o compliance e a gestdo de pessoas, de que
forma esta ferramenta tdo importante pode colaborar no desenvolvimento das
atividades relacionadas a pessoas dentro das organizagbes. Como trabalhar para
maximizar a produtividade dentro das empresas para aumentar a rentabilidade do
capital investido por todos os interessados pela organizagcdo. As empresas atuam em
um cenario altamente competitivo e complexo, necessitando desenvolver politicas que
as mantenha em um mercado extremamente volatil, nesse sentido as boas praticas de
gestdo de pessoas irdo coloca-las a frente de seus concorrentes, propiciando um clima
organizacional equilibrado e desejado por todos, de forma que as pessoas sintam-se
felizes por trabalharem nesta instituicéo.

Palavras-Chave: Gestao de Pessoas, Motivagao, Compliance, Produtividade.



ABSTRACT

This work refers to people management: compliance in work relations. Will be studies
subjects such as: history of work, from the beginning of prehistory to the present day
understood by the digital revolution; how motivational theories influenced motivational
thinking within organizations; from human resources to people management, as this
significant balance was enriching in the world of work; compliance and people
management, how this important tool can collaborate in the development of activities
related to people within organizations. How to work to maximize productivity within
companies to increase the profitability of capital invested by all stakeholders by the
organization. Companies operate in a highly competitive and complex scenario, needing
to develop policies that will keep them in an extremely volatile market, in this sense good
people management practices will place them ahead of their competitors, providing a
balanced and desired organizational climate for all, so that people feel happy to work in
this institution.

Key words: People Management, Motivation, Compliance; Productivity.
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1 INTRODUGAO

Em um cenario altamente competitivo e globalizado as empresas como
organizagdes possuem caracteristicas préprias inerentes a suas atividades e
participacdo em um mercado que exige conhecimento. Os principais aspectos que as
diferencia uma das outras € o modelo de gestdo adotado.

Para que possam entrar, se desenvolver e permanecer em um mercado com as
atuais caracteristicas globais necessitam de planejamento e gestdo de pessoas que as
coloque no centro da competitividade. Nesse contexto os profissionais que irao atuar
nessa area tdo instigante do conhecimento devem estar habilitados a utilizar as
competéncias e habilidades em Controladoria para criacdo de valores as empresas.
(RIBEIRO e LIMA, 2013).

Nesse mundo competitivo compreender como funciona o mundo do trabalho, a
eficiente gestdo de pessoas, produtividade, motivagdo para propiciar um clima
organizacional equilibrado e um ambiente saudavel e agradavel para todos, propiciando
a maximizacdo dos resultados € uma busca constante que deve ser praticada pelos
gestores e a maneira mais adequada para auxilia-los € a eficiente gestao de pessoas,
para que as melhores decisdes sejam tomadas no contexto empresarial.

Em uma sociedade globalizada e competitiva para que as empresas se
desenvolvam, gerem riquezas para si, para seus acionistas e colaboradores, tragam
beneficios para a comunidade, faz-se necessario uma gestao bem estruturada e nesse
contexto as informagdes para o processo decisorio sao primordiais. A area de gestéo
de pessoas deve estar bem organizada e estruturada, de forma a propiciar o
desempenho das atividades organizacionais. Pois as pessoas sdo os “bens” mais
valiosos dentro da empresa, e as que perceberam “isso” ja sairam na frente.

A estrutura organizacional ndo pode ser vista isoladamente, mas todas as areas
trabalhando, interagindo, movimentando-se para o objetivo dentro de uma empresa que
€ a obtencao de resultados sobre o capital investido pelos acionistas, mas também a
valorizagao das pessoas que trabalham nessa empresa.

O objetivo central desta pesquisa é estudar como o compliance e a motivagéao
nas relagdes de trabalho podem melhorar a produtividade nas organizagdes privadas,

maximizando resultados e minimizando custos para um maior desempenho do capital
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investido pelos acionistas e stakeholders que queiram investir na organizagao.

Sera analisado o compliance e suas implicagdes nas organizacdes, aspectos
relacionados a motivagéo e produtividade nas empresas privadas e como a gestao de
pessoas se comporta ndo s6 em seu aspecto operacional, mas também relacionado
aos seus colaboradores, na criagao e retencao de talentos.

A missdo da area de compliance em uma organizagdo é assegurar que a
existéncia de politicas e normas e os pontos de controle no processo sejam capazes de
mitigar riscos e atuar na definigdo e verificagdo dos controles internos e praticas
saudaveis de governanca corporativa. E importante que a organizagdo compreenda que
estar em compliance é estar em conformidade com leis e regulamentos internos e
externos, e atender aos normativos dos 6rgéos reguladores. Este € o primeiro passo
para inserir na cultura da organizagdo a importancia do compliance. (NEGRAO e
PONTELO, 2017).

A partir da elaboracdo desta introducdo, nos proximos topicos serao
apresentados o contexto e problema da pesquisa, objetivos tanto geral como
especificos e as justificativas, que norteardo o desenvolvimento desse estudo. A
tipologia da pesquisa quanto aos objetivos sera realizada em cima da pesquisa
explicativa, onde serao utilizadas as diversas bibliografias ja escritas por outros autores.
Referente ao problema de pesquisa sera utilizada a tipologia da pesquisa qualitativa ja
escrita por diversos autores das areas de conhecimento inerentes ao trabalho e quanto
aos procedimentos do trabalho serdo feitos levantamentos bibliograficos. Na sequéncia
sera apresentado infograficos para fazer o comparativo das teorias estudas e

finalmente as consideracgdes finais.
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1.1 CONTEXTO E PROBLEMA

Na sociedade contemporanea ha diversas organizagdes, das quais influenciam
diretamente na vida das pessoas, muitas vezes até modificando o meio em que estéo
inseridas. O mundo globalizado trouxe mudangas substanciais na vida do ser humano,
exigindo destes que possuam determinadas caracteristicas e habilidades,
conhecimento de assuntos técnicos e dominio dos diversos recursos tecnolégicos.
Paralelo a esse mundo novo das organizagbes, as empresas requerem que O0S
individuos apresentem competéncias sociais e habilidades para relacionamento
interpessoal. Nao basta ser bom tecnologicamente, dominando apenas assuntos
técnicos, faz-se necessario conviver com pessoas e conviver bem. (DOMENICO, 1999).

As organizacbes estdo inseridas na sociedade e desempenham um papel
extremamente importante na vida das pessoas. Pois as pessoas dependem das
organizagoes para a retirada de sua manutencéo e as organizagdes dependem da mao
de obra das pessoas para crescerem e atingirem suas metas e os objetivos dos
acionistas. (ULBRA, 2008).

Até o século XVIII os trabalhos eram mais artesanais, nao existiam as fabricas,
as atividades desenvolvidas eram feitas através da agricultura, com a troca de um
produto pelo outro, movimentando dessa forma a economia local.

Conforme cita o livro de (ULBRA, 2008, p. 16), “a Revolugao Industrial gerou
uma mudanga significativa em toda a sociedade, ndo s6 no sentido econdmico, mas
também na forma de viver”.

Foi através da chegada desse grande marco no mercado mundial que pode-se
perceber a importancia das organizagdes na vida dos seres humanos, a revolugdo da
industria foi a revolugdo que marcou época, trazendo o marco antes e pds revolugao.
As principais mudangas no mundo contemporaneo relacionados ao trabalho estdo na
substituicdo das habilidades do artesdo pelas maquinas, ou da forca do homem pela
forca da maquina, o que resulta em maior rapidez, maior quantidade e qualidade,
reduzindo tempo e aumentando a efetividade nos processos de produgcdo. Nesse
sentido de inovagbes surge o problema da pesquisa: Quais aspectos da gestao de
pessoas o compliance impulsiona para melhorar a produtividade nas

organizagcoes?
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OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Compreender como o compliance e aspectos motivacionais podem melhorar as

relagdes de trabalho e aumentar a produtividade nas organizagdes privadas.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral serao pesquisados e estudos os seguintes pontos:

v Levantar informagdes sobre compliance através de uma pesquisa bibliografica;

<\

Pesquisar sobre aspectos motivacionais e as teorias inerentes a esse assunto;

v Identificar os principais requisitos inerentes ao compliance e aspectos
motivacionais que afetam a produtividade dos colaboradores;

v' Relacionar aspectos de compliance na gestdo de pessoas considerando

informagdes por meio da identificacdo favoraveis que levam as pessoas a

reagirem para o aumento da produtividade e consequente rentabilidade nas

organizacgdes privadas.

1.1 JUSTIFICATIVAS

Do ponto de vista tedrico, a elaboracdo desse estudo trara contribuigcbes
importantes para o meio académico tanto para profissionais que pretendam atuar na
area de gestdo de pessoas, compliance e motivagao nas relagcdes de trabalho para
melhorar a rentabilidade nas organizag¢des privadas, como para alunos de graduagao e
pos-graduacao que estdo em busca de novos desafios dentro da area de Gestao de
Pessoas. Essa area € um desafio para todos os gestores por tratar com pessoas e para
pessoas.

Do ponto de vista pratico aplicado, este estudo podera colaborar para o

desenvolvimento pratico nas organizagdes na area de gestdo de pessoas.



16

Do ponto de vista da contribuicdo pessoal/profissional, esse trabalho contribuira
para que profissionais ja atuantes ou que queiram atuar nas organizagdes na area de
compliance, conhegam como funciona essa ferramenta, para desenvolver e manter

talentos dentro das empresas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TRABALHO DA PRE-HISTORIA A REVOLUCAO DIGITAL

O trabalho faz parte da vida do ser humano, e sua origem se da junto com a
origem da vida, até cerca de 8000 a.C. a forma de vida das pessoas era nbmades.

Segundo Maximiano (2014, p. 96), “[...] cagando, pescando e colocando
alimentos, como fruta e raizes, era a vida e vida era trabalho. Ndo se trabalhava além
do necessario para a alimentagao, ja que ninguém pensava em acumular bens”.

O trabalho estava voltado apenas para a manutencdo da vida, preocupava-se
com a alimentagdo e vestimenta para que as pessoas continuassem se mantendo e
vivendo, ndo buscava o acumulo de riquezas devido a dificuldade de transportar os
materiais coletados, uma vez que essas tribos viviam mudando de um lugar para outro,
apenas o0 necessario para a manutencgao da vida. (GORZ, 2003).

O trabalho era dividido entre homens e mulheres. Especializando-se em apanhar
frutas e pequenos animais, que formavam a maior parte da dieta, contribuiam mais para
a sobrevivéncia do grupo do que a caga de grandes animais, que era praticada pelos
homens. (MAXIMIANO, 2014, p. 96).

Essa forma de dividir o trabalho entre homens e mulheres era de extrema
importancia, pois sé assim conseguiam equacionar as atividades e manter a
sobrevivéncia das familias. Como nao havia acumulagado do excedente, ndo haviam as
classes sociais. (MAXIMIANO, 2014).

A agricultura e as atividades pastorais desenvolveram-se de forma independente
entre 9000 e 3000 a.C., nas areas do Sudoeste da Asia, no Oriente Médio e na América
Central. (MAXIMIANO, 2014, p. 97).
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As familias foram percebendo que o cultivo e criacdo de animais era mais
interessante para conseguirem o alimento, passando a deixar a vida de nbmades para
se estabelecerem em um local fixo. (GORZ, 2003).

Na literatura de Maximiano (2014, p. 97), [...] “o trabalho, que era o0 mesmo para
todos, transformou-se em ocupagdes especializadas - guerreiro, sacerdote, escriba,
coletor de impostos e governantes”.

O surgimento dessa nova fase de organizagao do trabalho comegou com a
fundacéao de vilas e cidades. Para que a administragdo desse novo modelo de viver das
pessoas fosse possivel comegam a surgir as profissdes, cada um desempenhando seu
papel no trabalho. A producédo de alimentos se dava pelos agricultores, uma nova
profissao surgida nesse periodo. (MAXIMIANO, 2014).

Conforme cita Maximiano (2014, p. 98), “o trabalho sofisticou-se muito com o
Império Romano. A sociedade romana produziu padrbées de consumo associados a
extrema riqueza que as conquistas proporcionaram, pelo comércio e pela tributacao”.

Havia muito trabalho nesse periodo para atender a demanda luxuosa exigida
pelo Império Romano, devido ao grande consumo de produtos e a circulagdo de
mercadorias trazidas pelos navios mercantes. A maioria dos trabalhadores eram
escravos, a base da piramide, tinham pequenos agricultores, comerciantes, artesdes e
prestadores de servigos que completavam as profissdes. (GORZ, 2003).

Devido todo esse desperdicio, o Império Romano cai e juntamente com ele a
histéria do trabalho se modifica novamente, as pessoas abandonam as cidades e
voltam a viver no campo, essa € a l[dade Média.

A agricultura ndo era mais praticada por homens livres, em uma sociedade
igualitaria. A terra estava dividida em grandes propriedades rurais, os feudos. Os
agricultores eram servos dos senhores feudais, aos quais entregavam parte de sua
produgéo. (MAXIMIANO, 2014, p.100).

A exploracao do trabalho acontecia disfarcadamente com o trabalho escravo,
pois os agricultores por ndo serem proprietarios das terras, tinham que doar boa parte
do seu tempo de trabalho para os senhores feudais. Nesse contexto esses senhores
ficavam cada vez mais ricos e os trabalhadores exerciam suas atividades apenas para
sua subsisténcia. (GORZ, 2003)
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Na obra de Maximiano (2014, p. 100), "na historia do trabalho, a Idade Média é
também o periodo em que surgem os artesdes livres, especializados em atividades
como panificagao, tecelagem e trabalho com couros”. Essa profissdo do artesdo era
passada entre os familiares, em que os filhos aprendiam a fazer o trabalho com seus
pais.

Surge o Renascimento com mais profissdes, incrementando assim o mundo do
trabalho, as profissdes s&o mais voltadas para o lado artistico, como: arquitetura,

pintura, musica, escultura.

Um dos ideais do Renascimento era o homem polimatico, excelente em muitas
areas de atividades - o simbolo dessa pessoa é Leonardo da Vinci - pintor,
escultor, arquiteto e construtor. A expresséo homem do Renascimento surgiu
para representar a possibilidade de as pessoas desenvolverem em
profundidade todos seus interesses e potenciais, artisticos e técnicos, sem se
restringirem a especializacdo bitolada. A pessoa do Renascimento ndo é
generalista superficial - &€ alguém que domina a fundo mais que um campo do
conhecimento. (MAXIMIANO, 2014, p.102).

Quem conseguia dominar mais de uma area do conhecimento eram pessoas de
prestigio e valorizadas pela elite rica da época, que consumiam os produtos ou servigos
realizados por esses profissionais. (GORZ, 2003).

Maximiano cita em sua obra (2014, p. 102), “[...] a Europa entrou em nova fase,
com as grandes navegacoes e o “descobrimento” das Américas. Foi esse o inicio de um
periodo de infelicidade para o trabalho - a instituicdo da escraviddao prosperou
enormemente”.

Pessoas eram “tiradas” da Africa e levadas para as Américas, para desempenhar
um trabalho escravo nas lavouras de algoddo, cana-de-agucar, nas minas de ouro e
prata. (MAXIMIANO, 2014).

Na literatura Maximiano (2014, p. 102) descreve, “em 1530, desembarcaram no
Brasil os primeiros desses escravos; em 1607, nos EUA. A escravidao s6 terminou
perto do século XX, em 1863 nos EUA e 1888 no Brasil. Nesse momento historico, a
Europa estava completando a Revolucao Industrial”.

A sociedade teve mudancas significativas em todas as areas com a Revolugao
Industrial, que comegou na Inglaterra no século XVIII, ndo sé para o mundo do trabalho,

mas esse movimento influenciou toda uma sociedade.

A Revolugao Industrial comegou na Inglaterra, por volta de 1780, com o
aprimoramento da maquina a vapor por James Watt e sua subsequente
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aplicagao, primeiro na industria téxtil e depois em embarcagdes e locomotivas,
ja no século XIX. Uma segunda Revolugéo Industrial ocorreu em meados do
século XIX, com invengbes como o uso da eletricidade, telefone, motor a
explosdo e outros avangos tecnologicos. Alguns autores consideram a
Revolugdo Digital do século XX como a terceira Revolugdo Industrial.
(MAXIMIANO, 2014, p.109).

As revolugbes sao necessarias, para que a sociedade cres¢ca e atinja os
objetivos alcangando a todos, claro que muitas vezes apenas um pequeno grupo é
beneficiado e isso gera atrito e confusdo para a grande maioria que muitas vezes se vé
excluida e explorada nesses grandes movimentos, e aqui citando o mundo do trabalho
os empregados sofreram. Pois o mundo capitalista entra em acdo e o trabalhador é
visto apenas como uma parte da engrenagem para fazer o sistema funcionar e nao
como uma parte do todo. (VIANNA, 1991).

As fabricas surgem quando os empresarios querem exercer um controle maior
sobre os artesbes, que trabalhavam em casa, com a matéria-prima na maioria das
vezes fornecidas pelos donos do capital. (CERQUEIRA, 1961).

Na obra de Maximiano (2014, p. 110), “[...] prosperava o comércio de la com
Flandres no norte da Bélgica. Esse ramo de negdcio precisava de terra para a criagao
de carneiros. Os camponeses foram entdo removidos da terra que trabalhavam
coletivamente”.

Esse processo de remogao nao foi amigavel, pois os camponeses eram tirados
de suas terras compulsoriamente com a ajuda do exército, trazidos para as cidades
eram obrigados a trabalhar nas fabricas, para ndo serem considerados vagabundos,
pois se fossem pegos perambulando pelas ruas sem trabalho apanhavam e até eram
mortos pelo exército. (MAXIMIANO, 1991).

Toda a rotina das fabricas trouxe mudancas radicais para a vida do trabalhador,
que anteriormente estavam acostumados com seus proprios horarios e ritmo de
trabalho, onde pudessem desenvolver suas atividades sem a pressao que o empresario
exercia. (CERQUERA, 1961).

Maximiano diz (2014, p. 111), “o trabalho era intenso e extremamente monétono.
No comeco do século XIX, a carga horaria de trabalho aumentou de 12 para 16 e até 18

horas em alguns lugares, gragas a iluminacgao”.
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Muitas vezes as reacdes negativas a estas condi¢cdes de trabalho eram vistas
como indisciplina pelos empresarios, e como nao bastasse, toda esta exploragado nao
se dava apenas com os adultos e homens, mas com mulheres e criangas (na faixa
etaria de 5 a 7 anos) e muitos adolescentes. Quem nao obedecesse era castigado
fisicamente, muitos ficavam doentes e aleijados devido aos maus tratos sofridos.
(CERQUEIRA, 1961).

Com essas condi¢gdes de trabalho, muitos trabalhadores se rebelavam e isso
gerava prejuizos e desgastes tanto para a classe operaria como para os empresarios.
Vendo que essa ndo era a melhor forma de conduzir as relagdes de trabalho, surge a
Revolugdo Gerencial, duas pessoas entre outros tiveram papel importante nessa

mudanga Henry Ford e Frederick Taylor.

Os aleméaes inventaram o automével, mas Henry Ford inventou, entre outros
produtos a linha de montagem mdével para produzi-lo em grandes quantidades.
No sistema de produgéo criado por Ford, o produto é dividido em partes e o
processo de fabrica-lo é dividido em etapas. Cada etapa do processo produtivo
corresponde a montagem de uma parte do produto. Cada pessoa e cada grupo
de pessoas, nesse sistema, tem uma tarefa fixa dentro de uma etapa de um
processo definido. O processo é moével; mas o trabalho é estacionario. E
“especializado”, no sentido de que s6 tem uma tarefa minuscula. Suas
qualificagbes resumem-se ao conhecimento necessario para a execugao dessa
tarefa. (MAXIMIANO, 2014, p.114).

Os trabalhos sdao mecanizados e os trabalhadores realizam movimentos
repetitivos e monétonos por longas horas do dia, ficando entediados e desestimulados
pelo trabalho. Nesse momento surgem novas ocupagdes, trabalhos mais
especializados e com maior capacidade técnica pelo trabalhador. (GORZ, 2003).

Maximiano descreve (2014, p. 114), “Frederick Winslow Taylor foi criador do
movimento da administragcdo cientifica. O objetivo principal desse movimento, que
comecou no final do século XIX, era aumentar a eficiéncia por meio do combate ao
desperdicio e da racionalizagao do trabalho”.

A caracteristica principal desse movimento €& o custo/beneficio para o
empregador, fazendo com que o trabalhador produzisse mais em menos tempo, os
trabalhos eram repetitivos e monétonos, pois cada trabalhador cuidava apenas de uma
pequena producédo dentro de todo o processo, esse trabalho era mecéanico, ndo era
preciso pensar. Nesse momento surge o trabalho operacional e o trabalho de
supervisao e planejamento. (MAXIMIANO, 2014).
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Para Maximiano (2014, p. 114), “ndo bastavam mais o empresario e seus
engenheiros para cuidar do processo produtivo. Eram necessarios especialistas para
cuidar de projetos de novos produtos, pesquisa e desenvolvimento, finanga, marketing
e estratégia logistica, compras e vendas, produgao”.

Com a exigéncia desse novo mercado comegaram a surgir novas profissdes, os
trabalhadores percebem que para sair do chao de fabrica e assumir cargos de chefia
dentro das empresas teriam que estudar e se especializar. (MAXIMIANO, 2014).

Em meados do século XX, logo depois da Segunda Guerra Mundial, comegou a
era digital, embora o projeto do computador ja existisse desde o século XIX. “Se a
Revolugéo Industrial significou a complementacédo da forgca humana pelas maquinas, a
Revolucdo Digital significou a complementagcdo do intelecto pelos computadores”.
(MAXIMIANO, 2014, p. 116).

A revolucao digital ndo s6 para o empresario, mas para a maioria das pessoas
trouxe mudangas significativas na forma de transmissdo e recebimento das
informagdes, ficou mais facil se comunicar, isso agilizou os processos, desencadeando
novas formas de realizagao dos trabalhos. No inicio os computadores foram utilizados
na guerra pelos militares e pesquisas nas universidades, depois para as empresas nos
calculos de folhas de pagamentos e controles financeiros, estendendo-se para as areas
operacionais para auxiliar nos processos produtivos. (GURGEL; OLIVEIRA, 2001).

Ocorreu em varias fases, com dois momentos principais: “o surgimento dos
computadores a valvula, nos anos 1950, que evoluiram para os mainframes, e a
ascensao dos computadores pessoais, com a popularizagao simultdnea dos aplicativos
e da internet’. (MAXIMIANO, 2014, p. 116).

Maximiano (2014, p. 116), “assim como a era industrial criou o operario da
fabrica, a era digital criou profissionais inéditos no cenario das organizagdes e do
trabalho, muitos deles formados em ciéncia da computacédo ou engenharia eletrénica”.

Em sua bibliografia Gurgel e Oliveira citam (2001, p. 208), “nesta época de
globalizacdo o conhecimento é cada vez mais parceiro da produtividade porque o futuro
pertence aqueles que saberao usar tdo bem as préprias cabegas como as maos”.

Essa nova fase de processar as informagdes trouxe os trabalhos virtuais, os

trabalhadores podem se reunir em equipes mesmo estando a longas distancias, surge
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também nesse periodo a educacéo a distdncia em que o aluno assiste aulas através do
computador, ndo necessitando seu deslocamento para uma instituicdo de ensino.

Conforme cita em sua obra Maximiano (2014, p. 119), “o trabalho realizado por
meio de equipes virtuais tem consequéncias comportamentais: o trabalhador virtual
pode sentir-se isolado e alienado, distante dos colegas e de seus empregadores, o que
afeta sua moral e sua motivacgao”.

Esse trabalhador dever ser disciplinado para realizar o trabalho em casa,
necessitando de regras e horarios bem definidos para ndo se perder em suas
atividades profissionais, a desmotivagcado pode surgir quando o trabalho nao rende, por
estar desvirtuando seu tempo para outras atividades.

“As organizagbes sao constituidas essencialmente de pessoas, que precisam ser
contratadas, registradas, remuneradas, etc. Sem computadores, as grandes
corporagdes precisariam de exércitos de funcionarios de recursos humanos, para cuidar
dessas atividades”. (MAXIMIANO, 2014, p. 119).

A revolucgdo digital modernizou o sistema de informagdes e a forma como séo
guardados e armazenados os dados, uma grande empresa necessitaria de muitos
trabalhadores para gerir todo o sistema de pessoal. Os empregados envolvidos com a
administracdo de pessoas, tem mais tempo para se preocupar com a gestao de pessoal
e nao apenas com as funcdes inerentes ao recursos humanos, como a folha de
pagamento e seus beneficios, nessa nova forma de administrar com a ajuda do
processamento através de tecnologia da informac&o. (MAXIMIANO, 2014).

Conforme citam em sua obra Gurgel e Oliveira (2001, p. 207), “hoje tecnologia é
a palavra-chave das mudancas, da produtividade, da competitividade, dos resultados”.

Sem tecnologia a humanidade ndo avangaria em seus processos e
principalmente nos processos produtivos, hoje as empresas necessitam cada vez mais
investir em tecnologia da informagao para desenvolver todas as demais areas dentro da
organizagao. (MAXIMIANO, 2014).

Em sua literatura Gurgel e Oliveira (2001, p. 208) citam que “o trabalho
permanecera porque enobrece o homem. Drucker afirma que nem o capital, nem a
tecnologia podem substituir a forga do trabalho. O homem, essa tecnologia divina,

reinara absoluto”.
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O uso de uma ferramenta que norteie o conhecimento do comportamento
humano e que esteja suportada pela mais alta tecnologia, pode vir a ser uma
grande ajuda para o setor de RH das empresas. Uma vez que entender o
homem é fazé-lo entender a si préprio, integra-lo com o meio organizacional, e,
particularmente, potencializar seus talentos, € o grande desafio de quem tem
como missao maior zelar pela mais complexa e maravilhosa criagado que € o ser
humano.” (GURGEL; OLIVEIRA, 2001, p. 251).

O gestor de pessoas deve estar preocupado com o avango tecnoldgico, pois
acompanhar toda a evolugéo n&o so digital, mas pela qual passam todas as areas do
conhecimento é essencial para um profissional que esteja conectado com o mundo e
com o seu trabalho. Mas a maior preocupacgao desse gestor deve ser com o seu maior
capital, o capital humano. Toda e qualquer organizagdo nao sobrevive apenas se tiver
excelentes maquinas, computadores e até mesmo sistemas robotizados, se nao tiver
pessoas para sua operacionalizacdo, essa empresa nao funciona. Investir em pessoas
€ maior expertise que um gerente pode ter. (MAXIMIANO, 2014).

As empresas comegam a perceber que ter a “pessoa certa no lugar certo” gera
satisfacdo pessoal e profissional, acompanhado de motivacdo e disposi¢cdo para o
trabalho, pessoas motivadas s&o mais felizes, pessoas felizes trabalham melhor,
consequentemente trazem rentabilidade aos seus empregadores. (RIBEIRO e LIMA,
2013).

2.2 GESTAO DE PESSOAS

Com o passar do tempo, as empresas enfrentaram grandes modificagdes, na sua
estrutura, no tamanho, na abrangéncia da area de atuacdo, na necessidade do
aumento da competitividade, entre inumeras outras situagbes endoégenas ou exdgenas.
Pode-se considerar que atualmente para as empresas buscarem o sucesso no mercado
em que atuam, faz-se necessario investir no capital intelectual, este por sua vez, esta
representado nas empresas pelas pessoas. (KNAPIK, 2006).

Para Chiavenato (2014, p. 9), “falar de gestao de pessoas € falar de gente, do
componente humano das organizagdes, de cultura e mentalidade de inteligéncia, de

energia e vitalidade, acéo e proacao”.
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A gestado de pessoas passou por diversas transformacodes, pois inicialmente ela
exercia apenas o papel de controle de “mao de obra”, atualmente sua fungao
estratégica deve estar alinhada a missdo, a visdo e aos objetivos organizacionais,
visando a maximizagao do potencial humano, considerando as pessoas parceiras das
organizagoes. (KNAPIK, 2006).

Gil em sua obra (2001, p. 17), cita que “gestado de pessoas é a funcao gerencial
que visa a cooperagao das pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos
objetivos tanto organizacionais quanto individuais”.

Segundo Dessler (2003, p. 2), “a administracdo de recursos humanos € o
conjunto de politicas necessarias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas
no trabalho de gerenciamento [...] e ao oferecimento de um ambiente seguro aos
funcionarios da empresa”.

Por outro lado, Dessler (2003) apresenta que a gestao de pessoas é uma fungéao
administrativa, desse modo, todas as pessoas que ocupam cargos de comando sao
gestores de pessoas porque todas estdo envolvidas em atividades como recrutamento,
entrevistas, sele¢des, avaliagdo de desempenho e treinamento.

Para os autores Robbins e Decenzo (2001, p. 9), “[...] em geral encontramos,
num tipico departamento de RH, quatro areas distintas: contratagédo, treinamento e
desenvolvimento, remuneragao/beneficios e relagdes com empregados”.

De acordo com Ribeiro (2005, p. 16), o velho papel de Recursos humanos era:

e Controlar rigidamente a carreira dos funcionarios;

e Manter as escalas salariais em segredo, de tal forma que nem os gerentes
saibam como tal escala funciona;

e Manter a avaliacdo de potencial como uma tarefa exclusiva da funcéo de
Recursos Humanos;

e Entender que a manutengdo de um clima organizacional adequado é
tarefa exclusiva de Recursos Humanos;

e Manter tudo o que diga respeito a Recursos Humanos em um clima cheio

de mistérios e segredos;
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e Conservar a imagem de Recursos Humanos com um departamento
fechado e a parte da organizagao;

e Valorizar excessivamente a area, em detrimento dos objetivos estratégicos
da empresa;

e Pressupor que as atividades operacionais e de linha de frente ndo tem a
menor chance de funcionar sem a presenca do Recursos Humanos;

e Oferecer treinamento para todos, de maneira indiscriminada;

e Fazer com que os custos de pessoal ndo digam respeito a area de

Recursos Humanos, e sim a cada setor, respectivamente.

De acordo com a visao de Claro e Nickel (2002, p. 17), “ja faz algum tempo que a
area de Recursos Humanos passou de um simples departamento de pessoal para um
agente de transformacgao na organizagao”.

Ainda Ribeiro (2005, p. 17), aponta o novo papel de Recursos Humanos:

e Propor, definir e garantir um conjunto de normas e procedimentos
alinhados com os principios empresariais e de acordo com a Legislacéo
Trabalhista;

e Criar e operar sistemas que permitam que as oportunidades de emprego e
desenvolvimento de carreira estejam disponiveis a todos;

e Dar suporte as demais unidades da empresa prestadora de servigos ou
funcionar como facilitador nos processos de administragéo de pessoas;

e Dar suporte as demais unidades da empresa no recrutamento e
desenvolvimento de pessoas;

e Criar, propor e administrar instrumentos que possibiltem uma
remuneracdo competitiva a todos os funcionarios;

e Buscar sempre a diversidade, com o objetivo principal de aumentar o
capital intelectual, de modo a garantir a capacidade de atualizagcdo e
inovagao da empresa,;

e \er as pessoas e a organizagdo como seres espirituais e ajuda-las a dar o

proximo passo em seu processo de desenvolvimento;
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e Ter no treinamento a principal ferramenta para retencdo do capital
humano, e desenvolver novas competéncias para atual era empresarial,

e Dignificar o trabalho e o ser humano.

Todas as mudangas vém para melhorar e aprimorar tanto os papeis operacionais
quanto o estratégico dentro das organizag¢des, para criar valor e obter resultados, nao
focado apenas no trabalho a ser desenvolvido, mas nos objetivos e nas metas a serem
atingidas. Frente ao exposto o papel das pessoas dentro das organizagdes é de
extrema importancia, pois sdo as mesmas que conduzem os trabalhos e direcionam as
atividades. (OLIVEIRA; DUCCI; SILVA; HEADLEY; BACCARO, 2014).

Gestédo de Pessoas € uma area muito sensivel a mentalidade que predomina
nas organizagdes. Ela & contingencial e situacional, pois depende de varios
aspectos como a cultura que existe em cada organizagdo, a estrutura
organizacional adotada, as caracteristicas do contexto ambiental, o negoécio da
organizagao, a tecnologia utilizada, os processos internos e uma infinidade de
outras variaveis importantes. (CHIAVENATO, 2002, p. 17).

Henry Ford afirmava que as duas coisas mais importantes de uma organizacao
nao aparecem nos seus demonstrativos contabeis: sua reputacdo e as pessoas. Ele
tinha razdo o maior capital das organizagdes sao as pessoas que nela trabalham.

“A empresa que opta pela vanguarda em gestado de pessoas, certamente obtera
resultados benéficos a sua saude organizacional, aumentando a produtividade,
garantindo a sobrevivéncia do negdcio e propiciando satisfagdo aos empregados”.
(CLARO e NICKEL, 2002, p. 17).

Em sua obra Knapik (2006, p. 120) afirma que, “a gestdo de pessoas deve ser
compreendida como um conjunto de politicas, atitudes e agdes empregadas para
interferir no comportamento humano e foca-los nos objetivos organizacionais”.

Dentro das organizagbes sdo as pessoas que desenvolvem as tecnologias, se
relacionam, transformam as metas em algo tangivel e trazem o sucesso para dentro
das instituicbes, colaborando para o crescimento e desenvolvimento das atividades.
Desse modo a area de Gestédo de Pessoas de uma organizagédo deve focar em manter

os talentos, mas também fazer com que as pessoas orgulhem-se do trabalho que



27

realizam, aumentando assim a satisfagdo pela realizagdo do trabalho. (KOPS; SILVA,;
ROMERO, 2013).

Na obra de Chiavenato (2011, p. 10), “neste sentido, as pessoas constituem
parte integrante do capital intelectual da organizacdo. As organizagdes bem-sucedidas
se deram conta disso e tratam as pessoas como parceiras do seu negdécio”.

As organizagbes passam a ver Recursos Humanos com novos olhares, e essa
area deixa de ser simplesmente administracdo de pessoas, com suas experiéncias
profissionais e com seu trabalho operacional, passando a Gestdo de Pessoas,
valorizando assim as competéncias e o capital intelectual de cada colaborador dentro
da organizacdo. (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013).

Conforme citam Kops, Silva e Romero (2013, p. 17), “uma nova visao € a
denominacdo dessa area como gestdo de pessoas. Essa expressao envolve nao
somente as praticas e as politicas, mas também uma visdo estratégica de pessoas,
ligada ao negdcio da organizagao”.

Em um mundo cada vez mais globalizado e competitivo para as organizacdes a
gestdo de pessoas vem passando por mudangas significativas, pois cada vez mais se
exige das empresas transparéncia em seus negdécios, aumento de produtividade e
reducao de custos. E os gestores viram que a area que envolve pessoas desempenha
um papel de extrema importéncia dentro das organizagdes, pois através das pessoas o
negocio cresce e se desenvolve. (KNAPIK, 2006).

Para Veiga (2015, p. 22), “a fungéo da area de recursos humanos como agente
de mudanga é catalisar os esforgos de transformacéo organizacional para que ela se
torne mais competitiva”.

A area de recursos humanos ndo mudou apenas de nome para gestdo de
pessoas, gestdo do capital intelectual, as mudangas vao além da alteragdo da
nomenclatura, mas coloca o ser humano em um patamar mais elevado, valorizando o
trabalho das pessoas dentro das organizagbes, mostrando a importancia de cada
colaborador para as instituicdes, transformando essas pessoas em parceiras, peca
fundamental para o crescimento e desenvolvimento das empresas em um ambiente
competitivo e globalizado. (OLIVEIRA, et al., 2014).
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Em sua obra Kops, Silva e Romero (2013, p.17), “esse novo papel implica
perceber as pessoas como parceiras nas organizagdes, € ndo mais Como recursos; por
essa razao, a area Recursos Humanos passa a usar a denominagao gestdo de
pessoas”.

Knapik (2006, p. 37): “[...] as pessoas revelam seus talentos e competéncias
como ferramentas estratégicas para obter vantagem competitiva para as empresas que
querem sobrevir a concorréncia acirrada do mundo globalizado”.

Para a autora Kops, Silva e Romero (2013, p 17): “...] pessoas nao sao
administradas, mas, sim, gerenciadas; e também porque n&o sado recursos, mas

pessoas com toda a complexidade e subjetividade que lhes s&o inerentes.”

QUADRO 1 GESTAO DE PESSOAS COMO RECURSOS HUMANOS E PARCEIRAS DA
ORGANIZACAO

PESSOAS COMO RECURSOS PESSOAS COMO PARCEIRAS

Preocupacido com as normas Preocupacgéo com resultados

Subordinacgao a chefia Foco no cliente interno e externo

Enfase na tarefa Visao sistémica e integrada

Responsabilidade Comprometimento

Sl Rl Rl b
S Rl Bl b

Mao de obra Capital intelectual

FONTE: Adaptado de Chiavenato, 2004, p. 6.

O Quadro 1 é bem explicativo, deixando claro a mudanca de recursos humanos
para gestdo de pessoas, o colaborador visto como parte integrante do processo, e néao
somente como um ser isolado cumprindo atividades dentro da organizagdo. (KOPS;
SILVA; ROMERO, 2013).

Conforme cita Knapik (2006, p. 37), “os profissionais de recursos humanos
estdo revendo seus conceitos, galgando novos espagos e participando da elaboragao
do planejamento estratégico, pois os talentos das pessoas estdo sendo considerados
como um diferencial estratégico e competitivo”.

Oliveira et al. (2014. p. 4), “essa nova visdo de gerenciar pessoas traz a
premissa gestdo com pessoas, passando de uma area burocratica, fechada,
monopolistica e centralizadora para uma area aberta, moderna, flexivel e

descentralizada”.
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No novo contexto de gestdo pessoas sao importantes dentro da organizagéo
para que a mesma possa desenvolver seu planejamento estratégico e competitivo, gerir
com pessoas € mais facil, pois se o funcionario sente que seu trabalho é valorizado, ele
trabalhara melhor, e se trabalhar bem desempenhando suas atividades de forma a
somar para a organizagao, ndo s6 a empresa ganha, mas através do reconhecimento
pelo trabalho esse colaborador sentira satisfeito, parte integrante do processo.
(OLIVEIRA, et al, 2014).

Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 2), “ressaltam sobre o temor de as
maquinas tomarem conta das pessoas, na realidade, esta ocorrendo exatamente o
oposto. Nunca as pessoas foram tdo importantes nas empresas quanto hoje”.

Vergara (2000, p. 9) escreve que, as pessoas passam grande parte de suas
vidas no trabalho e salienta também que as organiza¢des precisam das pessoas para
“definir-lhnes a visdo e o propdsito, a escolher estruturas e estratégias, a realizar
esforcos de marketing, a administrar recursos financeiros, a estabelecer metas de
producao, a definir precos e tantas outras decisdes e acgdes”.

Varios autores apresentam diferentes classificagcbes para os sistemas de

Gestao de Pessoas, como se pode ver no quadro a seguir:

QUADRO 2 SISTEMAS DE GESTAO DE PESSOAS CONFORME VARIOS AUTORES

CHIAVENATO (2004) GIL (1996) MILKOVICH E
BOUDREAU (2000)
1. Agregar 1. Suprimento 1. Recrutamento e
2. Aplicar 2. Aplicacao Selegao
3. Recompensar 3. Manutencgao 2. Treinamento e
4. Desenvolver 4. Capacitacao e Desenvolvimento
5. Manter Desenvolvimento 3. Remuneracéao
6. Monitorar 5. Manutencéao 4. Relagbdes de
6. Avaliacéoe Trabalho
Controle 5. Estrutura de
Trabalho

FONTE: ADPTADA DE CHIAVENATO, 2004; GIL, 196; MILKVICH; BOUDREAU, 2000
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Para Chiavenato (2004, p.15) e para Gil (1996, p.19) existem seis
sistemas semelhantes em nomenclatura e agdes; por outro lado, Milkovich e Boudreau
(2000, p. 20), apresentam uma versao mais diversificada, contudo envolvendo aspectos
semelhantes. Conforme a amplitude, os processos apresentados por Chiavenato ainda
sdo os mais completos e usuais nas organizagdes, portanto esse € o enfoque adotado.
Detalhando cada sistema de GP, a figura a seguir apresenta as agdes da area,

lembrando que € um sistema integrado e sistémico.

FIGURA 1: SISTEMA DE GESTAO DE PESSOAS

Recrutamento e selecdo

Agregando Pessoas =

Integracéo
Desenho de cargos
Aplicandu Pessoas — [ Awvaliacdio do Desempenho
Remuneracdo e Carreira
Recompensando — Beneficios e Servicos
Pessoas . y
Treinamento e Desenvolvimento
—— Programas de Comunicagdes
Desenvolvendo Pessoas SORELT R E R A G e
M t do P Atragdo e Retengdo
antendo ressoas Programa de Qualidade de Vida
Sistema informacao gerencial
Monitorando Pessoas | Banco de dados

Pesquisa de clima Organizacional

FONTE: CHIAVENATO (2004 p.15).

O sistema agregar envolve varias atividades: recrutamento, selegao, integragéo
de novos colaboradores, rotatividade, absenteismo e desligamento. Este sistema
representa a entrada para aqueles colaboradores que unem os requisitos do cargo as
suas competéncias e que sao capazes de adaptar a cultura da organizagédo por meio do
processo seletivo. Enquanto algumas organizagdes aplicam métodos avangados e
sofisticados para agregar pessoas, focados na estratégia e no negdcio, outras utilizam
processos tradicionais, nos quais ainda predomina o enfoque burocratico. (KOPS;
SILVA; ROMERO, 2013).
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2.2.1 Recrutamento de pessoas

Recrutamento é o processo de atrair pessoas até a organizag&o, objetivando
atingir candidatos, em potencial, que se identifiquem com a organizagdo e com o
trabalho. (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013).

O recrutamento tem como objetivo conforme Chiavenato (2004, p. 102),
“divulgar no mercado as oportunidades que a organizagao pretende oferecer para as
pessoas que possuam determinada caracteristicas desejadas”.

Ja Carvalho e Nascimento (1999, p. 78) descrevem: “é¢ no contexto de
identificacdo do ocupante do cargo que a empresa recorre ao mercado de trabalho, o
qual pode ser local [...] ou regional, nacional ou até internacionalmente”.

O recrutamento pode ser interno ou externo. No recrutamento interno, as vagas
séo preenchidas pelos colaboradores atuais, sendo promovidos ou transferidos. Ja o
recrutamento externo busca candidatos de fora da organizagdo. (KOPS; SILVA;
ROMERO, 2013).
Carvalho e Nascimento (1999, p. 92) definem que o recrutamento interno focaliza
a movimentacao de pessoas dentro da organizacao e pode ser feita por “transferéncia
de empregados, promog¢ao de colaboradores, programas de desenvolvimento de RH
planos de carreira funcional.”
As principais vantagens do recrutamento interno segundo Carvalho e
Nascimento (1999, p. 92) e Chiavenato (2004, p. 114), séo:
e Proximidade, gerando maior probabilidade de éxito na sele¢do, uma vez
gue o candidato ja € conhecido e esta préximo;
e Economia e rapidez;
e Conhecimento, pelas indicagdes sobre o candidato;
e Promocao, uma vez que os candidatos reconhecem as oportunidades;
e Aumento da moral.

Também aproveita-se melhor o potencial da organizagdo; motiva e encoraja o

desenvolvimento profissional dos atuais colaboradores a organizacao e € ideal para

situacao de estabilidade e pouca mudanga ambiental.
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Entre as desvantagens do recrutamento interno: insuficiéncia de pessoas para a
necessidade das vagas, dificuldade em conseguir aprovagédo dos gestores para liberar
seus colaboradores, frustacdo dos nao escolhidos, prejudicando a produtividade. O
recrutamento interno pode ainda bloquear a entrada de novas ideias, experiéncias;
manter quase inalterado o capital intelectual da organizagdo; conservar a cultura
organizacional e funcionar como um sistema fechado. (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013).

Recrutamento externo € aquele em que a organizagdo busca fora dela os
candidatos que mais se encaixam as vagas exigidas. As vantagens do recrutamento
externo de acordo com Chiavenato (1999, p. 116), sdo: “introduzir sangue novo na
organizagao - talentos, habilidades e expectativas - enriquece o patriménio humano,
pelo aporte de novos talentos e habilidades; aumenta o capital intelectual; renova e
enriquece a cultura organizacional”.

As principais desvantagens s&o: afeta a motivacao dos atuais colaboradores da
organizagao, reduz a fidelidade, ao oferecer oportunidade a outros, requer aplicagéo de
técnicas seletivas para escolha dos candidatos externos, € mais demorado, oneroso e
inseguro que o recrutamento interno. (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013).

2.2.1.1 Selegéo de pessoas

Conforme cita Kops, Silva e Romero (2013, p. 54), “selecdo é o processo de
escolha do candidato que apresenta maior adequagdo ao cargo, conforme as
exigéncias e os requisitos”.

E através da selecdo que se observa inicialmente se aquele candidato tem perfil
para assumir o cargo, se esta de acordo com os principios € normas instituidos pela
organizagao, se o seu perfil bate com a cultura organizacional instituida pela empresa.
(OLIVEIRA, et al., 2014).

Ainda para Carvalho e Nascimento (1999, p. 114), descrevem que a selegao
“tem por finalidade central de escolher, entre os candidatos recrutados, aqueles que se
revelam mais qualificados na triagem inicial do recrutamento”.

Kops, Silva e Romero (2013, p. 55) diz que existem algumas técnicas que séo

as mais aplicadas nos processos seletivos:
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e Entrevistas;

e Provas de conhecimento ou capacidade - capacidade fisica,
conhecimentos (escritos, orais e praticos);

e Testes psicométricos ou de capacidade mental (aptidées mentais, visuais,
fluéncia verbal, raciocinio, percepgao espacial, psicomotoras e outras);

e Testes de personalidade e levantamento de interesses (psicologo, testes
projetivos e grafologia);

e Técnicas de simulagdo ou dinamicas de grupo (profissional habilitado,

vivéncias e situagoes).

Ainda para Kops, Silva e Romero (2013) algumas orientagdes auxiliam o
entrevistador na conducgao das entrevistas:
e Estabeleca um plano da entrevista, leve a descricdo de cargos, o roteiro e 0
curriculo do candidato;
e Crie e mantenha um clima positivo;
e Seja um ouvinte ativo, preste atengao a pistas nao verbais;
e Forneca informagdes da maneira mais aberta e honesta possivel;
e Use as perguntas com eficiéncia;
e Separe os fatos de inferéncias; reconheca e evite preconceitos e estereotipos;
e Controle o curso da entrevista, em termos de tempo e foco nos assuntos;
e Encerre, fornecendo as préximas etapas e informagdes sobre o processo; e

¢ Anote suas percepgdes logo ao final de cada entrevista.

2.2.1.2 Integragéo de novos colaboradores

Integrar € receber os novos colaboradores e mostrar como funciona a estrutura
organizacional a cultura da empresa, como o colaborador que esta chegando deve
proceder. (OLIVEIRA et al., 2014).

Ainda para Kops, Silva e Romero (2013, p. 57), “é o processo de receber o
colaborador que ingressa na organizagdo propiciando uma série de informagdes e

conhecimentos fundamentais para sua nova vida profissional”. Divide-se em:
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¢ Integracao Geral - informagdes sobre a organizagao;
e Integracao no setor - visita, contato com novos colegas e chefias;
e Integragcéo no cargo - informacdes e/ou treinamentos sobre as atividades que
serdao desempenhadas.
O tempo de duragéo de um programa de integragao varia de organizagao para
organizagao, dependera de toda a estrutura organizacional e do que sera mostrado
para o novo colaborador. Essa integragao pode ocorrer através de fotos, filmes, visitas

internas e externas a organizagéo. (OLIVEIRA et al., 2014).

2.2.2 Sistema aplicar

Esse sistema esta relacionado com a atividade, orientacdo e acompanhamento
do desempenho. Nele esta o desenho, analise e descricdo dos cargos e a forma de
avaliacao para quem os desempenha. (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013).

Segundo Chiavenato (2004, p. 188), “os cargos fazem parte integrante do
formato estrutural da organizagdo. Esse condiciona e determina a distribuicao,
configuragdo e o grau de especializagao do cargo”.

Nesse mesmo sentido, Gil (1996, p. 85) aponta, “[...] quando uma organizagao
descreve um cargo, arrola os deveres e responsabilidades que sdao componentes do
papel do trabalhador que deve ser cumprido por seu ocupante”.

Chiavenato (2004, p. 189) descreve o conceito de cargo, “¢ um composto de
todas as atividades desempenhadas por uma pessoa, que podem ser englobadas em
um todo unificado e que ocupa uma posigao formal do organograma da empesa”.

Carvalho e Nascimento (1999, p. 242), apresentam os conceitos importantes da
area:

e Funcgao: conjunto de atividades que cada individuo executa na instituigao.
A funcdo é singular, ou seja, existe uma funcdo para cada pessoa na
empresa.

e Cargo: conjunto de fungbes assemelhadas e/ou complementares,

executadas por um ou mais individuos na instituigdo. O cargo é plural, ou
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seja, para cada cargo pode haver uma ou varias pessoas numa mesma
empresa.

e Descricao de cargo: € o registro das fungdes, tarefas, e responsabilidades,
de forma organizada, atribuidas a uma ou mais pessoas.

e Requisitos: exigéncias necessarias que os ocupantes do cargo devem
atender.

e Valor relativo: posigcdo que um cargo assume em relacdo aos demais na
estrutura de cargos, em consequéncia da avaliagao e/ou classificacéo de
cargos.

e Valor absoluto: valor do salario nominal pago ao ocupante do cargo.

e Estrutura de cargos: sequéncia ou disposicao hierarquica estabelecida.

Na gestdo por competéncias, a descricdo de cargos também inclui as
competéncias, habilidades e atitudes requeridas para o desenvolvimento e ocupacéao
daquele cargo especifico. (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013).

2.2.2.1 Avaliagdo de desempenho

Nem sempre a avalicdo de um profissional € uma tarefa simples para os
gestores dentro das organizacgdes, por envolver uma série de detalhes e repercussoes
que essa avaliagao ira trazer para o colaborador, mas a avaliagdo se faz necessaria,
pois €& através da mesma que pode-se analisar o desempenho desse profissional.
(OLIVEIRA, et al., 2014).

Para Kops, Silva e Romero (2013, p. 68), o processo de avaliagdo de
desempenho envolve alguns conceitos basicos, “avaliar é interpretar comportamentos
observaveis em relacdo a um desempenho. Desempenho é a atuagcédo do colaborador
em relagdo ao cargo/fungdo ocupado, envolvendo responsabilidades, atividades e
tarefas atribuidas”.

Como explica Chiavenato (2004, p. 223), “na realidade, a avaliagdo do
desempenho € um processo dindmico que envolve o avaliado e seu gerente e

representa uma técnica de dire¢cao imprescindivel na atividade administrativa de hoje”.
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Ja Carvalho e Nascimento (1999, p. 242) afirma que, a avalicdo de
desempenho faz parte da estratégia da organizagcdo na busca dos objetivos,
ressaltando que “a avaliacdo de desempenho constitui-se numa série de técnicas com a
finalidade de obter informacbes sobre o comportamento profissional do avaliado
durante o seu desempenho no trabalho”.

Na avaliacdo de desempenho sio feitas as comparacdes entre as tarefas e
atividades que o colaborador realiza com o cargo desempenhado, através desta
avaliagao pode observar se 0 empregado esta realizando a fungao corretamente, dentro
das metas, objetivos, visao e missao da organizacao. (OLIVEIRA, et al., 2014).

Segundo Bergamini e Beraldo (2007, p. 32), “a avaliagcdo de desempenho nas
organizagdes constitui-se, portanto, no veiculo da estimativa de aproveitamento do
potencial individual das pessoas no trabalho e, por isso, do potencial humano de toda a
empresa’.

Ja, Chiavenato (2004, p. 223) diz que, “a avaliagdo do desempenho constitui
um poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do
trabalho e a qualidade de vida dentro das organizagdes”.

Conforme afirma Kops, Silva e Romero (2013, p. 69), “[...] para a organizagao, o
processo de avaliagdo de desempenho bem conduzido aumenta os niveis de
produtividade, qualidade e satisfagcdo”. As etapas para implementacdo sao as
seguintes:

e Etapa 1: Necessidade detectada pela alta administragdo para
implementagdo da avaliagdo de desempenho, definicdo de objetivos,
integracao da gestdo do desempenho no planejamento estratégico.

e Etapa 2: Elaboragdo do projeto global de implementagédo, criagédo do
programa de sensibilizagdo, elaboracdo de cursos para avaliadores,
manuais e instrumentos, planejamento do projeto piloto.

e Etapa 3: Sensibilizagdo do corpo funcional, reunides para divulgagdo com
todos os colaboradores e gestores.

e Etapa 4: Definicdo e treinamento de avaliadores e avaliados, aspectos
técnicos (uso do instrumento) e aspectos comportamentais (regras,

pecados).
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e Etapa 5: Aplicacéo dos instrumentos (autoavaligdo, avaliagao pelo gestor,
pares, etc, realizacao das entrevistas das avaliagbes de desempenho.

e Etapa 6: Tratamento dos dados, relatério de desempenho organizacional.

e Etapa 7: elaboragao do plano de capacitagdo, com base nos resultados da
avaliacdo de desempenho.

e Etapa 8: Manutencdo (anual, semestral), acompanhamento dos
resultados.

Nascimento e Bernardim (2008, p. 4) afirmam que, “a avaliacdo de desempenho
entra em cena com o objetivo de verificar se os trabalhadores estdo atendendo as
expectativas da organizagdo no que se refere a eficiéncia e o consequente aumento da
produtividade”.

Além disso, Araujo (2006, p. 144) define avaliagdo de desempenho como “o
processo de rever atividades produtivas para avaliar a contribuicdo que os individuos
fizeram para o alcance dos objetivos do sistema administrativo”.

Mas, Ribeiro (2005, p. 297) coloca que “a avaliagdo de desempenho € o
momento esperado pelo funcionario para que alguém fale de seu desempenho”.

Além dos métodos tradicionais, novos métodos estdo sendo implementados nas
organizacgoes. Araujo (2006, p. 160) coloca que “o método de 360° implica a seguinte
condicdo: os responsaveis pela avaliagdo serdao representados por todos aqueles
interessados no processo, tanto agentes internos, quanto externos (stakeholders)’.

Na visdao de Chiavenato (2005, p. 254), “avaliagdo 360° representa a inclusao de
todas as pessoas que atuam direta ou indiretamente na organizagao”.

Ja, Silva (2005, p. 433) traz como método moderno a administragdo por
objetivos, que ele define como “estilo ou sistema de administracdo que relaciona as
metas organizacionais com o desempenho e desenvolvimento individual, por meio do

envolvimento de todos os niveis administrativos”.

2.2.3 Sistema recompensar

O sistema recompensar abrange a administragdo salarial do corpo funcional.

Chiavenato (2004, p. 252), afirma que esse sistema proporciona incentivos e motivagao
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“tendo em vista de um lado os objetivos organizacionais a serem alcangados e, de outro
lado, os objetivos individuais a serem satisfeitos”.

As pessoas trabalham nas organizagdes objetivando retorno, na grande maioria
dos casos esse retorno esperado € o financeiro, pois estas pessoas possuem
compromissos, necessitando do retorno do seu trabalho para cumpri-los. (OLIVEIRA, et
al., 2014).

Para autores como Chiavenato (2004, p. 261), o salario € ao mesmo tempo
custo e investimento. Ele destaca que o custo é refletido no produto ou servico final e
“investimento, porque representa a aplicacdo de dinheiro em um fator de produgao - o
trabalho - como um meio de agregar valor e obter um retorno maior a curto ou meédio
prazo”.

Ja na concepcgao de Bohlander, Snel e Sherman (2003, p. 252), “a remuneragao
€ uma fungao importante da gestdo de pessoas porque fornece aos colaboradores uma
recompensa tangivel pelos servigos, além de ser fonte de reconhecimento, valorizagao
e sobrevivéncia”.

Os critérios para a construcdo de um plano de remuneracéo devem considerar
alguns aspectos fundamentais. Chiavenato (2004, p. 262) salienta como principais:

e Equilibrio interno e externo, equidade de praticas salarial, tanto em cargos de
mesmo nivel como em cargos comparados a outras organizagoes;
e Remuneracao fixa, em partes fixas e variaveis ou totalmente variaveis;

¢ Valorizagao do desempenho ou do tempo de trabalho dentro da organizacgao;

Remuneragédo por cargo ou por pessoa, que envolve a remuneragédo com base
somente na descricdo de cargos ou a remuneragao com base na gestdo de

competéncias e desempenho;

Igualitarismo ou elitismo, a tendéncia atual € manter igualitarismo na
remuneracao, o processo de elitismo é hierarquico, conforme os niveis de

cargos;

Decisao sobre remuneracéo abaixo, na média ou acima do mercado, com base

nas pesquisas salariais;

Remuneracédo aberta, indicada para culturas participativas comprometidas e

confidencial;
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e Centralizacido ou descentralizagao das decisdes salariais.

O sistema de remuneragao das empresas deve ser 0 mais justo e real possivel
para cada atividade desempenhada, evitando assim que os colaboradores fiquem
descontentes. (OLIVEIRA, et al., 2014).

2.2.3.1 Beneficios e servigos

Nao basta somente remunerar as pessoas por suas tarefas produzidas, é
preciso incentiva-las a dar o melhor de si. A remuneracgao fixa, representada somente
pelo salario, satisfaz a alguns fatores higiénicos e dificilmente motiva os colaboradores
para a melhoria continua. Nesse aspecto, os beneficios e incentivos desempenham um
papel de extrema relevancia, uma vez que podem atender as necessidades
motivacionais. (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013).

Chiavenato (2004, p. 288) ressalta que “o beneficio € uma forma de
remuneracao indireta que visa oferecer aos colaboradores uma base para a satisfagcao
de suas necessidades pessoais”.

Ja para Dessler (2003, p. 207), “beneficio é todo pagamento indireto recebido
por um funcionario por continuar a trabalhar na empresa”.

De acordo com Chiavenato (2004, p. 318), os beneficios tém como principais
objetivos:

e individuais: atende as necessidades dos colaboradores, proporcionando

uma vida pessoal e profissional com maior qualidade e tranquilidade;

e econbmicos: reduzir a rotatividade de pessoas e minimizar os custos das
horas trabalhadas; funciona como uma maneira de atrair e reter pessoas na
organizagao;

e sociais: melhorar a qualidade de vida no trabalho, oferecendo ao
colaborador servicos como refeitérios, transporte, lazer, gratificagdes,
prémios por produtividade, atividades esportivas etc.

Muitos empregados escolhem o local que irdo desempenhar suas atividades

laborativas pelos beneficios que a empresa oferece, em alguns casos o salario nem é
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tdo vantajoso, mas os beneficios sdo bons, € isso que atrai alguns colaboradores.
(OLIVEIRA, et al., 2014).

Sendo assim, o modelo de gestdo com um olhar em competéncias, propicia o
reconhecimento, a formagao e a ampliagao dos conhecimentos, das habilidades e das
atitudes gerenciaveis na forma de grupos reunidos segundo suas similaridades
funcionais, de forma a agregar valor a empresa e ao individuo. O desenvolvimento
pessoal e o desempenho empresarial caminham juntos. E o sucesso da empresa reflete
o investimento nas pessoas orientado por uma estratégia organizacional clara e
objetiva. (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013).

2.3 CONCEITOS DE MOTIVACAO

Motivacdo vem da palavra “mébil” que significa mover e “¢cdes” que significa

acao. Segundo o Dicionario Aurélio:

Motivagao - Ato ou efeito de motivar, exposi¢ao de motivos ou causas, conjunto
de fatores, os quais agem entre si, e determinam a conduta de um individuo
(mobil+gdes). Motivar - Dar motivo a, causar, despertar o interesse por (aula,
conferencia, atividade, etc.), ou de (alguém), incitar, mover, estimular. Motivo -
causa, razdo, Fim, Intuito.

Ja no dicionario segundo Michaelis:

Motivagdo mo.ti.va.cdo sf (motivar+¢do) 1: Ato de motivar. 2) Exposi¢cdo de
motivos. 3) Psicol - Espécie de energia psicologica ou tensdo que pbde em
movimento o organismo humano, determinando um dado comportamento. 4)
Sociol: Processo de iniciagdo de uma agao consciente e voluntaria.

A palavra motivagao tem origem no latim, sendo formada: motivos = movimento
+ ation = processo ou condigao. Henri Pieron no seu Dicionario de Psicologia (1972, p.
278) define a motivagao no sentido psicolégico, como um, “fator psicoldgico, consciente
ou ndo, que predispde o individuo a efetuar certos agbes ou a tender para certos
objetivos”.

A literatura apresenta diversas definicdes para a motivagao. A palavra motivacao
tem origem na palavra latina movere, que significa mover. De acordo com Bergamini
(1997, p. 19), “essa origem da palavra encerra a nogao de dindmica ou de agao que € a

principal tonica dessa funcao particular da vida psiquica”.
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Ja na origem da palavra motivagao pode-se perceber um movimento, uma agao,
uma disposigao que impulsiona o individuo a realizagdo de algo, pode-se dizer que a
motivacdo € um motivo que leva o individuo a determinado comportamento, a uma
atitude, claro que esse impulso pode levar a pessoa a realizar tanto algo positivo como
algo negativo. No estudo que esta sendo realizado sera analisado o lado bom da
motivagdo, o que faz com que pessoas todos os dias se movimentem em uma
determinada diregao. (KNAPIK, 2006).

“Com o passar do tempo, a motivagado adquiriu diferentes interpretacdes, sem
que nenhuma delas possa ser considerada como errada, ou destrua os argumentos da
outra”. (BERGAMINI, 2008, p. 42).

Para Dubrin (apud BERGAMINI, 2008), ” a motivagdo € uma das mais poderosas
forcas, na medida em que as pessoas se esforcam para atingir uma meta que trara
satisfacdo de suas necessidades. Para ele o auto-interesse representa uma forca
motriz”.

Para Decenzo e Robbins (2001), “a motivagado seria a disposicdo de fazer
alguma coisa, quando essa coisa € condicionada por sua capacidade de satisfazer
alguma necessidade para o individuo”.

Gooch e McDowel apud Bergamini (2008, p. 106), “é uma forga que se encontra
no interior de cada pessoa e que pode estar ligada ao desejo”.

BERGAMINI (2008, p. 108), “a motivagédo pode e deve ser considerada como
uma forga propulsora que tem suas fontes frequentemente escondidas dentro de cada
um”.

Para Murray apud Bergamini (2008, p. 108), “trata-se, portanto, de uma fonte de
‘energia” que impele o individuo a agdo.”

Todos os autores concordam que a motivagao € uma forga que leva o individuo a

um ato, a fazer algo, a atingir uma meta, um objetivo, a cumprir uma missao.

2.3.1 Motivacgao: Evolugcao Histérica do Conceito

A motivacdo ndo é um tema simples de ser estudado, considerado por muitos

estudiosos como complexo e polémico, diversas pesquisas, estudos e teorias foram
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desenvolvidas para explicar esse evento tdao importante na vida das pessoas.
(CHIAVENATO, 2004).

Segundo Bergamini (1997, p. 19), “antes da Revolugédo Industrial, a principal
maneira de motivar consistia no uso de punigdes, criando, dessa forma, um ambiente
generalizado de medo”.

Na abordagem acima se percebe que a motivagéo pode ser utilizada de forma
negativa, oprimindo os trabalhadores a realizarem determinadas atividades, até mesmo
ameacando-os com a retirada de sua fonte de sustento. (BERGAMINI, 1997).

Ainda para Bergamini (1977, p. 20), “de maneira especial, os partidarios da
administracéo cientifica esbogada por Taylor, por volta de 1911, defendiam o uso de
formas de controle sobre os subalternos para que se conseguisse fazé-los atingir niveis
predeterminados de produtividade”.

Com a chegada da Revolugdo Industrial, os administradores estdao mais
preocupados com o0 aumento da produtividade, e percebem que as punic¢des utilizadas
anteriormente para pressionar os trabalhadores a realizarem as atividades ja nao

funciona.

A medida que as industrias de larga escala tomaram o lugar das organizagdes
artesanais, destruindo formas sociais e de troca nas relagdes profissionais e
demandando maior complexidade, os processos de interagdo entre os
trabalhadores e seus patrdes foram substituidos por formas frias e ténues de
relacionamento entre trabalhadores e empresas. (LIMONGI-FRANCA;
FISCHER, p. 249).

Em 1911, Taylor percebe que a melhor forma de estimular as pessoas a
produzirem mais era aumentando os seus salarios, esse foi 0 meio encontrado para
que os trabalhadores dessa época rendessem em suas atividades. Essa tatica deu
certo por um curto periodo de tempo, pois os trabalhadores comegaram a perceber que
0s seus ambientes de trabalho eram inseguros e comegaram a solicitar melhores
condigbes para desenvolverem suas atividades.

Conforme citam Limongi-Franga e Fischer (2002, p. 249), “a forga trabalhadora
precisava ser mais eficiente, gerando-se uma nova filosofia de gestao, no qual fatores
motivacionais intrinsecos fossem substituidos por fatores extrinsecos, conhecida como

administragao cientifica”.
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Nessa novo modelo de administrar retira-se do trabalhador a reponsabilidade
pelos desempenhos positivos ou negativos colocando essa responsabilidade sobre os
gerentes, que precisam conhecer suas equipes, fornecendo treinamento adequado e
recompensando estes trabalhadores pelo seu desempenho. (CHIAVENTO, 2004).

Para Limongi-Franga e Fischer (2002, p. 249) “o modelo tradicional fundamenta-
se na percepg¢ao da natureza humana: os trabalhadores sao vistos como mercenarios
preguicosos, sem ambigao de crescimento profissional. A natureza do trabalho deve ser
simples, repetitiva e facil de controlar”.

Essa percepcao do trabalhador coloca-o em um sistema manipulador que se
preocupa apenas com a eficiéncia no trabalho, isolando o ser humano e suas
perspectivas e tratando-o apenas como uma “maquina”, capaz de realizar movimentos
repetitivos e sem nenhum sentido. (BERGAMINI, 2008).

A medida que o modelo tradicional passou a ser largamente aplicado nas
organizagdes, alguns problemas comegaram a surgir. A¢des complexas vindas
dos trabalhadores buscavam simultaneamente o aumento crescente dos
salarios e a garantia de segurangca dos empregos como resultado de um
sistema que, ao aumentar a eficacia do trabalho, reduzia o numero de
empregados necessario a produgdo. Os sindicatos comegaram a ganhar forga,
a eficiéncia no trabalho diminuiu e a simplicidade do modelo tradicional e da
administragao cientifica em enxergar o ser humano comegou a mostrar sinais
de inadequagdo. Como decorréncia das novas necessidades do mundo
organizacional, surgiu uma revisao das relagbes de trabalho: o modelo das
relagbes humanos.” (LIMONGI-FRANCA, FISCHER, 2002, p. 250).

Nesse modelo que teve sua origem por volta de 1920, trazia uma nova
abordagem ao considerar a motivagao, o ser humano deveria ser visto como um ser
completo, somente assim a sua adesdo as questdes inerentes a empresa fariam
sentido e propiciariam alta qualidade e rendimento no trabalho. (LIMONGI-FRANCA,
FISCHER, 2002).

Ainda nesse modelo a estratégia motivacional para Limongi-Franga e Fischer
(2002, p. 250) “fazer com que os empregados fossem ouvidos e permitir que
interferissem e opinassem no modo de executar seu trabalho. Quanto a remuneracéo,
foram encorajados os sistemas de incentivos em grupo”.

Entre os modelos que surgiram a um terceiro em que se encaixa a maioria das

teorias da motivacédo: o modelo dos recursos humanos.

Trata-se de uma perspectiva mais complexa da natureza humana, segundo a
qual diferentes fatores se inter-relacionam no processo motivacional: dinheiro,
aspectos sociais, o trabalho em si e perspectivas de crescimento. Ponto central



44

dessa abordagem é que diferentes trabalhadores possuem diferentes fatores
motivacionais e, além de buscar modos de satisfagdo distintos, também tem
diferentes contribuicbes a fazer a organizagéo.” (LIMONGI-FRANCA, FISCHER,
2002, p. 250).

No modelo dos recursos humanos o trabalhador passa a ser visto como um ser
completo, fazendo parte da estrutura organizacional, suas opinides e pontos de vista
sdo discutidos e apreciados pelos gerentes. As caracteristicas individuais quanto a
motivacao sao levados em conta, pois ndo € um “pacote motivacional” que ira servir
para todos os empregados. Nesse modelo busca-se a compreensdo da complexidade
da motivagdo, entendo especificidades de cada ser, para que o gerente possa
desenvolver o potencial de seus trabalhadores, alinhando assim os objetivos de toda a
organizagdo com o0s objetivos individuais de seus colaboradores. (CHIAVENATO,
2004).

Ainda na literatura de Limongi-Franga e Fischer (2002, p. 251) “o principal
diferencial desse modelo € que a postura do gestor ndo se da no sentido de manipular,
mas de estabelecer com os demais empregados uma parceria”.

Nas grandes organizagdes observa-se atualmente a preocupagdo em contratar
pessoas com talentos e em manter esses colaboradores atuando dentro da empresa.
Nesse sentido as empresas se preocupam em desenvolver ambientes que sejam
excelentes para se trabalhar, em que pessoas desejem estar nestas empresas. Essa
preocupacéao esta relacionada a clima organizacional, a gestao participativa, a ambiente
seguro e agradavel para estar, o trabalho ndo precisa ser visto como uma rotina que
desgasta, mas pode ser algo que satisfaga as necessidades individuais e
principalmente as empresariais. Funcionario feliz significa resultados para a
organizagdo. (CHIAVENATO, 2004).

Afirma Chiavenato (2000, p. 76) que, “as pessoas nao sao consideradas simples
recursos empresariais, mas seres humanos com capacidade, caracteristicas individuais
[...] aptiddes diferenciadas de conhecimento e habilidades especificas”.

Na atual gestdo de negocios os empreendedores estdo preocupados com a
gestao de talentos e ndo somente com o chamado recursos humanos, pessoas com
suas capacidades individuais de propiciar a empresa um trabalho de qualidade,

utilizando-se do seu potencial para a realizagcao das atividades as quais se propdem.
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Procurando a realizagdo do trabalho de forma eficiente, mas com eficacia também.
(CHIAVENATO, 2000).

A motivacdo humana tem sido uma das principais preocupagdes e desafios da
gestao organizacional moderna e varias teorias tentam explicar o sentido dessa
forca misteriosa que leva as pessoas a agirem de forma a alcangar seus
objetivos. O que anteriormente era apenas um instrumento da area de recursos
humanos, agora passa a fazer parte da estratégia das empresas. (SILVA, 2011,
p. 196).

Nessa nova fase de administrar eficientemente os recursos, o ser humano néo é
mais visto isoladamente como era anteriormente, o seu “eu” era desconsiderado, pois o
discurso que alguns empreendedores tinham era que os problemas e dificuldades
pessoais deveriam ficar porta afora, quando o colaborador adentrasse a empresa.
Entender que o funcionario s6 desempenhara um trabalho de qualidade se estiver bem
€ o caminho para o estudo da motivacao. (KNAPIK, 2006).

As empresas precisam de pessoas criativas, confiantes e flexiveis para
gerenciar as mudancgas e desenvolver as competéncias que agregam valor para
a instituicdo, garantem a continuidade do seu emprego e as fazem merecedoras
de premiagdes, promogdes a aumentos de salarios. Quando os colaboradores
apreciam o gosto da conquista, sentem-se revigorados para prosseguir,
resolver problemas e mudar. (KNAPIK, 2006, p. 108).

Os colaboradores estao propensos a desenvolverem seu trabalho da melhor
forma possivel, utilizando todo o seu potencial, desde que sejam reconhecidos, e aqui
nao se fala apenas em numerarios, pois nem sempre profissionais que sao os mais
remunerados estdo contentes com o trabalho. A preocupagdo com o colaborador
engloba todo um esforgo da empresa para tornar o ambiente e o clima organizacional
agradaveis, de tal forma que as pessoas sintam orgulho em trabalhar na empresa, e
quem esta procurando um novo trabalho sinta vontade de estar fazendo parte da
equipe dessa instituicdo. (SILVA et al., 2011).

Rodrigues (1994, p. 150) relata, “qualidade de vida no trabalho tem como base
para sua mensuragao a motivagao e a satisfacao em diferentes niveis”.

Ao estudar a motivagdo nos ambientes laborais, verifica-se que as empresas
estdo preocupadas com a qualidade de vida de seus colaboradores, nesse sentido o
empregado é visto como um ser completo, as empresas nao se preocupam apenas

quando este esta dentro da organizagao, mas se ao realizar seu trabalho esta satisfeito
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também em sua vida pessoal, entrando as necessidades citadas nas teorias estudadas.
(CIPRIANI, 1988).

Cipriani (1988, p. 12) afirma que, “[...] empresas que tem esse tipo de
preocupacado podem desfrutar de vantagens oferecidas pela qualidade de vida no
trabalho, com o retorno do capital investido, ao tentarem proporcionar o melhor
ambiente de trabalho”.

As organizagdes estao vendo os colaboradores como o capital mais importante
em suas atividades, pois para que a empresa cres¢a e se mantenha em um mercado
extremamente competitivo faz-se necessario apostar nas pessoas. Pessoas motivadas
para o trabalho sdo pessoas mais felizes e pessoas felizes trazem retorno e
produtividade para as organizagdes. (SILVA et al., 2011).

Gil cita em sua obra (2001, p. 201), “o mundo cada vez mais competitivo dos
negocios exige altos niveis de motivagdo das pessoas. Empregados motivados para
realizar seu trabalho, tanto individualmente como em grupo, tendem a propiciar
melhores resultados”.

A preocupacgao crescente com a motivagéo tem levado os gestores a estudarem
como essa agao propulsora influencia e diferencia a organizagdo em busca de suas
metas e seus objetivos, atingindo assim a rentabilidade desejada pelos seus
stakeholders. A motivacdo € a chave propulsora para o desenvolvimento das
organizacgoes, e tem-se percebido que apenas pessoas comprometidas e motivadas

realizam um trabalho de exceléncia dentro das empresas. (GIL, 2001).

Motivagao é a forga que estimula as pessoas a agir. No passado, acreditava-se
que essa forga era determinada principalmente pela agdo de outras pessoas,
como pais, professores, ou chefes. Hoje, sabe-se que a motivagdo tem sempre
origem numa necessidade. Assim, cada um de ndés dispdem de motivagbes
préprias geradas por necessidades distintas e ndo se pode, a rigor, afirmar que
uma pessoa possa motivar outra. (GIL, 2001, p. 202).

As pessoas sdo impulsionadas por aquilo que necessitam, como ja foi estudo na
teoria de Maslow, as necessidades variam de ser para ser, pois se uma necessidade ja
estiver satisfeita, ira buscar satisfazer a préxima. Dessa forma o gestor tem que
propiciar aos seus colaboradores a satisfacdo de necessidades individuais, para depois

trabalhar as necessidades exigidas pelo grupo. (KNAPIK, 2006).
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Conforme descreve Acher (1990, p. 8), “na verdade, motivagdo é consequéncia
de necessidades nao satisfeitas. Essas necessidades sao intrinsecas as pessoas. Nao
podem, portando, os gerentes colocar necessidades nas pessoas”.

Nessa citacao fica claro que a motivacdo vem de dentro da pessoa, ndao sendo o
gestor que ira impulsionar o ser a motivagao, o que significa dizer que um gestor nao
motivara, mas podera satisfazer as necessidades de seus colaboradores, propiciando
assim a motivagédo. Os gerentes nao produzem a motivagdo, mas devem estar atentos
as necessidades dos colaboradores para que o ambiente se torne cada vez mais
desejado pelo empregado. Significa dizer que os gestores ndo motivam, mas devem ter
habilidades e conhecimentos suficientes para reconhecer o que motiva seus
colaboradores. (ACHER, 1990).

Gil em sua obra (2001, p. 202) destaca que, "0 comportamento humano é
motivado pelo desejo de atingir algum objetivo. Nem sempre, porém, este objetivo é
conhecido pelo individuo. Boa parte da motivagao humana localiza-se na regido abaixo
do nivel do consciente, conforme a analogia do iceberg de Freud”.

O comportamento humano esta pautado em atividades, as pessoas realizam
estas atividades o dia todo, desde o momento em que acordam até a chegada do sono,
cada movimento realizado depende de um estimulo, de uma forga por menor que seja
para sua realizacao.

Conforme cita Gil (2001, p. 203), “[...] a motivagdo de uma pessoa depende da
forga de seus motivos (motivos aqui entendidos como desejos ou impulsos que ocorrem
no interior dos individuos)”.

As pessoas sao impulsionadas pelos seus motivos, pode-se dizer que € o que
faz mover toda a engrenagem de uma vida, 0 que move esta pessoa a realizar ou nao
determinada atividade, nesse contexto entram as necessidades descritas nas teorias
estudas, as necessidades sdo a chave para o mover de cada ser humano. (ACHER,
1990).

Ainda na literatura de Gil (2001, p. 203), “os motivos tendem a perder sua forca
ao serem satisfeitos. Quando isso ocorre, outras necessidades compensativas se
tornam mais intensas. Também se observa mudanca na forca dos motivos quando sua

satisfacdo é bloqueada”.
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Quando acontece o bloqueia as pessoas buscam alternativas para sua
eliminagao. Muitas vezes isso ocorre de forma racional, quando a pessoa percebe que
nao conseguira atingir seus objetivos busca novas formas para fazé-lo. Algumas vezes
as pessoas se frustram quando perseguem um objetivo e ndo conseguem realiza-lo.

Pode-se observar pelo comportamento humano quando se atinge ou ndo os
objetivos, as pessoas podem agir racionalmente ou irracionalmente, a maneira de lidar
com frustagdes varia para cada pessoa, algumas quando ndo conseguem chegar aos
seus objetivos ou metas, mudam a frequéncia, a forma de buscar, outras ao contrario
se frustram e desenvolvem comportamentos negativos, como os citados por Gil no texto
acima. (GIL, 2002).

Gil (2001, p. 209), “para lidar adequadamente com a motivagao requer-se, antes
de qualquer outra coisa, a identificacdo de quem esta motivado e de quem ndo esta”.

O gestor de uma equipe deve estar atento ao comportamento de seus
colaboradores, pois s6 assim ira identificar quem realmente desenvolve as atividades
de forma motivada e quem né&o o faz. Através das expressdes corporais pode perceber
se ha motivagdo ou nao para a realizacdo de determinada atividade, o “corpo fala” e
nessa linguagem diz muito sobre a pessoa. (GIL, 2001).

Na obra de Griffin (2015, p. 127), “a chave para o sucesso no longo prazo no
ambiente de negdcios é criar cargos que otimizem os requisitos da organizagéo para a
produtividade, e simultaneamente, motivem e satisfacam os funcionarios nessas
ocupacgdes”.

Sobre o comportamento Gil (2001, p. 2009) destaca, “a motivagéo geralmente se
revela por meio de expressodes e gestos positivos, tais como um sorriso, uma expressao
solicita, um olhar confiante ou uma postura tranquila”.

Pessoas motivadas no trabalho ou até mesmo na vida pessoal sdo pessoas
felizes, e pessoas felizes rendem mais, fazem suas atividades com entusiasmo e
determinagao, obtendo sucesso na maioria das vezes. (DAVIS, 1992).

A motivacao é complexa e varia conforme as necessidades de cada ser humano,
nesse sentido Gil (2001, p. 210), cita uma série de recomendagdes que podem

influenciar o comportamento motivacional dos colaboradores:
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Valorize as pessoas: 0 gestor que se preocupa com sua equipe deve dar
atencdo a todos, nao favorecendo um ou outro; nem sempre todos séo
simpaticos a geréncia, mas privilegiar alguns gera insatisfagdo e um
comportamento indesejado no trabalho em equipe. Deve-observar as
pessoas sem preconceitos, avaliando seu desempenho. Cada trabalhador vé
o gerente de uma forma, e para que o trabalho seja realizado de maneira que
toda a equipe saia ganhando faz-se necessario admirar o trabalho da
geréncia.

Reconhega os avancgos: os empregados gostam de ser reconhecidos pelo
bom desempenho de seus trabalhos, muitas vezes o que acontece nas
geréncias é somente a repreensdo quando nao deu certo alguma coisa, mas
no momento em que tudo estd caminhando alinhadamente esquece-se de
elogiar o trabalho, pelo fato de muitos gerentes acharem que seus
empregados quando fazem certo, fazem sua obrigacao. O feedback colocado
corretamente no momento certo pode estimular o empregado na realizagéo
de suas atividades.

Encoraje iniciativas: a participagao da equipe em um projeto ou atividade é o
sinal mais claro de motivacao, colaboradores engajados se preocupam com
resultados e opinam para a melhora das atividades desenvolvidas. A empresa
pode organizar essas ideias através de uma caixa de sugestdes ou reunides
do tipo brainstorming. A empresa deve agradecer as ideias de seus
colaboradores e se acatar alguma deve explicar os motivos de ter escolhido
determinada sugestdo, para ndo frustrar os demais colaboradores a
continuarem participando.

Ofereca incentivos: nem sempre somente salarios bons sao incentivos para o
trabalhador realizar bem suas atividades, como foi visto anteriormente nas
teorias, as pessoas possuem necessidades distintas. Os gerentes precisam
estar atentos as necessidades de seus empregados para que os incentivos
possam desempenhar a motivacgao.

Enriqueca as fungdes: a repeticdo no trabalho, muitas vezes acaba

entediando o trabalhador, nesse sentido o gestor pode dividir o trabalho em
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pequenas atividades, fazendo com que o empregado realize o processo
como um todo, esse processo é conhecido como “enriquecimento” de tarefas
e constitui uma maneira de melhorar a motivacao dos trabalhadores e reduzir
custos dentro da organizacéo.

e Delegue autoridades: fazer as atividades simplesmente pode ser
desmotivante, pois o trabalhador com o passar do tempo, torna-se
especialista na atividade que realiza, tornando-se apto a sugerir e implantar
novos procedimentos para a realizacdo dos trabalhos. Quando a empresa
necessitar realizar mudangas no trabalho deve receber ideias dos préprios
colaboradores, ndo buscar uma pessoa fora da empresa para realizar essas
mudancgas, isso é extremamente desmotivador. A divisdo de autoridades
melhora o ambiente e estimula as pessoas a realizarem suas tarefas,
tornando o ambiente mais agradavel e produtivo.

e Faca avaliacbes: as avaliacbes ndo podem ser vistas como uma ferramenta
punitiva, mas como um instrumento para melhorar o desempenho das
pessoas. Através das avaliacbes pode-se verificar como as pessoas estao
realizando suas atividades e incentiva-las a melhorar, caso estas atividades
ndo estejam sendo realizadas conforme o programado. Através das
avaliagbes pode-se perceber o nivel de motivagao da equipe.

e Promova mudancgas: com os estudos desenvolvidos por Elton Mayo, o pai da
Escola das Relagdes Humanas no Trabalho, demonstram a elevacdo do
animo dos empregados a medida que sado introduzidas mudang¢as nas
condicdes de trabalho. Um novo sentido a realizacdo das atividades
demonstra aumento no interesse, desenvolve a autoestima e eleva o espirito
em equipe.

Os pontos listados devem ser bem planejados para que venham trazer
resultados positivos dentro da organizagdo, uma ag&o mal elaborada pode ser
desastrosa e desmotivadora, ndo apenas um colaborador, mas toda uma equipe.
(ROBBINS, 2002).
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2.4 TEORIAS MOTIVACIONAIS

As organizagbes tem em sua composicdo o bem mais valioso que as faz
progredir. as pessoas. Pessoas sao seres dotadas de personalidade, aspiragoes,
motivagdes, medos, percepgoes, sentimentos. (KNAPIK, 2006).

Segundo Knapik (2006, p. 97), “motivar quer dizer “mover para a acgao”,
mobilizar energias e esforcos na busca da realizacdo de determinadas metas.
Motivagao, portanto, € o que move uma pessoa para uma determinada direcao”.

Em um mundo global e competitivo as organizagbes tem-se preocupado em
tratar a motivagdo como estratégia na busca do atingimento de seus objetivos,
resultados e metas. Isso faz com que gestores se preocupem com o capital humano,
desenvolvendo mecanismos para fazer com que seus colaboradores estejam
motivados. (ULBRA, 2008).

Conforme cita o autor abaixo, a motivacéo € o que impulsiona o homem a agir
de determinada forma:

Trata-se de um impulso que € provocado por estimulos ou caracteristicas que
podem ser extrinsecos (do ambiente) ou intrinsecos aos individuos. As
motivagdes variam de pessoa para pessoa e mudam de acordo com o tempo,
conduzindo a distintos comportamentos. As motivagdes dependem de fatores
como a percepgao do estimulo, a cognicdo e as necessidades do individuo.
(KNAPIK, p. 96).

Pelo reforco ou recompensa, a motivagdo passa a ser vista como um

comportamento reativo, que leva ao movimento.

A motivacao passa a ser compreendida como um esquema de ligagdo Estimulo-
Resposta (...) e que o homem pode ser colocado em movimento por meio de
uma sequéncia de habitos que sado o fruto de um condicionamento imposto pelo
poder das forgas condicionantes do meio exterior. (BERGAMIN, 2006, p. 59).

Com os conceitos apresentados pelos autores citados fica evidente que a
motivagao € causada por estimulos, estes estimulos podem ser tanto externos como
internos. E os gestores preocupados com essas caracteristicas motivacionais estao
cada vez mais atentos ao capital humano. (BERGAMIN, 2006)

Afirma Chiavenato (2000, p. 76) que, “as pessoas nao sado consideradas
simples recursos empresariais, mas seres humanos com capacidade, caracteristicas

individuais [...] aptiddes diferenciadas de conhecimento e habilidades especificas”.
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A motivacdo humana tem sido uma das principais preocupacgdes e desafios da
gestao organizacional moderna e varias teorias tentam explicar o sentido dessa
forca misteriosa que leva as pessoas a agirem de forma a alcangar seus
objetivos. O que anteriormente era apenas um instrumento da area de
Recursos Humanos, agora passa a fazer parte da estratégia das empresas
(SILVA, 2011, p. 196).

As necessidades humanas presentes na vida de cada pessoa devem ser
preenchidas e realizadas conforme uma escada, cada degrau possui a sua
necessidade e s6 se atinge o préximo degrau se a necessidade do anterior estiver
satisfeita. Os gestores de pessoas e talentos que percebem essas necessidades em
seus colaboradores e conseguem trabalha-las sdo os que mais trazem retorno para as
organizacdes. (BERGAMIN, 2006).

"Motivacdo envolve sentimentos de realizacdo e de reconhecimento
profissional, manifestado por meio de exercicios das tarefas e atividades que oferecem
suficiente desafio e significado para o trabalho". (LOPES, 1980, p. 23; RIBEIRO, 1994,
p. 32).

Trabalhar em algo que estimula o empregado a desenvolver suas atividades de
forma competente, trazendo resultados positivos para a organizagdo faz com que o
profissional sinta-se realizado e motivado para o trabalho. (ULBRA, 2008).

O ser humano possui caracteristicas individuais e complexas, nesse contexto
comportamentos em diversos ambientes podem ser influenciados por aspectos
motivacionais e no ambiente laboral estes aspectos irdo influenciar significativamente
no desempenho dos colaboradores. (SILVA, 2001).

Gil em sua literatura cita (2001, p. 205), “diversas teorias sobre motivagao
partem do principio de que, mediante oportunidades e estimulos adequados, as
pessoas passam a trabalhar com maior motivagcao e entusiasmo”.

Limongi-Francga e Fischer (2002, p. 251) “a teoria mais lembrada quando se fala
de motivagdo € a proposta por Abraham Maslow em 1943. Maslow concebe que a
motivacdo como algo constante, infinito e complexo encontrado em todos os seres
humanos”.

Para compreender melhor como funcionam as necessidades motivacionais nos

individuos a teoria da hierarquia das necessidades de Abraham Maslow, citada no livro
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de Maximiano, é amplamente divulgada para a compreensao e estudo da motivagéo
nos individuos.

As necessidades humanas segundo Maslow, sao organizadas em um sistema
de hierarquia, comegando com as que geram o0s comportamentos mais
primitivos e terminando com as que produzem comportamentos mais
elaborados e amadurecidos. Ha uma tendéncia natural ao crescimento, e a
progressao do individuo, nessa hierarquia, funciona como subir uma escada:
para transpor um degrau, € necessario primeiro subir o degrau inferior. Assim,
essa progressao acontece quando uma necessidade inferior esta total ou
parcialmente satisfeita e, quando isso ocorre, o individuo passa a experimentar
tensdes associadas a préxima necessidade da hierarquia. (KNAPIK, 2006, p.
99).

Conforme descrito na obra Ulbra (2008, p. 105), “Maslow interpretou a
personalidade segundo suas motivagdes, conforme sua teoria, a vida da pessoa esta
baseada na satisfacdo das necessidades”.

Para que a pessoa sinta-se confortavel faz-se necessario que determinadas
necessidades estejam supridas, ai busca subir a escada para atingir novas metas

relacionadas a necessidade.

Maslow coloca as necessidades em uma escala universal, no primeiro nivel se
encontram as necessidades fisiologicas de alimento, agua, sono e sexo; no
segundo nivel estdo as necessidades de seguranca; no terceiro as
necessidades de amor e afiliagdo; no quarto as necessidades de autorrespeito
e admiracéo dos outros. E nesse ultimo nivel que estdo as necessidades mais
superiores, como as de justica, de busca de realizagdo das potencialidades
como ser humano e da verdade. (ULBRA, 2008, p. 105)

Maslow talvez seja o estudioso da motivagdo mais citado, pois demonstra
fielmente como o ser humano se comporta diante de suas necessidades pessoais, pois
s6 se consegue ir para outro degrau das necessidades quando a anterior estiver
satisfeita, ndo tem como buscar seguranga ou amor se primeiramente necessidades
basicas como alimento, agua e sono nao estiverem completas. Ja quando um degrau
da piramide esta satisfeito a pessoa se direciona a um proximo nivel de interesse, para
satisfazer outras necessidades presentes na hierarquia. Estas necessidades estao

demonstradas na figura abaixo:
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FIGURA 2 HIERARQUIA DAS NECESSIDADES BASICAS (MASLOW)
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FONTE: ADAPTADD DEENAPIE CZO0G, p. 104

Limongi-Franga e Fischer (2002, p. 251) citam que “0 homem é um animal que

deseja e que raramente alcanga um estado de completa satisfagdo, exceto durante um

curto tempo. A medida que satisfaz um desejo, sobrevém outro que quer ocupar seu

lugar”.

Na literatura de Knapik (2006, p. 99), as necessidades estdo descritas conforme

segue:

1)

Necessidades Fisioldgicas: sdo as necessidades basicas da pessoa, para que
se possa sobreviver essas necessidades devem estar supridas, estas
necessidades ja estdo presentes na vida do individuo desde o seu
nascimento. Sao basicas e as primeiras que devem ser supridas. A relagao
desta necessidade com o trabalho esta no fato do recebimento de um salario.
Necessidades de Seguranga: nesse nivel a pessoa busca protegdo de
perigos reais e imaginarios, procurando estabilidade e seguranga. No
ambiente de trabalho tais necessidades sao refletidas com os beneficios, tais
como plano de saude, plano de previdéncia privada, seguro de vida,
seguranga no trabalho relacionado ao ambiente em que o funcionario
desempenha suas atividades.

Necessidades Sociais: quando as necessidades acima estao relativamente

satisfeitas surge a terceira que esta relacionada a necessidade que o
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individuo tem em estar em sociedade, fazendo parte de um grupo e sendo
aceito, estar convivendo harmonicamente em uma sociedade, sentindo-se
amado e querido. Quando essa necessidade nao é correspondida o individuo
sente-se isolado, parecendo n&o pertencer ao meio em que esta inserido,
podendo surgir problemas de relacionamento. Nas relagdes profissionais esta
necessidade esta no relacionamento com os colegas, integragao e trabalho
em equipe.

4) Necessidades de Autoestima: a autoestima esta relacionada no
reconhecimento da capacidade de cada individuo e no reconhecimento que
vem de outras pessoas. Esta relacionado a autoconfianga, valor, poder, forga,
capacidade e percepgao de ser util no mundo. Uma vez aceito no grupo em
que esta inserida a pessoa quer ser admirada, reconhecida social e
profissionalmente. No mundo do trabalho, essa necessidade esta relacionada
as competéncias profissionais, desenvolvimento e ascensao na carreira, na
realizagao por um excelente trabalho e pelo reconhecimento desse trabalho.

5) Necessidade de Auto Realizagao: € o desejo pelo crescimento, tanto pessoal
como profissional, nessa fase o individuo se desafia constantemente tentando
seu préprio potencial e capacidades, busca atividades mais desafiadoras e
que tragam significado a sua existéncia, fazendo uso da criatividade em
busca da autorrealizacao e satisfacdo pessoal. No trabalho essa necessidade
vem com certa autonomia, correr riscos e liberdade de vivenciar novas
experiéncias.

As quatro primeiras necessidades podem ser satisfeitas por meio de estimulos
externos, diferente da quinta necessidade a de autorrealizagdo que somente sao
satisfeitas por recompensas que o proprio individuo proporciona a si mesmo.

Na literatura Ulbra (2008, p.107), “a motivacao atinge o ser como um todo e é
constantemente flutuante. A pessoa como um todo se motiva, e ndo apenas parte dela;
igualmente quando ha a satisfagdo de uma das necessidades, esta atinge a pessoa na
integra”.

A motivagado ndo envolve o ser humano parcialmente, mas quando ela ocorre

toda a estrutura € envolvida pela motivagao.



56

Roger Harrison classificou as necessidades e trés grupos, a que denominou de
nucleo fisico-econdbmico, nucleo socioemocional e nucleo de competéncia do
ego. O primeiro destes envolve as necessidades fisiolégicas e as de seguranca.
O nucleo socioemocional se refere as necessidades de afeto, amor, contato
com outras pessoas e pertencimento a grupo. No nucleo de competéncia do
ego estdo as necessidades de saber, compreender, realizar, produzir, criar e ter
habilidades. A maior contribuicdo de Harrison foi a ideia de que as
necessidades mudam ao longo da vida; da infancia a maturidade, as
necessidades tomam formas diferentes e assumem complexidades diversas.
(ULBRA, 2008, p. 108-109).

Os estudiosos buscam compreender quando o ser humano esta plenamente
satisfeito e através das teorias estudas, concluem que so6 é possivel a plena satisfagéao
de uma necessidade se a do nivel anterior estiver completo. (ULBRA, 2008).

Conforme citado em Ulbra (2008, p. 109-110), “o estado de satisfacdo esta
diretamente relacionado a estar em equilibrio, o que significa inexisténcia de
necessidades insatisfeitas”.

Na literatura de Griffin (2015, p. 127), “[...] a0 mesmo tempo em que se utilizam
as teorias atuais como recursos, o0s gestores precisam entender os varios
procedimentos operacionais, sistemas e métodos para aumentar a motivagcdo e o
desempenho”.

Estar em equilibrio significa estar satisfeito, estar em plena realizagdo em todas
as necessidades descritas por Maslow. Nem sempre o ser humano consegue atingir
este equilibrio, devido a diversos percalgos que encontra em sua grande jornada

chamada: vida.

2.4.1 Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

O psicologo Frederick Herzberg comecgou a trabalhar a teoria dos dois fatores em
meados de 1950. Sua teoria foi baseada em uma pesquisa na qual foram entrevistados
200 pessoas, entre engenheiros e contadores. Nessa pesquisa foi investigado o
momento em que os trabalhadores se sentiam bem ou mal em seus postos de trabalho.
Herzberg percebeu nessa entrevista que quando os trabalhadores sentiam-se bem,
dependia dos mesmos e quando se sentiam mal dependiam de fatores externos.
(HERSEY e BLANCHERD, 1986).
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Na obra de Limongi-Franca e Fischer (2002, p. 254) “o resultado da pesquisa
identificou que o homem tem dois blocos de necessidades, um de natureza intrinseca e
outro natureza extrinseca. Formulou a teoria dos dois fatores: os fatores de motivacao

(intrinsecos) e os de higiene (extrinsecos)”.

- Fatores Higiénicos: sao fatores extrinsecos ou ambientais e estdo localizados
no ambiente de trabalho, como salario, beneficios, condicbes fisicas e
ambientais da empresa, diretrizes, clima organizacional, oportunidades e tipo de
supervisao recebida, etc. O termo higiene reporta a um carater preventivo para
evitar fontes de insatisfacdo do meio ambiente. Quando esses fatores
higiénicos sédo 6timos, evitam a insatisfagdo, mas ndo garantem a elevagéo da
satisfacdo, porém quando sao precarios, provocam a insatisfacdo das pessoas,
por isso sdo chamados Fatores Insatisfacientes.

- Fatores Motivacionais: sédo fatores intrinsecos e estao relacionados com o
cargo em si, com os deveres e as tarefas executadas. Causam um nivel de
satisfagado elevado e duradouro, aumentando a produtividade em niveis acima
da média e abrangem sentimentos de realizagdo, crescimento e
reconhecimento profissional. Quando os fatores motivacionais sdo 6timos,
aumenta a satisfagdo do individuo pelo trabalho, mas, quando s&o precarios,
evitam a satisfacédo, sendo denominados de Fatores Safisfacientes. (KNAPIK
2006, p. 102).

Nessa teoria os fatores higiénicos sao externos ao trabalhador, oferecidos pela
organizagao, demonstrando de que forma o ambiente organizacional ira influenciar no
desenvolvimento profissional. Questdes relacionadas a salarios, beneficios, plano de
carreira e recompensas; ambiente de trabalho onde haja segurancga para o empregado
desempenhar suas atividades, sem que corra riscos; aspectos relacionados ao clima
organizacional, a empresa possui um plano de negdcios claro, que traz as diretrizes do
empreendimento como a missdo, visdo e os valores que norteardo toda a existéncia do
negocios. Todo esse contexto € de extrema importancia para que o colaborador
conhega como funciona seu ambiente de trabalho. (KNAPIK, 2006).

Ja os fatores motivacionais segundo a teoria de Herzberg estdo mais
relacionados com a fungado que o trabalhador desempenhada, tem relacdo com as
atividades realizadas, nesse caso o fator motivacional depende muito mais do individuo
do que da empresa. Se o trabalho estiver sendo bem realizando o nivel de satisfacao
sera 6timo, tanto para quem realiza as tarefas, quanto para a organizagéo que recebe o
trabalho. (KNAPIK, 2006).
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Na literatura de Gil (2001, p. 207), “os fatores de higiene sdo necessarios para o
trabalho, n&o sendo suficiente para promover a motivagao. Ja os fatores motivacionais
referem-se a responsabilidade e reconhecimento e sdo os que realmente promovem a
motivagao”.

Nessa teoria pode-se perceber a valorizagdo e manutencgao de talentos dentro da
organizacao, pois fica claro que funcionarios em um ambiente de trabalho propicio terdo
motivacao para a realizagdo de suas tarefas com vontade e determinacdo. Identificou-
se que os fatores motivacionais causam mais satisfagdo aos empregados talvez por
estarem relacionados a propria atividade desempenhada pelo trabalhador, ja os fatores
higiénicos por serem extrinsecos causam mais insatisfagao. (GIL, 2001).

Para Knapik (2006, p. 102), “o segredo para garantir a motivacdo dos
trabalhadores caracteriza-se pelo enriquecimento das tarefas, ampliando-se as
responsabilidades, as metas e os desafios profissionais”.

As atividades devem ser ampliadas, mas junto devem vir as recompensas que 0

trabalhador espera pela realizagdo de uma atividade que exija mais o seu desempenho.

FIGURA 3 COMPOSICAO ENTRE AS TEORIAS DE MASLOW E DE HERZBERG
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FONTE: ADPTADA DE KANAPIK (2006, p. 104)

As teorias dos dois estudiosos se complementam, pois a vida do empregado nao
pode estar dissociada de sua vida profissional, se o trabalhador estiver bem enquanto
pessoa, suas atividades profissionais serdo bem realizadas. Nesse contexto Maslow
traz as questdes fisioldgicas, de seguranga e sociais que estao relacionadas aos fatores
higiénicos de Herzberg. Ja nos ultimos degraus da piramide estdo a estima e auto

realizagcao que fazem correlagdo com os fatores motivacionais. (KNAPIK, 2006).
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QUADRO 3 FATORES HIGIENCOS E MOTIVACIONAIS

Fatores Higiénicos
Salarios e Beneficios
Condicbdes de trabalho
Politica da empresa
Status

Seguranga no trabalho

Supervisao

Descrigao
Inclui bonus e prémios, carro da empresa, planos de saude
e itens assemelhados que complementam o salario.
Envolve as caracteristicas do ambiente, as instalagdes, as
maquinas, os equipamentos e a quantidade de horas de
trabalho.
Refere-se ndo apenas as normas formais (escritas), mas
também as regras informais (ndo escritas) que definem as
relacbes empregador-empregado.
E identificado por itens como: natureza do cargo,
autoridade, relacionamento com os outros e prestigio
interno e externo.
Refere-se ndo apenas as condi¢des fisicas de segurancga,
mas também a confianga que o empregado tem em relagéo
a sua permanéncia na empresa.
Grau de controle que o empregado tem sobre o trabalho
que executa.

Fatores Motivacionais
Responsabilidade

Reconhecimento

Desafios
Realizacao

Crescimento

Descrigao
Sentimento de responsabilidade pelo trabalho que executa,
independentemente de qualquer coeséo exterior.
Reconhecimento da capacidade de trabalho e do
desempenho no cargo pelos superiores.
Disposigao para realizar tarefas reconhecidas como dificeis.
Percepcdo de que o trabalho estd adequado as
expectativas.
Sensacao de estar alcancando ou ter ultrapassado os
objetivos relacionados as tarefas.

FONTE: GIL 2001, p. 208.

242 TeoriaXeaTeoriaY

Douglas McGregor, estudioso da teoria das organizagdes, por mais de 20 anos

pesquisou as empresas, onde o objetivo principal era a visdo dos gestores e

administradores em relagédo ao comportamento das pessoas no ambiente de trabalho,

este estudo originou as teorias denominadas de X e Y. (KNAPIK, 2006).

A Teoria X € uma visao tradicional da administragao que predominou por muitos
anos e tem como base concepgdes distorcidas da natureza do homem. Nessa
teoria, a administracdo deve dirigir as pessoas, preocupar-se em incentivar e
controlar suas tarefas para garantir os resultados esperados pela empresa,
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persuadindo, recompensado e punindo, ja que o homem & um ser passivo.
(KNAPIK 2006, p. 29).

Nessa teoria faltam perspectivas para o trabalhador, pois aqui esse empregado &
considerado apenas como instrumento de trabalho, que ndo gosta do que realiza, o
homem s6 trabalha, pois precisa do dinheiro para sua sobrevivéncia. (GIL, 2001).

Para Gil (2001, p. 206), “os adeptos da teoria X supdem que a maioria das
pessoas nao gosta de trabalhar e consequentemente sua equipe funciona apenas pela
disciplina e pela possibilidade de recompensa”.

Algumas questdes desenvolvidas por essa teoria:

e O trabalhador s6 realiza o servico, devido a motivacdo financeira que o

trabalho proporciona;

e Devido a uma atitude independente do individuo, precisa ser controlado pela
empresa;

e As emocdes das pessoas nao sao consideradas nessa teoria, o homem é
visto como um ser irracional;

e O ser humano é considerado um ser pregui¢coso, precisando ser estimulado
para desenvolver as atividades;

e O pensamento do ser, homem individual, € mais importante do que os
objetivos empresariais;

e O ser humano ndo possui capacidade de se controlar e muito menos
disciplina;

e Nessa teoria o trabalhador da preferéncia por ser liderado, ndo gosta de
muitas responsabilidades, sendo totalmente sem ambicdes e perspectivas de
futuro;

e Pessoas com poder de persuasao conseguem enganar facilmente o
trabalhador;

e Nessa teoria as mudancas nao sao aceitas, esse trabalhador esta
preocupado apenas com o seu salario no final do més.

Todos os aspectos dessa teoria trazem um perfil negativo do trabalhador,

demonstrando que o mesmo nao tem interesse pelo trabalho e s6é se preocupa com a

remuneracgao que recebera pela realizagao precaria de suas atividades.
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A teoria Y é a nova concepgao de administragdo, tem fundamento na teoria da
motivagdo humana e é focada em objetivos € ndo no controle. Nessa
abordagem, administrar € procurar oportunidades, desenvolver potenciais,
remover obstaculos e incentivar o crescimento das pessoas. A empresa deve
proporcionar oportunidades e condi¢gdes para que elas percebam e busquem
seu crescimento e desenvolvimento profissional. (KNAPIK 2006, p. 30).

Nessa teoria os profissionais sdo valorizados, busca-se manter os talentos
dentro das organizagdes, pois todo empreendedor sabe quais sao os custos para
treinar e aperfeigoar seus colaboradores. (KNAPIK, 2006).

Na obra de Gil (2001, p. 206), “os adeptos da teoria Y, consideram que seus
colaboradores encaram o trabalho como fonte de satisfacdo e sdo capazes de dedicar-
se para obter os melhores resultados”.

Essa teoria apresenta os seguintes pressupostos:

e O esforgo tanto mental como fisico para o trabalho ndo € nenhum sacrificio
para o trabalhador;

e O empregado tem diregéo e controle de seu trabalho dentro da organizagao;

e Nessa teoria 0 homem busca responsabilidades, ndo se exime delas, mas
tenta realizar o trabalho da melhor forma possivel;

e Os problemas s&o resolvidos com criatividade e imaginagao;

e O empregado utiliza seu potencial criativo na resolugdo das tarefas
apresentadas em seu trabalho.

Como descreve Knapik (2006, p. 31), “a Teoria Y defende uma administragao
participativa e democratica, preocupa-se com valores humanos, busca uma
descentralizagdo e delegagao de tarefas, proporcionando menos controle e mais
liberdade”.

Se o trabalhador tem mais liberdade para realizar suas atividades seu nivel de
satisfagdo profissional sera maior, automaticamente ele produzira mais para a
organizagao. As duas partes ganham nessa relacdo empregaticia, pois funcionario
contente significa lucro para a empresa, através do retorno de suas atividades que

serdao mais completas e bem elaboradas. (GIL, 2001).
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QUADRO 4 PERFIL DOS GERENTES DA TEORIA X E DATEORIAY

Teoria X

O gerente admite que:

e Se nao controla diretamente, a equipe nao produz;

e As vezes é preciso repreender ou até mesmo demitir um funcionario para
ensinar os demais;

e Para manter o comando € preciso distanciar-se um pouco da equipe;

e A maioria dos empregados nao tem ambicao e precisa de um empurrao;

e As decisbes mais importantes devem ser tomadas por ele, sem a participacao
dos empregados.

TeoriaY

O gerente admite que:
e Qualquer pessoa pode ser criativa, desde que devidamente estimulada;
e De modo geral, os empregados s&o merecedores de sua confianga;
e Em algumas ocasides, seus subordinados podem conduzir as reunides;
e Seus empregados sdo capazes de se autocontrolarem;
e Sob condi¢bes favoraveis, as pessoas gostam de trabalhar.

FONTE: GIL 2001, p. 2007
2.4.3 Teoria de McClelland

Essa teoria foi desenvolvida pelo psicologo e tedrico americano David
Clarence McClellan, trazendo aspectos sobre as necessidades, se enquadrando com a
teria de Maslow. Segundo essa teoria estar plenamente satisfeito ou ndo depende das
experiéncias adquiridas socialmente por cada pessoa. Segundo esse estudioso as
pessoas sao movidas por trés necessidades: realizagdo, poder e associacao.
(ROBBINS, 2004).

Necessidade de Realizagdo (need of achievemente): busca da exceléncia,
necessidade de sucesso, de assumir riscos calculados, de ser reconhecido,
desenvolver-se para atingir resultados. As pessoas preferem tarefas que sejam
desafiadoras, mas realizaveis, controlaveis; dédo mais relevancia as metas do
que as recompensas e esperam feedback do seu desempenho.

Nem sempre pessoas que possuem uma grande necessidade de realizagao séo
as mais eficazes em seu trabalho, como explica Hampton (1990, p. 170):

“[...] nas situagbes em que a tarefa exige empreendimento, onde o sucesso
exige riscos calculado, a necessidade de realizacao parece ser particularmente
util. Porém uma forte necessidade de realizagdo esta associada a insatisfagao
mais intensa quando o cargo nao tem desafios, feedback e reconhecimento”.
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Na busca para suprir a necessidade de realizacdo as pessoas querem se
destacar pelos seus feitos, buscam sempre estar aprimorando suas atividades,
realizando-as com exceléncia, estdo sempre preocupadas em fazer o seu melhor,
gostam de serem reconhecidas pelos seus feitos, e o feedback & extremamente
importante para que possam estar melhorando cada vez mais o seu desempenho.
(ROBBINS, 2004).

Necessidade de Filiagdo (need of affliation): busca de satisfacdo das
necessidades de relacionamento, de amizade, de compartilhar, estreitar

relacionamentos e ser aceito pelos outros. As pessoas com essa orientagao
preferem valorizar as relagées humanas, o contato com outras pessoas.

Ja na necessidade de afiliagdo as pessoas buscam relacionar-se bem com os
demais, estado preocupadas com sua a aceitagado por outras pessoas, as amizades sao
extremamente importantes nessa necessidade, quase sempre estas pessoas
desempenham melhor seu trabalho quando realizado em grupos. (KNAPIK, 2006).

Necessidade de Poder (need of power): busca do controle, lideranga, influéncia
ou mesmo dominio sobre os outros, busca de status. As pessoas procuram cargos que
Ihes confiram poder de influenciar os outros e o ambiente. (KNAPIK, 2006, p. 105).

As pessoas que buscam o poder, sdo aquelas que gostam de estar no
comando, na lideranga, na chefia, normalmente essas pessoas buscam cargos que lhes
deem status. (ROBBINS, 2004).

Para gestores que se preocupam com a equipe e o desenvolvimento de um
trabalho de exceléncia dentro da organizagcdo é de extrema importancia, para que
possam aproveitar a capacidade de cada colaborador nas diversas atividades dentro da
organizagao, nao aproveitar corretamente os talentos dentro da organizagdo gera
insatisfacao e custos. (KNAPIK, 2006).

2.4.4 Teoria da Expectativa de Motivagcao de Vroom
A Teoria da Expectativa desenvolvida pelo psicélogo americano Victor Harold

Vroom em 1964, na obra de Knapik (2006, p.105), “propde que a motivagdo € um

processo que governa escolhas entre comportamentos e pressupde que as pessoas,
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por considerarem importante, esforcam-se para alcancgar resultados ou recompensas e
paralelamente evitam resultados indesejaveis”.

A motivagao para esse tedrico esta na possibilidade de recompensas, quanto
melhor o colaborador desempenhar suas atividades, mais recompensado sera, com
aumento de salarios, bonificagdes, beneficios ou promogdes. (MARRAS, 2011).

Knapik em seu livro cita (2006, p. 105), “a teoria da expectativa defende que o
esfor¢co depende do resultado que desejamos alcangar e que a motivagao € o resultado
da crenga de que é possivel atingir um resultado multiplicado pelo valor atribuido ao
resultado”.

MOTIVACAO = EXPECTATIVA X VALOR ATRIBUIDO AO RESULTADO.

Essa teoria explica como os empregados se comportam no ambiente de
trabalho, como se da o esforgo para a realizacdo das atividades laborativas e como
serao as recompensas propiciadas por esse esforgo. A Teoria da Expectativa apresenta
trés variaveis:

1) Valor dos Resultados (Valéncia): é a relagédo entre a satisfacdo das metas
pessoais e das recompensas. Esta associada a suposicdo de que a qualquer
momento uma pessoa prefere certos resultados a outros; € a medida de atragéo
que um resultado especifico exerce sobre o individuo, uma satisfagao
antecipada de um resultado.

2) Desempenho e Resultados (Instrumentalidade): é a relagdo entre
desempenho a mais e uma recompensa para seus resultados. E a crenca de
que o desempenho produz resultados, configurando-se como o instrumental
para o individuo conseguir atingir os resultados.

3) Esforco e Desempenho (Expectativa): € a relagdo entre a quantidade de
esforco e o desempenho resultante. Sdo convicgdes de que o esforgo produz o
desempenho necessario para alcangar o resultado. Acreditar que € possivel
alcangar um resultado que tem muito valor faz com que a pessoa se esforce
com mais intensidade. (KNAPIK, 2006, p. 106-107).

O valor dos resultados varia de pessoa para pessoa: enquanto para uma pessoa
uma recompensa atraente € a compra de um imoével para outra é realizar uma viagem.
As necessidade de recompensa variam de acordo com as necessidades e expectativas
de cada trabalhador. (MARRAS, 2011).

No livro escrito por Gil (2001, p. 257), “a teoria da expectativa vé o individuo
como um ser pensante que tem desejos e crengas e atua com base na antecipagao e
no planejamento dos eventos de sua vida, colocando em suas agdes o esforgo

adequado e a direcdo apropriada de modo a atingir seus objetivos”.



65

A recompensa so tera valor para o individuo se estiver ligada a realizagdo de um
objetivo pessoal do funcionario. Assim Hampton (1990, p. 176), afirma que “varias
recompensas, tais como promogdes, ndo aparecem igualmente importantes nas mentes
de todos que trabalham. Elas variam em sua atratividade. Consequentemente, elas
variam em sua importancia na motivagdo”. E, Hampton ainda reitera a ideia de
Chiavenato quando finaliza sua fala:

O que faz a atratividade de recompensa variar de pessoa para pessoa no
trabalho é a necessidade oculta que as recompensas ajudam a satisfazer. Sao
as necessidades humanas que revelam o que nos motiva, sdo as expectativas

e a atratividade da recompensa que nos dizem algo sobre como a motivacao
ocorre. (HANPTON, 1990, p. 176-177).

Os desejos de cada trabalhador estédo atrelados as suas necessidades, cada um
possui particularidades relacionados a motivagcédo. Resta saber o que faz com que uma
pessoa acorde todos os dias e se dirija para seu trabalho, o que as motiva para que
saiam de seus lares e passem oito, muitas vezes dez horas por dia realizando
atividades que escolheram como profisséo, o que as move para o desempenho dessas
atividades? (KNAPIK, 2006).

2.5 COMPLIANCE NAS ORGANIZAGCOES PRIVADAS

As relagdes entre pessoas, organizagdes, mundo globalizado, instituicbes
governamentais, meio ambiente e comunidade, estdo cada vez mais desordenadas, se
faz necessario um conjunto de normas, procedimentos e boa conduta para direcionar e
encaminhar as acbes de forma a ordena-las e direciona-las para o sucesso. O
compliance vem sendo estudado no sentido de encaminhar as organizagdes a

atingirem seus objetivos de forma consciente e ética. (ASSI, 2013).

N&o existe uma definicdo Unica, mas podemos entender compliance dentro de
uma organizagdo como a estrutura apta a mitigar o risco de san¢des, perdas
financeiras ou danos a reputagédo e imagem sofridos como resultado de falhas
no cumprimento de aplicagcbes de leis, regulamentagbes, normas e
procedimentos, cddigo de conduta e das boas praticas impostas pelos 6rgaos
reguladores aplicaveis ao negocio. (FEDERAL RESERVE BOARD GOVERNAL
MARK OLSON'S JUNE 12, 2006).

Conforme Federacgéo Brasileira dos Bancos - FEBRABAN (2013), o termo compliance:
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E originado do verbo em inglés “to comply’, que significa “cumprir, executar,
satisfazer, realizar o que lhe foi imposto”, ou seja, compliance é o dever de
cumprir, estar em conformidade e fazer cumprir regulamentos internos e
externos impostos as atividades da organizagao.

Para que as organizagbes funcionem o “ser compliance” traz a necessidade de
conhecer as normas e procedimentos da empresa, devendo os colaboradores agirem
de forma ética, sendo idéneos em todas as suas atitudes. Ja para a organizagao “estar
compliance” é estar em conformidade com as leis e regulamentos internos e externos.
Pode-se citar aqui uma grande via, com suas pistas e sinalizagdes, se os condutores
dos veiculos ndo souberem as regras e as boas praticas de como se comportar no
transito de nada adiantam as normatizacdes, estes condutores irdo violar e “trarao
desordem a ordem”. (FEBRABAN 2013).

Para o autor ASSI, (2013 p. 19), “estar em compliance é estar em conformidade
com as leis e regulamentos internos e externos, e é, acima de tudo, uma obrigagéo de
cada colaborador dentro da instituicao”.

Para alguns estudiosos, a palavra isolada compliance n&o diz muito sobre a
definicdo do tema, o correto seria utilizar um “Programa de compliance”. (SERPA,
2016).

Na obra de ASSI (2013, p. 19), “o compliance é a ferramenta de governanga
corporativa, no que se refere a sistemas, processos, regras e procedimentos adotados
para gerenciar os negocios da instituicdo, proporcionando o aprimoramento da relagao
com os investidores”.

Conforme cita Serpa (2016, p.11), “um programa é algo organizado, composto
de diversos componentes, que interage com outros componentes de outros processos e
temas, algo que depende de uma estrutura mais complexa que inclui pessoas,
processos, sistemas, documentos, acdes e ideias”.

Compliance seria um conjunto de procedimentos adotados para o bom
andamento das atividades dentro da organizagcdo, nesse sentido ndo se refere
simplesmente a processos inerentes a corrupgdo, mas todo um conjunto de

procedimentos para melhorar o desempenho da institui¢gdo. (ASSI, 2013).
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Conforme citado pelas autoras Negréo e Pontelo (2017, p. 107), “compliance é
o dever de cumprir regulamentos internos e externos impostos as atividades das
organizagoes”.

Com a utilizacdo do compliance as empresas podem percebem se as politicas,
diretrizes, normas, regulamentos, legislacao e procedimentos estdo em conformidade
com a imagem que a empresa quer passar tanto para o seu publico interno como para
seu publico externo, através de um programa eficaz de compliance, pode medir se todo
o conjunto de atitudes e comportamentos empregados pelos gestores e coordenadores
dessa instituicdo estdo adequados. (NEGRAO e PONTELO, 2017).

De acordo com documento publicado pelo Grupo de Trabalho da Federacéo
Brasileira de Bancos e da associagéo Brasileira de Bancos Internacionais (ABBI),

versao 2004, a missao do compliance é:

Assegurar, em conjunto com as demais areas a adequagéo, o fortalecimento e
o funcionamento do Sistema de Controles Internos da Instituigdo, procurando
mitigar os Riscos de acordo com a complexidade de seus negdcios, bem como
disseminar a cultura de controles para assegurar o cumprimento de leis e
regulamentos existentes. (FEBRABAN, 2004).

Objetivando o correto funcionamento em todas as atividades dento da
organizagao e a implantacdo de um sistema de controles internos dentro da empresa
que traga resultados confiaveis para toda a operagdo da instituicdo, evitando
desperdicios e possiveis falhas que possam denigrir a imagem dessa instituicao
perante a sociedade. (NEGRAO e PONTELO, 2017).

O compliance, ndo é um tema novo empregado no mundo dos negdcios, pode-
se observar que por muito tempo busca-se a aplicagéo ética e uma postura correta por
parte das instituicbes, para as autoras Negrao e Pontelo (2017) alguns desafios na
gestao de compliance sao encontrados pelos profissionais que atuam nessa area:

a) Abrangéncia da fungéo de compliance;

b) Compreensao da importancia do compliance;

c) Dificuldade para diferenciar os conceitos de compliance, controles internos e

auditoria;

d) Barreiras impostas pelas diversas areas das organiza¢des para implantar

programas de compliance;
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A gestao de compliance nos ultimos anos no Brasil foi direcionada para a area
juridica, por achar que o tema era composto apenas de normas e regulamentos. Mas,
acabou-se percebendo que o tema é muito mais abrangente, podendo ser utilizado em
diversas areas dentro da organizagdo, com essa mudanga comegou a surgir
capacitagdes para que profissionais atuem na gestao de compliance. (ASSI, 2013).

Para Serpa (2016, p. 40), “um programa de compliance somente sera efetivo se
for gerido em seu dia a dia por uma pessoa capacitada tanto técnica quanto
gerencialmente”.

Conhecer todos as areas dentro da organizagdo € primordial para que o
profissional que esta gerindo um sistema de compliance possa atuar, nesse sentido
esse profissional deve estar em contado com os responsaveis de cada area da
empresa, visando a correta implantagdo de controles internos adequados as atividades
da instituicdo. (NEGRAO e PONTELO, 2017).

Em seguida, algumas técnicas recomendaveis para o exercicio da fungédo de
compliance. (ASSI, 2014, p. 50):

e Emitir normas e regulamentos internos.

e Fazer pesquisas diarias da legislagao aplicavel as atividades da empresa, no
que se refere a atividade de compliance.

¢ Realizar teste de compliance em operagdes, procedimentos e cadastros.

e Elaborar manual de gerenciamento de crise com a formagédo de um time
gerenciamento de crise.

e Elaborar teste de certificacdo de compliance aplicavel anualmente.

e Estimular competicao, ética, superagao de diferencas e trabalho em equipe.

e Monitorar e implementar mecanismos de controles internos vinculados a area
de compliance.

e Controlar e revisar as pendéncias e a documentacao referente as secgdes:
“‘Conhega seu cliente”, “Conhega seu fornecedor” e “Conhegca seu
funcionario”.

e Criar controles operacionais e sistémicos e testes para prevencao e deteccao a

lavagem de dinheiro, principalmente para institui¢des financeiras.
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e Propor e apoiar a elaboracédo de treinamentos diversos dentro de sua area de
atuacao e de acordo com as necessidades da empresa e do staff.

e Desenvolver e implementar mecanismos de apoio (relatérios) aos executivos
da organizagao para subsidiar decisdes no comité de compliance.

Ja, para as autoras Negrao e Pontelo (2017, p. 108-109), € importante envidar
esforcos em agdes que garantam prioritariamente:

e Adotar, na organizagao, principios éticos e normas de conduta e certificar-se

do seu cumprimento e aderéncia.

e Assegurar a implementacdo, aderéncia e atualizacdo de normas e
regulamentos que previnam problemas futuros de nao conformidade e
regulamentacao aplicavel a cada negdcio.

e Fomentar a cultura de controles internos na busca continua por sua
conformidade.

e Assegurar que sejam atendidos, pelas diversas areas da organizagao, os
requerimentos e solicitagdes de 6rgaos reguladores e de controle.

E através da correta aplicacdo da gestdo de compliance que todos os
procedimentos e processos organizacionais sejam seguidos de forma a assegurar que
os procedimentos da empresa estdo de acordo com o seu plano de negocio, para que
seus objetivos e metas sejam alcancados. (NEGRAO; PONTELO, 2017).

Um excelente profissional de compliance precisa ser multidisciplinar, devendo
conhecer todas as atividades exercidas pela organizagao, a seguir as aplicabilidades
para um gestor de compliance, (ASSI, 2013, p. 51):

e No que se refere as leis: certificar-se da aderéncia do cumprimento e
assegurar que todas as unidades do negodcio estejam operando em
conformidade com as normas emitidas pelos érgaos reguladores.

e Principios éticos e normas de conduta: assegurar-se que existem e
que tais principios e normas sao observados, pois, somente ter um
documento institucional ndo demonstra que ele esteja sendo
aplicado. Incentivar a aplicacéo e, de preferéncia, renovar os termos

de conduta e ética periodicamente, pelo menos, anualmente.
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Regulamentos e normas: garantir a implementacdo, aderéncia e
atualizacdo, e de que todas as unidades de negdcios estejam
operando de acordo com as diretrizes e politicas estabelecidas pela
organizagdo. Em algumas empresas o gestor de compliance é o
responsavel por auxiliar as areas na elaboragdo dos regulamentos e
das normas, cabendo ao compliance, mapear 0S processos,
identificar a legislagdo permanente a atividade da area, podendo
realizar o mapeamento dos processos, apesar da elaboracao ser de
responsabilidade do gestor de cada area.

Procedimentos e controles internos: certificar-se da existéncia de
procedimentos associados aos processos realizados pela empresa e
descrever, avaliar e revisar os procedimentos de todas as areas
visando minimizar riscos operacionais. Neste momento, € muito
importante identificar os relatorios existentes, pois, em muitos casos,
sdo criados relatorios que somente a pessoa que os elaborou sabe
onde localiza-los e podem surgir problemas de acesso a informagao
com a saida dessa pessoa da empresa.

Sistemas de informagdes: assegurar-se da implementacido e
funcionalidade dos sistemas, pois o ciclo ou fluxo da informacao é o
grande causador de problemas nas organizagdes, ja que informagao
e comunicacado devem fluir entre os departamentos, por isso devem
ser identificadas cada uma das partes envolvidas.

Planos de contingéncia: garantir a adequada implementagcéo e a
efetividade dos planos de contingéncia por meio de acompanhamento
de testes periddicos, pois a empresa pode ter planos e documentos
de contingéncia e mesmo fazendo os testes, nao significa que o
plano ira funcionar.

Segregacao de fungdes: certificar-se da adequada implementacéo de
segregacgao de fungdes organizacionais, a fim de evitar o conflito de
interesses. Deve-se adotar o padrao “feito conferido” ou “um faz e

outro confere”. Importante salientar, que deve-se utilizar o bom
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senso, afinal, em algumas organizag¢des, a estrutura enxuta pode
causar conflito e, por isso, deve-se identificar as melhorias dos
processos de controle.

Prevencao a lavagem de dinheiro: estimular a cultura de prevencéao a
lavagem de dinheiro, por meio de treinamentos especificos. Essa
funcdo em instituicdes financeiras é inerente a area de compliance,
mas nada impede que as organizag¢des nao financeiras tenham uma
preocupacédo com origem dos bens e dos direitos de seus clientes e
fornecedores.

Cultura de controles: incentivar a cultura de controles em conjunto
com os demais pilares do sistema de controles internos, na busca
incessante de sua conformidade para que as informagdes possam
fluir dentro das organizagbes. Lembrar que “implementar controle
para controlar o controle”, ndo funciona. Repense o processo.
Relatério dos sistema de controles internos (gestdo de compliance),
avaliar os riscos e os controles internos elaborando ou certificando a
emissao do referido relatério, com base nas informacgbdes obtidas
junto as diversas areas ou departamentos.

Desenvolvimento de politicas internas: participar ativamente do
desenvolvimento de politicas internas, para prevenir possiveis
problemas futuros de ndo conformidade em relacdo a
regulamentacéo aplicavel para cada negdcio.

Relagbes com orgaos reguladores e fiscalizadores: assegurar-se de
que todos os itens requeridos pelos regulares sejam prontamente
atendidos pelas varias areas da organizagdo, pois muitos sdo os
reguladores e as obrigagdes também. Pode ser citado, por exemplo,
reguladores como a CVM, o Banco Central, a Receita Federal, a
SUSEP, as agéncias reguladoras e as obrigagdes como o
cumprimento do Cdodigo de Defesa do Consumidor, as obrigagdes

contabeis e fiscais, entre outras.
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e Relagdes com auditores externos e internos: garantir que todos os
itens de auditoria que podem gerar ndo conformidade com as leis,
regulamentagcbes e politicas da organizagdo sejam prontamente
atendidos e corrigidos pelas areas verificadas, mantendo a sinergia
entre as areas de auditoria interna, auditores externos e compliance.

e Relagdes com associagdes de classe: participar do mercado para
promover a profissionalizacdo da fungdo compliance e auxiliar na
criagdo de mecanismos renovados de revisdo de regras de mercado,
de legislagdo e regulamentagcdo pertinentes, em linha com as
necessidades dos negdcios, visando a integridade e a credibilidade
do negdcio.

Para uma eficaz gestdo de compliance o profissional dessa area deve estar
atento a fatores externos e internos a organizagao, como as leis inerentes a atividade
que a empresa realiza. Gerar uma cartilha de como a empresa funciona, quais sao os
seus principios éticos e sua forma de conduta. Deixar claro como sdo as normas e 0s
regulamentos internos, isso deve ser repassado aos responsaveis por cada area, que
deverédo informar aos colaboradores de como funciona. Todos dentro da organizagao
devem entender como funcionam os controles internos, para que os riscos operacionais
sejam menores. A empresa deve adotar um sistema de informagdo adequado e
confidvel, a comunicacdo deve ser clara e objetiva, sem causar ruidos. Se precaver
com relagbes agdes futuras que possam ocorrer (contingéncias), deveria ser uma regra
para todas as organizagdes, de forma a realizar agées para minimizar riscos. Na
segregacao de fungdes e verificar se cada colaborador esta realizando suas tarefas de
forma a contribuir para o desenvolvimento das atividades da empresa como um todo.
As empresas precisam se conscientizar da cultura de controles, ndo somente de
controles internos, mas de todos os controles que digam respeito as atividades da
entidade. Politicas internas e relagbes com 6rgaos reguladores e fiscalizadores geram
mais transparéncia as atividades exercidas pelas empresas. As auditorias internas e
externas trazem para organizacdo confiabilidade de que os procedimentos estdo de

acordo com as normas e legislagdes inerentes as atividades da empresa. (ASSI, 2013).
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Negréao e Pontelo (2017, p. 109), comentam que, “o compliance tem papel de
educador. Atua proativamente e apoia as outras areas da organizagéo na execugao de
seus objetivos de forma correta, em conformidade com a legislagdo e normativos
vigentes, e com base no codigo de ética da organizagao”.

A funcdo do compliance nao deve estar isolada dentro da organizacao,
necessita do apoia da alta direcado e também de todos os colaboradores que atuam na
empresa, apesar de complexo e criterioso a gestao de compliance deve ser entendida
por todos, para que tenha aplicabilidade e confiabilidade, desde as questdes
operacionais até as dos departamentos de gestdo relacionados as atividades da
empresa. (ASSI, 2013).

Em sua obra Negrdo e Pontelo (2017, p. 109), “0o cumprimento de normas e
regulamentos estabelecidos por 6érgaos de controle e fiscalizagao pelo mercado no qual
a organizacgao esta inserida e, até mesmo, pela sociedade deixa de ser opgéo e passa
a ser obrigagao para garantir sua competitividade e manutengdo no mercado”.

O mercado empresarial encontra-se cada vez mais competitivo e exigente, as
empresas precisam buscar formas de se manter e convencer seus clientes,
fornecedores, publico interno e stakeholder que possuem qualidade em seus produtos
ou servicos. (ASSI, 2014).

Um dos maiores riscos externos que o compliance pretende minorar é a
quebra da reputagédo, pois a sua perda provoca “publicidade negativa, perda de
rendimentos, litigios caros, redugdo da base de clientes e, nos casos mais extremos,
até faléncia (COIMBRA, MANZI, 2010, p. 2). As empresas que possuem areas de
compliance, controles internos e de risco demonstram ao mercado o comprometimento
com o fortalecimento da organizagdo e com a constante melhoria de seus processos.
(NEGRAO e PONTELO, 2017, 110).

Conforme cita Assi (2014, 61), “a gestao de compliance fica muito mais efetiva
quando ganha corpo na gestdo dos negocios agregando parcerias, pois sozinha
dificilmente contemplara toda a organizagéo.”

Ter uma gestdo de compliance, bem estruturada e organizada dentro da
empresa trara resultados positivos, pois quando se fala em imagem da empresa

perante a sociedade, fala-se em boas praticas de governanga corporativa, em que a
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empresa ira se apresentar no meio em que esta inserida, que beneficios trara aquela
comunidade, que vantagens proporcionara a seus clientes, acionistas e todo o publico
interessado pela gest&o do negdcio daquela organizacdo. (NEGRAO e PONTELO,
2017). Em sua obra Assi (2014, p. 62), “a cada dia as exigéncias vem aumentando,
portando a sinergia na obtengao das informacdes e melhoria dos processos dependem
de todos, conforme demonstra o modelo de gestao integrada das areas de suporte da

organizagao.”

FIGURA 4 GESTAO DE CONFORMIDADE, DE RISCO E DE SEGURANCA

Compliiance

-

\'\\__/ .

S

N

Controles

Auditoria
INnternos

o Ne—
Seguranga
da Riscos
Informacgsdo N

FONTE: ASSI (2014, p. 62).

E através da boa gestédo de compliance que a empresa minimiza riscos a sua
imagem, fraudes, reputacao, preservando a receita, mantendo sua competitividade no
mercado, sendo cada vez mais transparente, permite aos gestores atuarem com mais
eficacia e a tomarem decisdes com mais seguranca e mais assertivas para as
transagdes no mundo organizacional. A pratica de compliance deve estar inserida no
dia a dia das organizagdes, para que nao figuem vulneraveis a fraudes, manipulagdes
ou distorcbes. Todas as acbes de compliance devem ser preventivas, evitando
transtornos futuros. (NEGRAQO; PONTELO, 2017).

De acordo com material publicado pela PriceWaterhouseCoopers (PWC)
‘organizagbes que atuam voltadas para o gerenciamento de crises possuem como
vantagem ambiente de controle interno melhorado e maior valor ao acionista.” Ainda

segundo o material do PWC, existem dois tipos de compliance:
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e Direcionado para eficiéncia e eficacia: apresenta vantagens quanto a
otimizagao de custo em relagao a atividades relacionadas com compliance.

e Direcionado para a estratégia: desenvolvimento de estrutura (s) da
administracdo que permitem a minimizagdo de surpresas para 0os negdcios,
além de melhoria no processo de compliance, removendo a duplicacéo e/ou
otimizando as atividades de controle.

O ambiente em que as organizagbes estdo inseridas nao é estatico, todos os
dias surgem novas regulamentagdes, as empresas que ndo possuem uma atuacao de
compliance, bem organizada e estruturada dificilmente irdo acompanhar as mudancas e
se adaptar as novas regras, com isso podem deixar de atender a varias exigéncias,
entre elas as de mercado, tributarias, tecnoldgicas, trabalhistas, operacionais e
administrativas. E através do compliance que a organizacdo ird medir a eficiéncia e a
eficacia do programa e das respectivas agbes para avaliar quanto a empresa esta

conforme.

2.6 COMPLIANCE E GESTAO DE PESSOAS

Implantar um programa de compliance ndo é uma atividade simples a ser
desenvolvida dentro da organizagéo, ainda mais quando se fala em gestao de pessoas,
gue é uma area com suas peculiaridades e caracteristicas particulares.

Para a autoras Negrao e Pontelo (2017, p. 159), “o compliance nao pode ser
tratado de forma isolada, pois suas atividades englobam todas as areas da
organizagao. Afinal, o foco da gestao de pessoas € o empregado ou colaborador que
participa ativamente da dindmica organizacional”.

Para ASSI (2013, p. 90), os processos de compliance e de controles internos
devem assegurar o cumprimento dos normativos internos e da regulamentacgéo vigente,

dentro os quais se destacam:

e Efetividade do conjunto de normas que regulamentam as atividades da

organizagao.
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Compatibilidade de sua estrutura organizacional com as exigéncias
legais.

Independéncia de atuacao de classificacdo de risco de crédito e das
demais pessoas envolvidas na emisséo da classificagéo do risco.

Controle das informacdes confidenciais a que tenham acesso o0s
administradores e as pessoas envolvidas no processo de emissao da
classificacao de risco.

Cumprimento das regras do codigo de conduta e da aplicagao de punigcao
as infragoes.

Identificacdo dos atuais conflitos de interesses.

Implementacdo de programas de treinamento das pessoas envolvidas
nos processos internos.

Adequacao do método de avaliagcdo de desempenho e da politica de
remuneracao das pessoas envolvidas nos processos.

Adequacao das medidas adotadas para assegurar a segregacao entre as
atividades.

Recebimento de comunicagdo de mudangas significativas nas
metodologias e nos procedimentos.

Identificacédo pelos colaboradores das deficiéncias e nao conformidades e
o gerenciamento delas.

Implementacéo das acgdes corretivas e sua efetividade.

Melhoria da seguranga na execugao das atividades.

Criagao de mecanismos para a melhoria dos controles.

Todos os colaboradores dentro da organizagdo devem estar atentos as normas e

procedimentos, pode-se desenvolver uma cartilha de facil entendimento para que as

pessoas compreendam de forma clara e objetiva. Alinhamento da empresa, sua

estrutura organizacional com os procedimentos legais exigidos pela legislag&o inerente

a sua atividade. As regras dentro da empresa foram elaboradas para serem cumpridas,

quando isso nao ocorre o colaborador necessita de uma puni¢cdo, mas para que o

empregado ndo desvie seu caminho precisa de treinamento constante, para entender

como a organizagao funciona e qual seu papel em toda essa estrutura. As pessoas
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precisam ser recompensadas pelo seu trabalho e aqui entra uma politica adequada de

remuneragdo e um plano de carreira bem estruturado. Todas as mudancas devem ser

comunicadas e de preferéncia estudas anteriormente com os colaboradores para evitar

surpresas desagradaveis. Os controles devem ser trabalhados de forma a auxiliar nos

processos da empresa, quanto melhor elaborado e aprimorado, melhor sera sua

aplicabilidade dentro da organizacao. (ASSI, 2013).

Conforme estudado na obra das autoras Negréo e Pontelo (2017, p. 162), na

gestao de pessoas, a proposta de implementacdo de agbes de compliance abrange a

atuacgao direcionada das seguintes areas:

Etica organizacional: deve haver uma atuagdo conjunta entre os comités
de ética da organizagao e/ou as areas com atribuicdo de elaboracéo e
implementacao, no sentido de reforgcar os principios, dissemina-los,
atualiza-los e acompanhar as agdes relacionadas ao tema. A ética é a
base do compliance - os empregados devem atuar em conformidade com
os principios e diretrizes expostos nesses codigos.

Comunicagao: estabelecer acdes visando comunicar as diretrizes do
programa de compliance, de acordo com o publico. E o estabelecimento
de mecanismos de comunicagao para suportar o programa e sensibilizar
os empregados da organizacdo. Afirma-se que € a area de maior
importancia e que pode garantir o sucesso dos programas e agdes de
compliance.

Treinamento: elaborar e planejar agdes de educacgao visando desenvolver
os empregados, de acordo com a hierarquia funcional, atividades
desenvolvidas, etc. Os treinamentos devem ser desenvolvidos em
conjunto com as areas de educagao, devem ser elaborados os conteudos
e adapta-los de acordo com o publico a ser treinado. Eventos de
workshops, palestras de sensibilizacdo e também treinamentos
corporativos.

Canal de denuncias especifico para gestdo de pessoas: constitui um

mecanismo definido como uma linha direta com o empregado para tratar
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de questdes relativas a area de Gestdo de Pessoas. Muitos problemas
podem ser identificados por este canal, que deve ser gerenciado pela area
de compliance de Gestao de Pessoas visando a melhoria dos processos.
As questdes devem ser respondidas no prazo definido e o retorno deve
ser imediato ao denunciante. Além disso a area de Gestdao de Pessoas
atuara no relacionamento com as demais areas da organizagao, gerando
a conformidade dos assuntos de Gestdo de Pessoas por toda a
organizacgao.

Tratamento de Conflito de Interesses: € um tema que envolve as relagdes
humanas e é extremamente abrangente. A falta de alinhamento entre os
integrantes de um grupo de modo a sobrepor uma decisdo empresarial
importante pode ser entendido como conflito de interesses. Outra situagéo
de conflito de interesses é quando alguém obtém uma vantagem indevida,
para si ou para terceiros, utilizando-se do poder de sua posi¢cdo na

organizacgao.

Todos os colaboradores dentro da organizagdo devem ter bem claro como
funcionam as normas e procedimentos, a elaboragdo de um cddigo de ética pode deixar
mais transparente as acdes. A comunicacado dever ser eficiente de forma que todos
compreendam o que se espera de cada funcionario. Estar em constante treinamento é
uma pratica que as empresas deveriam adotar, pois investir em seus talentos € a
melhor maneira de garantir a realizagcdo de um trabalho de qualidade por seus
colaboradores. (NEGRAO e PONTELO, 2017).

FIGURA 5 ARQUITETURA DE OITO PONTOS PARA ESTRUTURA DE ETICA E COMPLIANCE

3) Determinacio da
Estrutura de Etica e
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7)) Comunicacio dos
Resultados a Alta
Administragio

FONTE: Prado e Correia (2016, p. 10).
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Conforme Figura 5 podemos observar os pontos da estruturagdo de um
programa de compliance na gestdo de pessoas, Prado e Correia (2016, p. 10), explicam

cada um dos pontos acima:

2.6.1 Definigao da Missao, Visao e Valores da Organizagéo

O passo inicial para a estrutura de Etica e compliance é a definicdo da missao
(razdo de ser), visdao (futuro da organizagdo) e valores (caracteristicas a serem
desempenhadas no dia a dia da empresa).

De acordo com Kotler e Keller (2006, p. 42), “a Missao € o elemento essencial na
construgao da identidade corporativa, pois é através desta declaracdo que podera ser
identificada a real importancia da existéncia daquela empresa dentro de um contexto
global”.

De acordo com Oliveira (2010, p. 43), “a visao representa o que a empresa quer
ser em um futuro préximo ou distante”.

Visdo é a imagem que a organizagado tem a respeito de si mesma e do seu
futuro. E o ato de ver a si propria no espaco e no tempo. Toda organizacdo deve ter
uma visao adequada de si mesma. (Chiavenato e Matos, 1999, p. 41).

Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000, p. 29), enfatizam que os valores
gerenciais, ou seja, crencas e preferéncias dos lideres da organizagdo sao de extrema
importancia para formacéo da estratégia.

Tamoyo (1996, p. 164) esclarece que, os valores organizacionais correspondem
ao conjunto de principios ou crengas, que estdo organizados de forma hierarquica,
relacionados as metas organizacionais pretendidas que orientam a empresa.

Conforme os autores citados pode-se resumir que a missdo corresponde a que a
empresa se propde e para quem, € a sua proposta de trabalho. A visdo € um conjunto
preciso e bem elaborado que descreve para onde a empresa esta caminhando, sendo
uma descricdo do seu futuro, o que ela pretende. Os valores sao as crengas, principios,
pilares que orientam as atividades de uma organizacdo, esta relacionado ao
comportamento das pessoas que fazem parte desse empreendimento. Normalmente os

valores sdo inegociaveis dentro de uma empresa.
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2.6.2 Diretrizes de ética e compliance

Para a definicdo de diretrizes de ética e compliance, na qual a alta administragcéao
deve determinar quais atitudes sdo esperadas de todos os colaboradores para que
boas praticas de gestdo possam ser implantadas e sempre cultivadas na organizagao.
Se a Alta Administragao definir que a organizacdo deve sempre buscar e manter
condutas éticas e de cumprimento em todas as suas decisbes e processos de negdcio,
a Alta Administragao deve ser o grande exemplo, demonstrando ética e cumprimento
em todas as suas agoes. (PRADO; CORREIA, 2016).

A area de RH deve alinhar as politicas e praticas de Gestao de Pessoas com a
Missdo, Visdo, Valores e Diretrizes de Etica e compliance. Esta area somente podera
agregar valor a organizagao se suas praticas de RH estiverem totalmente alinhadas a
estratégia e seus valores na organizagao.

Para Negréo e Pontelo (2017, p. 164), “as organizagdes, com seus regulamentos
internos, orientam os trabalhadores desenvolvidos pela gestdo de ética por meio de
promocao de agdes de natureza educativa, da atualizacdo e do aperfeicoamento de
suas normas.”

Uma das fungdes do profissional de compliance juntamente com a alta
administracédo e a area de recursos humanos € implementar um codigo de conduta para
as relagdes de trabalho, um regulamento da organizacgao. (ASSI, 2013, p. 28).

A ética esta nos principios e valores de cada colaborador, mas a instituicado deve
deixar claro quais sdo o0s seus principios e valores, pois como se exigira de um
funcionario que seja politicamente correto, se a organizagdo ndao se comporta com
transparéncia perante a sociedade. (NEGRAO; PONTELO, 2017).

2.6.3 Determinagao da Estrutura de Etica e compliance

Ao determinar as diretrizes de Etica e compliance a organizagéo deve determinar
a estrutura para lidar com o tema, a qual sera responsavel por disseminar estas

diretrizes dentro da organizagado e consequentemente monitorar seus resultados.
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A area de Gestao de Pessoas podera colaborar na determinagao desta estrutura
que devera desempenhar atividades como: determinagao de politicas e procedimentos
de Etica e compliance; comunicacdo e treinamento periédico das regras de Etica e
compliance. Disponibilizacdo e manutengdo de canal de comunicagdo (denuncias,
duvidas e sugestdes de melhoria); monitoramento da efetividade dos processos por
meio de verificagbes periddicas e investigagcdes; comunicagdo junto a Alta
Administracdo dos resultados obtidos; e monitoramento da implantacdo de agdes de
melhoria continua. A implantagdo desta estrutura depende do porte da organizagao.
Quanto maior for o porte, maior a tendéncia de existir uma area especifica para tratar
deste tema liderada por um profissional conhecido como Compliance Officer. Este
profissional devera se reportar para o nivel mais alto da organizagado para que tenha
independéncia e suporte suficiente para realizar suas atividades. (PRADO; CORREIA,
2016, p.10).

Negréao e Pontelo (2017, p. 164), “muitos esforgos sdo empreendidos para
conseguir que cada empregado tenha consciéncia da importancia da ética no trabalho e
na sua postura perante a realizagao de suas atividades”.

Assi (2013, p. 39), “uma das fungbes do profissional de compliance juntamente
com a alta administragdo e a area de recursos humanos € implementar um coédigo de
conduta para as relagdes de trabalho.”

Toda empresa deveria ter um manual de conduta, um cddigo de ética, claro e
objetivo, que direcionasse todos os colaboradores a cumpri-lo, esse codigo deve ser
pensado e elaborado juntamente com os empregados da instituicdo, fica mais facil o
entendimento e cumprimento do mesmo. (NEGRAO; PONTELO, 2017).

O codigo de ética ndo pode ser apenas um documento impresso ou eletronico,
mas um regulamento da organizagdo, visando respaldar os negdécios e atender a
legislagao, para que todas as decisdes sejam tomadas com base na honestidade. (Assi,
2013, p. 39).

Na obra de Negréo e Pontelo (2017, p. 164), “trata-se de um cédigo de ética, um
documento vital para qualquer organizagdo. Seu conteudo deve estar baseado no

negocio, missao e valores, e, a0 mesmo tempo, refletir as atitudes das pessoas”.
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Segundo Assi (2013, p. 40), “na busca pela ética profissional, tem-se como
premissa o maior relacionamento do profissional com seus clientes e com outros
profissionais, levando em conta valores como dignidade humana, autorrealizagéo e
sociabilidade”.

Para o entendimento do cddigo de ética, os colaboradores precisam entender o
que significa “ética”, quais as relagbes da mesma com a vida pessoal e qual sua
aplicabilidade nas atividades da organizacdo. Esses principios éticos devem ser claros
e objetivos, entre a alta administragéo, os stakeholders, clientes, fornecedores e toda a
comunidade a qual a empresa pertencga, pois sua postura perante a sociedade € de
extrema importancia, ndo basta ter principios éticos, mas deve demonstrar estes
principios em seu “comportamento”. (SERPA, 2016).

Negrdo e Pontelo (2017, p. 165), “é recomendavel que esse cddigo reflita ou
aborde assuntos como: respeito a imagem da organizagdo, a legislacédo, conflitos de
interesse, protecdo ao patriménio, transparéncia nas comunicagoes internas e externas
da organizagao.”

No cédigo de ética devem ter destaque os aspectos das relagdes internas e
externas, como o processo de admissdo ou contratagdo, desenvolvimento
profissional, lealdade entre os empregados, respeito entre chefias e
subordinados, saude e seguranga no trabalho, comprometimento da
organizagao com os empregados, entretenimento e viagem, propriedade da
informacgao, assédio profissional e sexual, alcoolismo, uso de drogas, meio
ambiente, entre outros aspectos. (NEGRAQ; PONTELO, 2017, p. 165).

Ainda para Negrao e Pontelo (2017, p. 165), o cédigo de ética sera baseado nos

seguintes valores:

e Transparéncia: ter clareza em todas as relagdes sejam elas com os clientes
internos ou externos, bem como elaboragdo de programas de boas praticas
de governanga corporativa.

e Sustentabilidade: buscar sempre o equilibrio entre os meios: ambiental,
social, econémico e financeiro.

e Integridade: administrar a organizagao de forma honesta e transparente com

os clientes internos e externos, fornecedores, acionistas e sociedade.
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e Exceléncia: ter compromisso com a eficiéncia dos produtos e servigos,
buscando alternativas para cada dia melhorar toda a cadeia produtiva dos
produtos e servigos, satisfazendo os clientes.

e Respeito pelas pessoas: zelar pelas pessoas, manter um ambiente com
respeito mutuo para cada pessoa que colabora com a organizagdo, seja ele
cliente, empregado, acionista, parceiro, colaborador, fornecedor e a
sociedade.

e Meio ambiente: ter preocupacdo com a valorizagdo do meio ambiente,
buscando alternativas de reutilizagcdo, reciclagem e reducado de qualquer
material em sua pratica de producéo ou prestacao de servicos.

Atualmente no Brasil tem se falado muito em ética, mas sera que as pessoas
sabem realmente o que significa ser ético, ser politicamente correto, ter uma conduta e
postura correta perante seu trabalho, sociedade, comunidade, igreja, legislagao e todas
as demais atitudes que fazem viver e conviver em sociedade? O “jeitinho” brasileiro é
uma forma de distorcer a ética e as boas praticas. A sociedade seria mais justa e ética,
se estes principios fossem aprendidos na infancia e acompanhassem toda a vida de um
cidadao. (ASSI, 2013).

A propria Constituigdo Federal 1988 tem como fundamento, “a soberania, a
cidadania, a dignidade da pessoa humana, os valores sociais do trabalho e da livre
iniciativa, o pluralismo politico”.

O cumprimento desse texto tdo bem escrito da Carta Magna nao se faz por si so,
faz-se necessario que a populacao respeite e faca valer seus direitos e deveres
seguindo-os em todos os seus preceitos, desenvolvendo uma sociedade mais justa e

humana para sua geragao e as geragoes futuras. (ASSI, 2013).

2.6.4 Politicas e Procedimentos de Etica e Compliance

Conforme citam Prado e Correia (2016, p. 12), a elaboragdo de politicas e
procedimentos de Etica e compliance sao fundamentais para:
e A partir das diretrizes gerais de Etica e compliance definir regras que

devem ser seguidas por todos os colaboradores independentemente do
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nivel hierarquico. Geralmente os documentos que s&do produzidos s&o:
Codigo de Etica/Conduta para colaboradores; Cédigo de Etica/Conduta
para parceiros de negdcio como fornecedores e clientes.

e Puni¢gdes em caso do ndo cumprimento das regras. Estas puni¢gdes devem
ser aplicadas em todos os casos de ndao cumprimento e de forma
padronizada para que haja justica e os colaboradores e parceiros de
negocio possam perceber a seriedade dos programas.

e Canal de Comunicagéao para reporte de violagdes, duvidas e sugestdes de
melhoria. O recebedor destas denuncias conhecido como Ouvidoria ou
Ombudsmen, pode ser uma empresa externa para maior independéncia
ao processo ou a area de compliance, Juridico ou Gestdo de Pessoas. E
importante que os colaboradores e parceiros de negdocio possam enviar
seus relatos e tenham sua identidade protegida e que haja um
compromisso da organizagdo em investigar casos de violagdo com o
cédigo de Etica e compliance. Assim, os relatores poderdo sentir
confianga no canal e a organizagao sera beneficiada com a comunicagao
voluntaria de violagbes e prevencao de eventuais riscos para a
companhia. Estes documentos devem abordar, ainda, temas que
possuem maior risco para a organizagao, como por exemplo: diretrizes
para relacionamento com érgaos publicos, fornecedores e clientes em
observancia as praticas anticorrupgao e de livre concorréncia no mercado;
relagdes com colaboradores sobre temas como discriminagdo, assédio
moral e sexual; confidencialidade de informagdes; doagdes, patrocinios,

brindes e presentes; cumprimento de leis fiscais e contabeis.

A area de Gestédo de Pessoas deve ter envolvimento ativo na elaboragao destes
documentos de modo que haja clareza suficiente para os leitores, bem como um
alinhamento com a miss3o, visdo, valores e diretrizes de Etica e compliance. Estes
documentos devem ser constantemente revisados para que sejam atualizados perante

as mudangas na organizagao e no ambiente que a cerca. (ASSI, 2013).
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2.6.5 Programas de Treinamento e Comunicacéo

As politicas e procedimentos de Etica e compliance devem ser constantemente
comunicadas aos colaboradores e parceiros de negdcios, por meio de: treinamentos
presenciais abordando-se sobre as principais determinagdes; treinamentos por
plataforma eletronica (e-learning); comunicagdes internas por meio da intranet, e-mail e
revistas publicadas pela organizagcao. (PRADO e CORREIA, 2016).

Para Negrdao e Pontelo (2017, p. 180), “os treinamentos sao voltados para os
empregados e executivos do alto escaldo, para fornecedores e até mesmo para
clientes. Podem ser presenciais ou a distancia”.

Todas as pessoas envolvidas no processo empresarial precisam compreender
como o compliance funciona dentro da organizagéo, isso somente sera possivel com
treinamentos e materiais explicativos sobre este programa. Dentre este publico devem
estar todos os envolvidos com esta instituicao. (ASSI, 2013).

Estes programas de treinamento e comunicacdo devem incluir exemplos praticos
para que haja maior entendimento das regras explicadas, bem como testes de
conhecimento para verificar a assimilagdo do conteudo. Os programas de treinamento
devem ser realizados em frequéncia periddica (exemplo anual, bianual) para que o
tema esteja sempre na mente das pessoas. Além disso, as politicas e procedimentos de
Etica e compliance e materiais de treinamento devem estar sempre disponiveis para
consulta por parte dos colaboradores e parceiros de negdcio por meio da intranet,
website da Internet e documentos fisicos. Assim, o RH deve atuar na elaboragcao de
programas de treinamento que sejam efetivos, bem como na formalizagdo da realizagao
do treinamento. A formalizagdo € um item importante para evidenciar a efetividade do
programa, principalmente caso haja uma investigagdo por 6rgdos governamentais
sobre o programa de Etica e compliance da organizacdo. (PRADO; CORREIA, 2016).

Ainda na obra das autoras Negréo e Pontelo (2017, p. 180), “o responsavel pela
elaboragcdo de treinamento deve buscar que este programa desenvolva ligdes de
conscientizacéo de toda a situagcdo da organizacéo, sua missao, visao e valores”.

Serpa (2013, p. 52), “alguns profissionais experientes em programas de

compliance dizem que se a empresa tiver apenas um real para investir no seu
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programa, invista-o em treinamento e comunicacao, se tiver cem reais, também, se tiver
dez mil reais, também”.

A maioria das organiza¢des adota o treinamento como parte essencial do seu
sucesso e também dos seus profissionais. Os tépicos do treinamento voltados
para compliance em gestdo de pessoas devem incluir habilidades gerais, tais
como: habilidades técnicas, orientagdo sobre a organizagao, orientagdes para
evitar agbes judiciais, assédio moral e sexual, compliance, auditorias, multas
por descumprimento legal, ifnormagbes sobre medicina no trabalho e conduta
ética. (NEGRAO; PONTELO, 2017, p. 180).

Para que o colaborador compreenda como o programa funciona e como sera sua
aplicabilidade, deve estuda-lo e compreendé-lo, estando atento aos principais pontos,
nesse sentido a elaboragdo de uma cartilha para melhor compreensao é extremamente
util. Investir em treinamento € capacitar os talentos dentro da organizagcédo isso nao
deve ser visto como um custo, mas como um investimento para a organizagao.
(SERPA, 2013).

2.6.6 Monitoramento da Efetividade dos Processos

A organizacdo deve determinar indicadores chave de desempenho (key
performance indicador - KPI) para monitoramento deste processo. Estes indicadores
poderdo ser monitorados por ferramentas como o Balanced Scorecard (BSC). Alguns
exemplos de indicadores sao: quantidade de treinamentos realizados por colaboradores
e parceiros de negocio; resultado dos testes de conhecimento realizados pelos
colaboradores e parceiros de negocio que medem a assimilagdo do conteudo;
denuncias recebidas no canal de comunicacado por modalidade; resultados da apuracéo
das denuncias; investimento realizado na estrutura de ética e compliance. (PRADO;
CORREIA, 2016).

Segundo Negrao e Pontelo (2017, 184), “o método para verificagdo de
compliance, aplicagdo do checklist de conformidade ou, simplesmente, roteiros de
conformidades”. Sao duas as linhas de atuagdo para aplicagdo das agdes de
compliance:

e Politicas e diretrizes: checklists voltados para orientagao e verificacdo das

politicas e diretrizes organizacionais.
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e Processos: checklists voltados para orientacdo e verificagdo das
atividades e responsabilidades do orgao /area que operacionaliza os

processos dos respectivos assuntos dos checklists.

Para que os processos funcionem adequadamente, trazendo resultados positivos
para a organizagdo, seguranga nas atividades realizadas, confianga para o publico
interno e externo, o monitoramento dos processos deve ser realizado constantemente.
(ASSI, 2013).

Na obra de Negrdo e Pontelo (2017, p. 185), “modelos de compliance para as
politicas e diretrizes estratégicas, planos e projetos de gestdo de pessoas, possui as

seguintes divisdes:

e Objetivo e importancia do assunto: esclarecer o porqué de adotar uma
postura preventiva sobre o assunto, demonstrando as principais questdes
envolvidas.

e Verificacdo de compliance: apresentar as questdes a serem verificadas e
trabalhadas nas atividades de compliance.

e Riscos e processos trabalhistas: demonstrar os principais riscos e
possiblidades de processos ftrabalhistas no caso de inexisténcia de
atuacado em relagdo ao assunto e, por outro lado, caso existam processos
implementados, os riscos de estarem em desconformidade.

e Modelos de checklist: demonstrar, como exemplo, a verificagdo de alguns
itens dos assuntos abordados. Sao apresentados questbes minimas,
apenas como exemplo. Os checklists devem conter todas as verificagoes
necessarias em relagado aos assuntos abordados.

e Plano de agao e melhorias: propor acées que podem ser implementadas
visando a melhoria dos problemas em relagdo ao assunto. Dependendo
dos resultados de compliance que a organizagao pretenda alcangar,
algumas acdes terdo mais efetividade que outras, umas serao

implementadas e outras terdo menor prioridade.
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2.6.7 Comunicagao dos Resultados a Alta Administracao

A Alta Administracdo deve receber os resultados dos principais indicadores de
forma regular (mensal, trimestral, anual ou bianual). Estes resultados devem ser
acompanhados por planos de ag¢des para resultados que nédo estiverem aderentes as
metas estipuladas. Adicionalmente, caso haja violagbes consideradas graves do cédigo
de Etica e compliance, a Alta Administracdo deve ser envolvida de imediato para que
possa participar da determinagao das medidas cabiveis ao caso. Esta € uma regra que
deve estar claramente definida nas politicas e procedimentos de Etica e compliance. A
area de Gestao de Pessoas deve participar ativamente deste processo, para que possa
acompanhar os resultados, bem como desempenhar puni¢des que forem necessarias,
como por exemplo, desligamento por justa causa em casos de maior gravidade.
(PRADO; CORREIA, 2016).

Negrao e Pontelo (2017, p. 179), “a comunicagao deve ocorrer rotineiramente,
tanto para os empregados, quanto para o conselho de administragdo da empresa e
presidéncia”. Abaixo algumas linhas que devem fazer parte do programa de compliance

na area de gestao de pessoas:

e Comunicagao de divulgagao do codigo de ética da empresa.

e Comunicagéao e importancia do compliance para os empregados, 0 porqué
de fazer certo, quais 0s ganhos e as penalidades previstas nos casos de
problemas.

e Comunicagdo quanto aos normativos internos e a legislagéo aplicada a
area.

e Reportes semanais, dependendo da demanda, ou mensais, prestacédo de
contas de atuagao da area de compliance, dos processos investigados, da
aplicacao dos roteiros e seus resultados e das melhorias empreendidas.

A comunicagdo € a peg¢a chave para um programa de compliance, pois é
através da mesma que os colaboradores ficam sabendo das acbes que estdo

ocorrendo dentro da organizag&o. (SERPA, 2016).



89

2.6.8 Melhoria continua da estrutura de ética e compliance

Assim como qualquer ferramenta de gestdo, a Estrutura de Etica e compliance
deve passar por rotinas de melhoria continua, as quais podem ser alimentadas por
mudangas na organizagao, no arcabouco regulatério. A area de gestdo de pessoas
pode auxiliar no acompanhamento destas agbes de melhoria, bem como na cobranca
das agdes pendentes e reporte a Alta Administracdo. (PRADO; CORREIA, 2016).

Negréo e Pontelo (2017, 301), “as verificagdes de compliance referem-se a
aplicacdo de checklists estruturados e embasados nos normativos da empresa. De
acordo com os resultados, € possivel realizar um diagndstico apontando as resolutivas
necessarias”.

Dos oito pontos a melhoria continua é o ultimo que deve ser aplicado para a
finalizacdo de um programa de compliance. De todos os pontos analisados ndo ha um
mais ou menos importante, o que se deve levar em consideragdo € o programa como
um todo e sua efetividade no resultado final, a implantacdo do compliance na
organizagao. (ASSI, 2013).

2.7PRODUTIVIDADE NAS ORGANIZAGCOES PRIVADAS

Em um mercado competitivo e global as empresas tem se preocupado com a
eficiéncia e eficacia no desenvolvimento de suas atividades e a produtividade € o tema
mais estudado e analisado dentro das organizagdes.

A produtividade é considerada uma sincronia de estratégias das empresas com o
mercado, desta forma, Cerqueira Neto (1991, p. 43) a define como: “as grandes
empresas se empenham na implementagdo de programas de qualidade total, para
reduzir os custos de operacdo, minimizando as perdas, diminuindo consideravelmente
os custos com servigos externos otimizando a utilizacdo dos recursos existentes”.

De acordo com Longenecker, Moore e Petty (1997, p. 484), “produtividade € a
eficiéncia com a qual os insumos sao transformados em produgao”.

As empresas nesse processo de transformacdo em demonstrar eficiéncia,

produtos mais competitivos e que somente fagam bem ao meio ambiente, preocupacao
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com o meio em que estdo inseridas, buscam para compor seu quadro de trabalho
pessoas produtivas, pessoas engajadas com a missao, visdo e valores da instituigéo.
(GOLEMANN, 2008).

Na obra de Ott (1995, p. 1), “[...] as pessoas produtivas aprendem como funciona
a produtividade pessoal. Elas sabem exatamente o que fazer para concretizar seu
potencial de produtividade. Em segundo lugar transmitem aos outros esse
conhecimento”.

Ser produtivo é estar comprometido com o trabalho que realiza, é estar motivado
para a realizacado desse trabalho, que deve ser feito com responsabilidade e interesse,
pois de que adianta, todos os dias as pessoas sairem de seus lares para
desenvolverem uma atividade dentro da organizacdo se nao o fazem com dedicagao,
comprometimento, responsabilidade, qualidade? (GOLEMANN, 2008).

Ott (1995, p. 3) cita em seu estudo, “a produtividade € uma caracteristica inata,
ndo uma habilidade adquirida. Existem certas barreiras da produtividade que impedem
ou restringem a capacidade das pessoas produzirem”.

Para o autor acima citado, as cinco barreiras da produtividade sao:

A preocupagdo - quando a pessoa Sse preocupa, usa muita energia

cerebral, que poderia ser melhor empregada para finalidades produtivas.

e A erosao da energia e do entusiasmo - a erosdo pode ocorrer de forma
brusca e gradual, impedindo a produtividade.

e As emocgbes negativas - furia, ciume, depressdo, decepgdo, solidao,
medo, etc., tudo isso envenena a produtividade.

e Fuga da agdo - mesmo com as melhores intengbes e agbes a pessoa
pode ser bastante improdutiva.

e Doenca do quando - quando vai acontecer isto ou aquilo? Quando a

realizagdo das pessoas serdo recompensadas? Quando, quando,

quando?

O mesmo autor coloca em seu livro as molas propulsoras para a produtividade:
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e A paciéncia e o relaxamento - poucas pessoas percebem que faz-se
necessario ter paciéncia e relaxar na hora do desempenho. Um numero
pequeno de pessoas sabe fazer isso, € por esse motivo que muitas
pessoas conseguem resultados mediocres.

e Atencao altamente concentrada - a habilidade em concentrar o foco
mental, mesmo por certos intervalos, fara maravilhas pela produtividade.

e A visdo macro /micro - tem a ver com a maneira como as pessoas se
orientam para os detalhes ou para os conceitos. As pessoas mais
produtivas se orientam tanto para o detalhe como para os conceitos. Elas
conseguem focalizar detalhes com precisdo como tomar distancia e
avaliar o conjunto. Além disso, elas sabem a hora certa a fazer uma coisa
ou outra.

e Visualizagao - ela é que lhe da a dica: funciona, apesar de a maioria das
pessoas nao conseguir coloca-la para funcionar com proveito.

e Pensamento criativo - as melhores recompensas da vida estdo reservadas
para quem executa ideias. Pois estas pessoas ndo s6 criam ideias e

solugdes, mas também criam métodos para sua execugao.

As empresas querem e precisam que seus colaboradores sejam mais produtivos,
devido as exigéncias e pressdes impostas pelo mercado: imposigédo de corte de custos,
mercado de trabalho sensivel, novos concorrentes, clientes no comando, exigéncias
dos stakeholders por melhores rendimentos, carga tributaria elevada, exigéncias
governamentais, preocupagao com o meio ambiente e com a responsabilidade social.
(GOLEMAN, 2008).

Confirma cita o autor Goleman (2008, p. 15), “o segredo de estabelecer objetivos
eficazes é entender as necessidades da equipe, a pessoa e as tarefas envolvidas. Os
gestores precisam assegurar que 0s objetivos sejam realistas e desafiadores”.

Para que o trabalho seja realizado de forma a cumprir as metas e os objetivos
estabelecidos pelos gestores, os colaboradores precisam ter claro, quais sao esses

objetivos e metas a serem atingidos. Toda a equipe deve estar engajada, desde o
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pessoal que trabalha na area de produgao até a mais alta geréncia. O trabalho deve ser
realizado de forma conjunta. (OTT, 1995).

“‘Nada é mais desmotivante do que nao corresponder as expectativas, ao ponto
que o éxito de cumprir objetivos criara maior confianga e produtividade”. (GOLEMAN,
2008, p. 15).

Os gestores precisam ser claros quando direcionam as equipes ou O0s
colaboradores para as atividades, devem cumprir fielmente o que diz o plano de
negocios da instituicdo, relacionado a metas e objetivos. Se todos voltarem suas
energias para o atingimento desses objetivos, o sucesso da produtividade sera
alcangado e consequentemente a empresa tera maior rentabilidade, satisfazendo tanto
seu publico interno como externo. (CERQUEIRA NETO, 1991).

Conforme comenta Goleman (2008, p. 15), “[...] € preciso liderar, ndo apenas
pelo exemplo, mas pelo verdadeiro empenho de manter o pessoal envolvido, produtivo
e flexivel. Equilibrando o que é possivel com o quanto podera exigir de seus
funcionarios de forma justa”.

“As empresas ja se convenceram da importancia e de como proceder para
avaliar sua produtividade. Nem todas, porém, compreenderam que produtividade € um
conceito muito mais amplo que o quociente de certa quantidade fisica pelo recurso
usado para obté-la”. (HALLGREN; MESSIAS, 2004).

As organizagdes que se destacam em um mercado competitivo e global, sdo as
que entenderam que produtividade vai além de numeros, envolve sim resultados, e
nesse quesito devem ser positivos, mais esta muito mais relacionado ao
comportamento das pessoas e a forma que realizam seu trabalho. (GOLEMAN, 2008).

"Produtividade é minimizar o uso de recursos materiais, mdo de obra, maquinas,
equipamentos, etc., para reduzir custos de producado, expandir mercados, lutar pela
melhoria do padrdo de vida dos colaboradores, no interesse comum do capital, do
trabalho e dos consumidores". (HALLGREN; MESSIAS, 2004).

Dentro das organizagbes a produtividade envolve as pessoas, e o capital
humano € o bem mais valioso que a empresa possui. Valorizar as pessoas € entender

que através do trabalho desses colaboradores os relatérios financeiros serao positivos,
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e a rentabilidade desejada pelo publico interessado nessa empresa sera alcangado.
(GOLEMAN, 2008).

No artigo escrito por Hallgren e Messias (2004) “produtividade depende de
aspectos comportamentais humanos e principalmente da cultura inerente a cada

organizagao; o humano faz diferenga devendo ser seriamente levado em conta.”
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3 METODOLOGIA

Definir qual sera o método utilizado corresponde a uma etapa fundamental da
pesquisa, principalmente porque se faz necessario que haja uma harmonia entre as
abordagens teodricas escolhidas e o tipo de pesquisa a ser desenvolvida. A ciéncia
compde-se de:

Um conjunto de conhecimentos sobre fatos ou aspectos da realidade (objeto de
estudo), expresso por meio de uma linguagem precisa e rigorosa. Esses
conhecimentos devem ser obtidos de maneira programada, sistematica e
controlada, para que se permita a verificagdo de uma validade. Assim, podemos
apontar o objetivo dos diversos ramos da ciéncia e saber exatamente como
determinado conteudo foi construido, possibilitando a reprodugdo da
experiéncia. Desta forma, o saber pode ser transmitido, verificado, utilizado e
desenvolvido. (BOCK; FURTADO; TEIXEIRA, 2006, p. 19).

Nesse sentido, quando se fala em fazer ciéncia ou realizar uma pesquisa, diz-
se que € necessario seguir uma metodologia, porque existem caracteristicas
fundamentais da ciéncia na busca de conteudos passiveis de verificagao e isentos de

emocao, primando pela objetividade dos fatos.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA QUANTO AOS OBJETIVOS

O trabalho realizado classifica-se como pesquisa exploratéria a fim de construir

proposi¢cdes sobre o tema.

Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses. Pode-se
dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de
ideias ou a descoberta de intuigbes. Seu planejamento é, portanto, bastante
flexivel, de modo que possibilite a consideragdo dos mais variados aspectos
reativos ao fato estudado. (GIL, 2007, p. 41).

Como a pesquisa cientifica se inicia com um problema de pesquisa solucionavel,
0 passo seguinte consiste em oferecer uma solugao possivel por meio de proposigoes,
ou seja, “uma expressao verbal suscetivel de ser declarada verdadeira ou falsa.” (GIL,
2007, p. 31).
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3.2 TIPOLOGIA DA PESQUISA QUANTO AO PROBLEMA DE PESQUISA

Nessa tipologia sera utilizada a pesquisa qualitativa ja escrita por diversos

autores das areas de conhecimento inerentes ao trabalho.

A andlise qualitativa € menos formal do que a analise quantitativa, pois nesta
Ultima seus passos podem ser definidos de maneira relativamente simples. A
analise qualitativa depende de muitos fatores, tais como a natureza dos dados
coletados, a extensdao da amostra, os instrumentos de pesquisa e os
pressupostos tedricos que nortearam a investigagdo. Pode-se, no entanto,
definir esse processo como uma sequéncia de atividades, que envolve a
redugédo dos dados, a categorizagdo desses dados, sua interpretacdo e a
redacéo do relatorio. (GIL, 2007, p. 42).

Na pesquisa qualitativa ndo ha uma preocupagdo com a representacéo
numeérica, e sim com as caracteristicas de um grupo social, uma comunidade, uma
empresa, entre outros.

Pesquisa qualitativa € um método de investigagdo cientifica que se foca no
carater subjetivo do objeto analisado, estudando as suas particularidades e
experiéncias individuais, por exemplo. Com a pesquisa qualitativa, os entrevistados
estdo mais livres para apontar os seus pontos de vista sobre determinados assuntos
que estejam relacionados com o objeto de estudo. Numa pesquisa qualitativa as
respostas ndo sdo objetivas, e o proposito ndo é contabilizar quantidades como
resultado, mas sim conseguir compreender o comportamento de determinado grupo-
alvo. Normalmente, as pesquisas qualitativas sao feitas com um numero pequeno de
entrevistados. A escolha da pesquisa qualitativa como metodologia de investigacédo é
feita quando o objetivo do estudo é entender o porqué de certas coisas, como a escolha

dos eleitores, a percepgao dos consumidores, etc. (GIL, 2007, p. 43).

3.3 TIPOLOGIA DA PESQUISA QUANTO A ABORDAGEM DOS PROCEDIMENTOS

Nessa tipologia serdo feitos levantamentos bibliograficos para a realizagdo do
trabalho. Para que o estudo seja direcionado de forma a alcancar os objetivos
propostos o trabalho estara pautado na pesquisa bibliografica. A finalidade da pesquisa
€ “resolver problemas e solucionar duvidas, mediante a utilizacdo de procedimentos
cientificos.” (BARROS; LEHFELD, 2000, p. 14).
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A pesquisa bibliografica é feita a partir do levantamento de referéncias tedricas
ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrénicos, como livros, artigos
cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma
pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o que ja se
estudou sobre o assunto. (FONSECA, 2002, p. 32).

Para Gil (2007, p. 44), os exemplos mais caracteristicos desse tipo de pesquisa
sao investigagdes sobre ideologias ou aquelas que se propdem a analise das diversas
posicdes acerca de um problema.

Minayo (2011, p. 17), vendo de um prisma mais filoso6fico, considera a pesquisa

como:

[...] atividade basica da Ciéncia na sua indagagao e construgdo da realidade. E
a pesquisa que alimenta a atividade de ensino e a atualiza frente a realidade do
mundo. Portando, embora seja uma pratica tedrica, a pesquisa vincula
pensamento e agao.

Pesquisar é responder a questionamentos presentes na realidade do ser
humano; séo as perguntas que impulsionam a busca de fundamentagdo de respostas
através da pesquisa. A metodologia aplicada no presente trabalho sera com base na

fundamentagao dada por Prodanov e Freitas (2013, p. 54):

Pesquisa bibliografica quando elaborada a partir de material ja publicado,
constituido principalmente de: livros, revistas, publicagcbes em periddicos e
artigos cientificos, jornais, boletins, monografias, dissertagdes, teses, material
cartografico, internet, com o objetivo de colocar o pesquisador em contato direto
com todo material ja escrito sobre o assunto da pesquisa. Em relacdo aos
dados coletados na internet, atentar a confiabilidade e fidelidade das fontes
consultadas eletronicamente. Na pesquisa bibliografica € importante que o
pesquisador verifique a veracidade dos dados obtidos, observando as possiveis
incoeréncias ou contradi¢gdes que as obras possam apresentar.

A pesquisa bibliografica € capaz de proporcionar embasamento tedrico para
estruturacdo, analise e interpretacdo de dados coletados em livros, revistas
especializadas com dados pertinentes ao assunto.

Sobre modalidades de pesquisa, SALVADOR (1986, p. 10), comenta:

Por outro lado, a pesquisa feita em documentos escritos € chamada de
pesquisa bibliografica, quando se utiliza de fontes, isto €, documentos escritos
originais primarios; chama-se de consulta bibliografica ou estudos exploratérios,
quando se utiliza de subsidios, literatura corrente ou obras de autores
modernos. Comumente, ambos os estudos sdo denominados simplesmente de
pesquisa bibliografica.
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4 CONSTRUGAO DAS PROPOSICOES

Diante da necessidade de compreender como o compliance e a motivacdo nas
relagdes de trabalho podem melhorar a produtividade nas organizagdes privadas, a
relagao entre as teorias é apresentada a fim de indicar caracteristicas entre compliance

e motivagao; compliance e gestao de pessoas; compliance e produtividade.

QUADRO 5 COMPARATIVO ENTRE GESTAO DE PESSOAS E COMPLIANCE

Gestao de Pessoas Compliance

Propor, defender e garantir um conjunto | Normas e procedimentos.

de normas e procedimentos.

Conduta correta. Etica.

Estar de acordo com as leis trabalhistas. Conformidade com leis e regulamentos.

Manual de Conduta. Regras de boas praticas.

Cultura organizacional. Sistemas, regras e procedimentos para o
gerenciamento.

Gestor de RH. Profissional: gestor de compliance.

Dar suporte as demais unidades da | Conhecimento de todas as areas da

empresa. organizacgao.

Previsdes contabeis para evitar surpresas | Plano de contingéncia.

desagradaveis.

Relagao entre colaboradores e gestores. Relacdo com auditores externos e
internos.

Contato com associacao de classe. Relacdo com associacao de classe.

Preocupacéo com as pessoas. Preocupacdo com a ‘“reputacdo” da
empresa.

Treinamento ferramenta para a retencao | Acdes preventivas.

de talentos.

Dignificar o trabalho, criar valor e obter | Eficiéncia e eficacia.

resultados.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA
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Proposicado 1: Gestores preocupados com as pessoas garantindo um conjunto de
regras claras tendem a manifestar interesse pela area de compliance.

QUADRO 6 COMPARATIVO ENTRE MOTIVAGAO E PRODUTIVIDADE

Motivacao

Produtividade

Satisfacdo das necessidades.

Recompensa.

Forga ligada ao desejo.

Aumento de salarios.

Energia que leva o individuo a agéo.

Forga que leva a maior produtividade.

Gestao de talentos.

Gestéo de produtos.

Treinamento.

Qualidade de rendimento no trabalho.

Funcionario feliz.

Resultado para a organizagao.

Pessoas criativas, confiantes e flexiveis.

Competéncias que agregam valor a

institui¢ao.

Clima organizacional agradavel.

Satisfacéo no trabalho.

Qualidade de vida no trabalho.

Retorno do capital investido com pessoal.

Programa de qualidade total.

Eficiéncia e eficacia.

Pessoas motivadas.

Sucesso profissional.

Valorizagdo dos colaboradores.

Relatorios financeiros positivos.

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA.

Proposigado 2: Programas de qualidade total aumentam a produtividade e tendem
a manifestar interesse pela area de compliance.
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FONTE: ELABORADO PELA AUTORA.

Proposi¢édo 3: Pessoas motivadas tendem a manifestar interesse pela area de
compliance.

As organizagbes sdo compostas por pessoas, que representam o coragao da

empresa, bombeando informagdes e agdes para sua sobrevivéncia. Para que a relagao

colaborador-empresa seja agradavel e eficaz, deve-se buscar harmonia e equilibrio de
interesses. (KNAPIK, 2006).

Na empresa o aspecto motivacional esta voltado a agdes que colaborar&o para o
atingimento das metas e objetivos e cumprir a missdo proposta no plano de negécios
da organizagdo. Colaboradores ndo possuem apenas necessidades financeiras, a
empresa deve estar preocupada com questées maiores do que a folha de pagamento,
as necessidades conforme vistas nas teorias variam desde as mais basicas

relacionadas a sobrevivéncia até as mais especificas como autorrealizagao.

A empresa precisa dos colaboradores para desenvolver suas atividades e
alcancgar os objetivos propostos no plano de negdcios, para isso estes empregados
devem estar “inteiros” dentro da organizagao, para que o resultado final seja satisfatério
para todos. ldentificar e trabalhar as qualidades de cada colaborador, valorizar pontos

fortes, incentivar as iniciativas, oferecer beneficios e incentivos, propiciar que os
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colaboradores desenvolvam sua criatividade, que participem ativamente de todas as
decisbes tomadas pela empresa. Sentir-se parte do processo incentiva para melhorar,
avaliar o desempenho do colaborador para que o mesmo possa fazer uma reflexao e
melhorar nos pontos mais essenciais, tudo isso € imprescindivel para retencédo e
manutengao de talentos dentro da organizagao.

A empresa é composta por pessoas, devendo se preocupar com Seus
colaboradores, desenvolvendo agdes voltadas a qualidade de vida do colaborador e
seus familiares, isso motiva as pessoas a trabalharem mais e felizes. Implantando
programas de qualidade total para incentivar os colaboradores em seu crescimento
pessoal e profissional.

O compliance com suas normas, procedimentos e codigo de boa conduta pode
propiciar a empresa um clima organizacional excelente para o trabalho, onde os
colaboradores sintam-se felizes e realizados por fazerem parte do time daquela
empresa, consequentemente a empresa ganha com sua produtividade.

Motivagao e compliance devem caminhar juntos, pois qualquer organizagao que
queira alcangar o sucesso, deve lembrar sempre que o capital humano é essencial, néo
basta ter o melhor produto ou prestagcdo de servicos, sem que os colaboradores
estejam qualificados e motivados, além de alinhados com a cultura organizacional.
(NEGRAO; PONTELO, 2017).

FIGURA 7 COMPLIANCE E GESTAO DE PESSOAS
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FONTE: ELABORADO PELA AUTORA.
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Proposicao 4: Pessoas que participam ativamente da organizacdo tendem a
manifestar interesse pela area de compliance.

Uma das areas mais complexas dentro da organizagao € o setor de gestdo de
pessoas, justamente por trabalhar com pessoas e para as pessoas, hem sempre as
questdes sdo compreendidas facilmente, necessitando de profissionais capacitados
para atuarem nessa area, tanto aptos tecnicamente como comportamentais, para
atenderem as necessidades das organizagdes. (KNAPIK, 2006).

A area de gestdo de pessoas deve proporcionar um modelo de gestao de
pessoas alinhadas com a missdo, visdo e valores da organizacgéo, criando um conjunto
de normas e procedimentos que seja facilmente entendimento e seguido por todos.

Propiciar uma gestdo voltada para o propdsito estratégico, principios e
processos de trabalho da organizacdo, impulsionando as transformagdes da cultura
organizacional.

Estar atento a todos os departamentos da organizagao, pois gestao de pessoas
esta voltada ao reconhecimento das competéncias profissionais que séo relevantes
para a empresa. Incentivar a comunicacdo com o0s superiores, evitando que
informacgdes distorcidas circulem e causem tumulto dentro da organizagao.

O gerenciamento e investimento em pessoas, pois os empregados sao
imprescindiveis para que a empresa cresga e se mantenha em um mercado competitivo
e global. Como parte essencial dentro das organizagdes os empregados devem ser
valorizados pela realizagdo de seu trabalho. A empresa deve realizar treinamento para
0os empregados para que suas competéncias sejam aproveitadas dentro da
organizacgao, os talentos devem ser valorizados. A valorizagdo das pessoas dentro da
organizacao € imprescindivel, pois funcionarios reconhecidos desenvolvem melhor suas
atividades.

O compliance nao pode ser tratado de forma isolada, pois suas atividades
englobam todas as areas das organizagbes Afinal, o foco da gestdo de pessoas € o
empregado ou colaborador que participa ativamente da dinamica organizacional.
(NEGRAO; PONTELO, 2017).
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FIGURA 8 COMPLIANCE E PRODUTIVIDADE
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FONTE: ELABORADO PELA AUTORA.

Proposigao 5: Altos indices de compliance tendem a melhorar a produtividade
organizacional.

O objetivo das empresas € desenvolver sua produtividade para atender aos
diversos publicos, como empreendedores, stakeholders, colaboradores, governo e
comunidade de forma geral. Atender a todos ndo €& uma tarefa facil, devendo
preocupar-se sempre com uma politica salarial que deixe contente tanto empregados
como empregadores, propiciando a qualidade em produtos e servigos, de forma que
consumidores sintam necessidade de possuir produtos da empresa.

Desenvolver programas de qualidade total, para que metas e objetivos da
empresa sejam atingidos. Nesse sentido os indicadores financeiros propiciarao melhor
rentabilidade e resultados satisfatorios.

Trabalhar as competéncias dos colaboradores de forma que a produtividade seja
aumentada e os custos diminuidos, maximizando todos os recursos disponiveis tanto
no ambiente interno como externo a organizagao.

A empresa deve ser eficiente e eficaz em todas as suas acbes de forma a
beneficiar seus colaboradores, trazendo retorno ndo sé financeiro para atender seus
acionistas, mas desenvolvendo um trabalho que traga beneficios a toda a comunidade

em que esta inserida.
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Se o compliance for utilizado corretamente dentro da organizagdo a mesma
gerara relatérios financeiros satisfatorios para todos os publicos que estejam

interessados por esta instituicdo privada.

FIGURA 9 COMPLIANCE E GESTAO DE PESSOAS
CONIPLIANGE - PRODUTIVIDADE - GESTAO DE PESSOAS - PRODUTIVIDADE

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA.

Em toda e qualquer organizagao a area de gestdo de pessoas, possui em sua
estrutura departamentos ou geréncias voltadas para as rotinas e controles, nessa
estrutura estdo todas as pessoas, que devem participar e conhecer todas as atividades
dentro da organizagéo.

Através da gestdo cooperativa a area de gestdo de pessoas deve conhecer
todos os departamentos dentro da organizacdo, as areas envolvidas e quais
profissionais fazem parte de cada unidade, para desenvolver agdes que estejam
voltadas a atender as expectativas dos colaboradores, alinhadas com as necessidades
da empresa. Motivando os empregados a trabalharem na empresa.

O objetivo na elaboracdo desse estudo foi demonstrar que o compliance para a
gestao de pessoas pode disseminar a importancia da constru¢do de uma organizagao
com valores, oportunidades e dedicagdo aos seus talentos - pessoas, “joias” valiosas

dentro das instituicées privadas, pois sdo estas que fazem a organizagao ser o que é.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com objetivo geral de compreender quais aspectos da gestdo de pessoas o
compliance melhor se relaciona para impulsionar as relagdes de trabalho e aumentar a
produtividade nas organizagbes, o presente estudo partiu de uma contextualizagao
histéria descrevendo como eram as relagdes de trabalho desde a Pré-Histéria a
Revolucado Digital, estas fases no mundo do trabalho modificam-se com a evolucao
econdmica e social.

O trabalho faz parte da vida das pessoas, e estas precisam desenvolver suas
atividades para prosperarem e atingirem seus objetivos e metas, com a realizacéo
laborativa. A Biblia Sagrada em seu livro de Salmos 128:2 cita: “Comeras do fruto do
teu trabalho, seras feliz e préspero”.

Mas, para que as pessoas desenvolvam trabalhos que as remunerem para o seu
sustento e o sustento de sua familia, esse trabalho precisa ser “leve”, no sentido de
trazer satisfacdo pessoal ao empregado, de forma que possa unir realizagado pessoal
com o lado profissional, para que o trabalho faga sentido na vida. No desenvolvimento
do estudo grandes estudiosos como Maslow e McClelland descrevem em suas teorias
aspectos relacionados a motivagédo, Maslow diz que a motivagao é atingida quando as
necessidades fisiolégicas, de seguranga, sociais, auto estima, auto realizagdo, sao
supridas, ja McClelland, elencou trés necessidade, essenciais para a motivagao: poder,
afiliacdo e realizacdo. Estas teorias foram estudadas anos atras, mas seus
ensinamentos est&do ligados aos dias atuais, que podem ser observados tanto na vida
pessoal como na vida profissional.

No filme “Duelo de Titas”, um time de futebol americano esta todo dividido, cada
jogador com seus pensamentos e seu egoismo, com perseveranga e determinagao o
treinador Herman Boorne consegue transformar essa equipe em um time, motivados
para vencer, senso de equipe, gestao, lideranga, vencer obstaculos, atuar com o que
tem e obter sucesso, divisdo de tarefas, delegacao de fungdes. A motivagao para atingir
e alcancgar os objetivos e metas fica bem evidenciada.

As empresas percebendo que é o capital humano que muda o mundo do

trabalho, deixaram de lado apenas a relacdo entre empregados e chefes para
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humanizar o mundo do trabalho, tratando as pessoas como colaboradores, se
preocupando tanto com seu lado pessoal como seu lado profissional, valorizando seu
potencial, seus talentos e utilizando essa forga para o crescimento das organizagoes,
nesse sentido entra a gestao de pessoas. O antigo departamento de recursos humanos
estava preocupado com o recrutamento e selegcdo voltando-se apenas ao interesse
empresarial, ja a gestdo de pessoas se preocupa efetivamente com as pessoas, pois
entende que se os principais atuantes dentro da organizagéo forem valorizados, toda a
empresa sera beneficiada.

Através das diversas bibliografias estudas, pode-se perceber que compliance
pode ser direcionada a gestdo de pessoas, pois estar em conformidade com normas,
regulamentos internos, procedimentos, regras bem definidas e claras para os
colaboradores, ira auxilia-los na realizagcéo de suas atividades de forma que sintam-se
motivados. Pode ser citado neste contexto a maquina mais perfeita do universo - o
corpo humano - todas as partes necessitam estar funcionando em conformidade para
que o sistema seja integrado. Nas organizacdes néo é diferente se algo nao vai bem
todo o sistema pode sofrer as consequéncias, e normalmente as pessoas sao as mais
atingidas.

No mundo politico o termo compliance esta voltado as questbes éticas e
combate a corrupgdo, ja no mundo empresarial, suas diretrizes norteiam o
encaminhamento das organizagdes para procedimentos e normas de forma que traga
retorno para os diversos publicos interessados pela instituicdo. compliance deve estar
alinhado a missdo, visdo e valores da instituicdo. Nao basta ser compliance,
conhecendo normas e procedimentos da empresa, agindo de forma ética e
responsavel, mas deve-se também estar compliance cumprindo regulamentos internos
e externos para o bom desempenho das atividades empresariais.

Quando uma organizacdo esta em compliance, significa que ela esta em
conformidade, ou seja, esta cumprindo as leis e regulamentos internos e externos. Para
que esta conformidade ocorra, € imprescindivel que todos os empregados e
colaboradores se envolvam, executando suas tarefas sob o prisma da ética, da

conformidade e da transparéncia.
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As organizagdes tém percebido que investir em pessoas traz-lhes retornos, como
um bom clima organizacional e rentabilidade para seus negocios. Os gestores tém
demonstrado cada vez mais valorizagdo do capital humano dentro das empresas e
retencdo de talentos. As empresas tém buscado cada vez mais profissionais
qualificados, que agreguem valor a instituicdo. Ao mesmo tempo, as pessoas tém
expectativas, esperam das empresas a satisfacdo de necessidades que nao séao
apenas um bom pacote de remuneragao. Aos gestores cabe o papel de conciliar esses
interesses, criando uma relagdo de “ganha-ganha” e estabilidade (KNAPIK, 2016) e

praticas efetivas de compliance.



107

REFERENCIAS

ACHER, E. R. O mito da motivacéo. In: BERGAMINI, C. W.: CODA, R. Psicodinamica
da vida organizacional: motivagao e lideranga. Sao Paulo: Pioneira, 1990.

ARAUJO, L. C. G. de. Gestdo de pessoas: Estratégias e integracéo organizacional.
Sao Paulo: Atlas, 2006.

ASSI, M. Gestao de compliance e seus desafios: como implementar controles
internos, superar dificuldades e manter a eficiéncia dos negocios. Sdo Paulo: Saint
Paul Editora, 2013.

BARROS, A. J. P. de; LEHFELD, N. A. de. Projeto de pesquisa: propostas
Metodoldgicas. 4. ed. Petropolis, RJ: Vozes, 2000.

BRIGHAM. E. F.; GAPENSKI, L. C.; EHRHARDT, M. C. Administragao financeira:
teoria e pratica. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

BERGAMINI, C. W. Desenvolvimento de recursos humanos: uma estratégia de
desenvolvimento organizacional. Sao Paulo: Atlas, 1980.

BERGAMINI, C. W.; CODA, Roberto. (Org.). Psicodinamica da vida organizacional:
motivacgao e lideranga. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1997.

BERGAMINI, C. W.; BERALDO, D. G. R. Avaliagao de desempenho humano na
empresa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

BERGAMINI, C. W. Motivagao nas Organizagdes. 5 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

BOCK, A.M. B.; FURTADO, O. & TEIXEIRA, M.L.T. Psicologia: Uma Introdugdo ao
Estudo de Psicologia. 13. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2002.

BRASIL. Constituicao da Republica Federativa do Brasil. Brasilia, DF:
Senado Federal: Centro Grafico, 1988.

Cerqueira, J. G. Sistema de Direito do Trabalho. Sdo Paulo: Revista dos Tribunais.
1961.

CHIAVENATO, I. Administragdo nos novos tempos. 6. ed. Rio de Janeiro: Campus,
2000.

CHIAVENATO, |. Gerenciando pessoas: 0 passo decisivo para administracdo
participativa. Sdo Paulo: Makron Brooks, 1992.

CHIAVENATO, I|. Gestao de Pessoas: e 0 novo papel dos recursos humanos nas
organizagoes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004 - 72 reimpressao.



108

CHIAVENATO, I. Recursos Humanos. 7° Edi¢cdo. Sdo Paulo: Atlas; 2002.

CHIAVENATO, I. Os Novos desafios da Gestao de Pessoas. 2011, Disponivel em:
Acessado em: 17 Fev. 2018. 18h

CLARO, M. A. P. M.; NICKEL, D. C. Gestao do Capital Humano. 2002: Disponivel
em: Acessado em 10 Mar. 2018, 14 h.

CIPRIANI, L. Sinais dos tempos. Revista Ser Humano, n. 36. Sdo Paulo, 1998.

COIMBRA, M. A. e MANZI, V A. Manual de compliance: preservando a boa
governanga e a integridade das organizagées. Sao Paulo: Atlas, 2010.

COPELAND, T.; KOLLER, T.; MURRIN, J. Avaliacdo de empresas: valuation, 3. ed.
Sao Paulo: Makron Books, 2006.

DAVIS, K.; NEWSTROM, J. W; BERGAMINI, C. W. C. R. Comportamento humano
no trabalho. Sao Paulo: Pioneira, 1992.

DECENZO, D.A.; ROBBINS, S.P. Administrando recursos humanos. 62 ed. Rio de
Janeiro: LTC, 2001.

Domenico, D. M. O futuro do trabalho: fadiga e 6cio na sociedade pds-industrial. Rio
de Janeiro: José Olympio, 1999.

DUELO DE TITAS. Diregéo Boaz Yakin. EUA: Walt Disney Pictures , 2000.

FERREIRA, A. B. H. Dicionario Aurélio Basico da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro:
Nova Fronteira, 1988.

FONSECA, J. J. S. Metodologia da pesquisa cientifica. Fortaleza: UEC, 2002.
Apostila.

FEDERACAO BRASILEIRA DOS BANCOS - FEBRABAN - Cartilha Fungdo de
compliance. Disponivel em <
https://febraban.org.br/Acervo1.asp?id_texto=2072&id_pagina=85&palavra>. Acesso
em 08 agosto de 2015.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4.ed. Sao Paulo, Atlas; 2007.

GIL, A. C. Gestao de Pessoas: Enfoque nos papeis profissionais. Sao Paulo, Atlas;
2001.

GURGEL, A. O. C. RH positivo: novo mundo do trabalho. Rio de Janeiro: Qualitymark
Ed., 2001.



109

GORZ, A. Metamorfose do trabalho: critica da razdo econdmica. Sao Paulo:
Annablume, 2003.

GRIFFIN, R. W. Comportamento Organizacional: gestdo de pessoas e
organizagdes. Sao Paulo: Cengage Learning, 2015

HALLGREN A., MESSIAS, R.M. A importancia da produtividade para as empresas.
Sebrae, Santa Catarina

HAMPTON, D. R. Administragao: comportamento organizacional. Sao Paulo,
McGrawHill, 1990.

I-ERSEY, P.; BLANCHARD, K. H. Psicologia para Administradores de Empresas: a
administracédo de recursos humanos. Sao Paulo: E.P.U., 1977.

KNAPIK, J. Gestao de Pessoas e Talentos. Curitiba: Ibpex, 2006.

KOPS, L. M.; SILVA, S. F. da C.; ROMERO, S. M. T. Gestao de Pessoas: conceitos e
estratégias. Curitiba: InterSaberes, 2013.

KOTLER, P. e KELLER, K. L. Administragao de Marketing: Analise, planejamento,
implementacao e controle. 12. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

LIMONGI-FRANCA, A. C.; FISCHER, A. L. As pessoas nha organizagao. 17. ed. Sao
Paulo: Gente, 2002.

MARRAS, J. P. Administragao de recursos humanos.14. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2011.

MATOS, F. G. e CHIAVENATO, |. Visao e acao estratégica. 1. ed. Sdo Paulo:
Makron Books, 1999.

MAXIMIANO, A. C. A. Recursos Humanos: estratégia e gestdo de pessoas na
sociedade global. 1. Ed. Rio de Janeiro: LTC, 2014.

MELGAR, A. M. Derecho del Trabajo. 16. ed. Madrid: Tecnos, 1995.

MICHAELIS: Moderno dicionario da lingua portuguesa. Sdo Paulo: Companhia
Melhoramentos, 1998.

MINAYO, Maria Cecilia de Souza; (org.). Pesquisa social: teoria, método e
criatividade. Petropolis, Rio de Janeiro: Vozes, 2011.

MINTZBERG, H. A, B. e LAMPEL, J. Safari de Estratégia. Porto Alegre: Editora
Bookman, 2000.



110

NASCIMENTO, C. M. D. V. e BERNARDIM, M. L. Avaliagao de desempenho nos
Bancos Publicos. 6. ed. Revista eletrénica Lato Sensu - Unicentro: 2008. Disponivel
em: Acesso em: 24 fev. 2018.

NEGRAO, R. P. L e PONTELO, J. F. compliance, controles internos e riscos: a
importancia da area de gestdo de pessoas. 2° ed. - Brasilia: Editora Senac - DF, 2017.

SILVA et al. A influéncia da lideranga na motivagao da equipe. Revista eletrbnica,
2011.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento Estratégico: conceitos, metodologias e praticas.
10. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e praticas. 14.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

OLIVEIRA, L. Z. D, et., al. Gestao de Pessoas. Londrina: Unopar, 2014.

PADOVEZE, C. L. Controladoria Estratégica e Operacional. Sao Paulo: Pioneira
Thomson, 2003.

PIERON. H. Dicionario de Psicologia. traduzido por Dora de Barros Cullignan.
Editora Globo. 1995.

PRADO. E. V. e CORREA, D. A. XIX Semead. Universidade Metodista de Piracicaba.
2016

PRODANOV, C.C. e FREITAS, E.C. Metodologia do Trabalho Cientifico: Métodos e
Técnicas da Pesquisa e do Trabalho Académico. 2° Ed. Rio Grande do Sul: Feevale,
2013.

RIBEIRO, A. L. Gestao de Pessoas. 7. ed. Sdo Paulo: Editora Saraiva, 2005.

RIBEIRO, C.G. e LIMA, J.J. O Gerente Empreendedor. Editora: Aprenda Facil,
Vigcosa, MG, 2013.

ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. 9. ed. Sdo Paulo: Prentice Hall,
2004.

RODRIGUES, M. V. C. Qualidade de vida no trabalho: evolugéo e analise no nivel
gerencial. 2. ed. Petropolis: Vozes,1994.

ROMERO, S. M. T. Gestao de Pessoas: Conceitos e Estratégias. Curitiba:
InterSaberes, 2013.

SALMOS: In: A Biblia: Gordon Chown. Sao Paulo: Editora Vida, 2003.



111
SALVADOR, A.D. Métodos e técnicas de pesquisa bibliografica. Porto Alegre:
Sulina, 1986.

SERPA, A. C. compliance descomplicado: um guia simples e direto sobre
Programas de compliance. CCEP, CFE, Edicao 1, 2016.

SILVA et al. A influéncia da lideranga na motivacao da equipe. Revista eletrdnica,
2011.

TAMAYO, A. Valores organizacionais. Sdo Paulo: Cooperativa de autores
associados, 1996.

VIANNA, Segadas. Instituicdes de Direito do Trabalho. 11 ed. Vol.1. Sdo Paulo:
1991.



