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Atracao e retencao de talentos: a influéncia dos programas de Compliance
como instrumento de gestao estratégica no fortalecimento do Employee Value

Proposition e do Employer Branding

Elana Dione Boesing de Souza

RESUMO

O termo compliance vem se destacando como ferramenta de estratégia
organizacional cuja estruturacdo e implementacao é fator essencial na construgao
de uma imagem positiva da empresa ndo apenas para os clientes, mas também
para os colaboradores. O presente estudo, de abordagem qualitativa, teve como
objetivo compreender se a existéncia de um programa de compliance pode servir
como ferramenta de atracao e retencao de talentos das empresas se configurando
como parte dos fatores que compéem o Employee Value Proposition e o Employer
Branding. A pesquisa realizada com 10 participantes foi desenvolvida a partir da
utilizacdo da técnica de amostragem por julgamento e com a utilizagdo de
entrevistas semiestruturadas. Os resultados apontaram para a influéncia dos
programas de compliance como instrumento de gestao estratégica no fortalecimento
do EVP e do EB na atracéo e retencao de talentos.

Palavras-chave: Atracdo e retencdo. Employee Value Proposition. Employer
Branding. Compliance.



1 INTRODUGAO

Em pleno século XXI torna-se incoerente pensar no funcionario como uma
peca do processo que pode ser facilmente substituida pelas organizagdes.
Analogicamente empresas sao organismos Vivos, onde as pessoas Sao 0 coragao
da organizagao, o que significa que o capital humano/intelectual é importante para a
diferenciacao, especialmente em ambientes de alta competitividade.

Além de um contrato de trabalho formal, as relagdes entre empregador e
empregado s&o regidas por um contrato psicolégico, influenciador no

comportamento das partes (LEONARDO, 2002). Nas palavras do autor:

No contexto organizacional a empresa participa com remuneracéo,
seguranca, status e outros, e reciprocamente o colaborador responde
trabalhando, desempenhando suas tarefas; a organizagdo espera que o
empregado obedega a sua autoridade, e o empregado espera que a
organizagédo se comporte corretamente com ele e opere com justica. Com
esse processo, forma-se um contrato psicolégico de expectativa reciproca,
indo muito além de qualquer contrato formal de emprego que estabelega o
trabalho a ser realizado e a recompensa a ser recebida (LEONARDO, 2002,

p. 51).

Nesse viés, a atracdo e retencéo de talentos tem um papel fundamental na
gestao estratégica, pois conforme destaca Mayo (2003, p. 26), “sem as pessoas,
todos os elementos estruturais — tanto relativos aos clientes como organizacionais —
poderiam se desintegrar e, com toda certeza, deixariam de crescer”, tornando-se a
contribuicdo do elemento humano incomparavel, capaz de aumentar ou reduzir as
forcas e fraquezas de uma instituigao.

Com a intensa valorizacdo do capital humano no mercado de trabalho,
revela-se o desafio de encantar/seduzir e convencer os talentos a escolherem entrar

e permanecer na organizacao. Na visdo de Nichele, Stefano e Raifur (2015, p. 216):

Pode-se dizer que o grande desafio € encontrar meios que seduzem e
convengam os profissionais do mercado a optar e permanecer dentro da
sua empresa. Por esse motivo os gestores estdo investindo e reconhecendo
o trabalho dos individuos, uma vez, que nos dias de hoje o capital humano é
o grande diferencial. Tecnologias, equipamentos, maquinarios, treinamentos
e etc, podem em alguns casos serem 0s mesmos ou copiados de outra
entidade, mas o talento do corpo funcional de uma organizagédo nunca sera
0 mesmo que o da outra, € a grande vantagem competitiva do mercado.



Selecionar e qualificar profissionais envolve processos de alto custo para as
organizagdes, podendo se tornar ainda mais oneroso com o aumento do turnover
(rotatividade). Perder um ativo vital para uma empresa concorrente € um prejuizo
duplo na medida em que, além de perder o beneficio propiciado pelo talento, este
passa a trabalhar ativamente contra a organizagao (MAYO, 2003).

Assim, considerando que o capital humano €& um ativo intangivel
indispensavel para vitalidade e sucesso das empresas, gerador de vantagem
competitiva, e que a captagcao e permanéncia dos talentos ndo dependem apenas da
remuneragao, vejamos o quanto o alinhamento das proposi¢des de valor oferecidas
ao empregado e a valorizagdo da marca empregadora, com a utilizagdo de

programas de compliance, podem contribuir nesse processo.



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 EMPLOYEE VALUE PROPOSITION E EMPLOYER BRANDING

Na jornada diaria pela atragéo e retengdo dos melhores talentos o Employee
Value Proposition (EVP) e o Employer Branding revelam-se como importantes
ferramentas de diferencial competitivo para conseguir captar os melhores
profissionais do mercado.

Employee Value Proposition ou numa tradugdo livre para o portugués
“Proposta de Valor ao Colaborador”, significa para Arins (2019) a troca do que é
proporcionado pela empresa ao colaborador, pelo tempo e esforgo investidos pelo
empregado no desempenho de suas atividades no ambiente de trabalho, podendo
ser um instrumento para equilibrar as recompensas tangiveis (p. ex. remuneragao e
beneficios) com as recompensas intangiveis (p. ex. proposito do trabalho, cultura da
empresa e clima organizacional), se aplicado de forma ideal.

A consultoria Minchington define Employee Value Proposition (EVP) como
um conjunto de associagdes e ofertas fornecidas por uma organizagdo em troca das
habilidades, capacidades e experiéncias que um funcionario traz para a
organizacdo. O foco esta no empregado, que € alinhado com a ja existente forca de
trabalho, o planejamento estratégico e o publico-alvo externo (MINCHINGTON, 2005
apud BROWNE, 2012).

Em sua obra, Browne (2012) menciona o modelo de “Recompensa de
Trabalho (ROW)” criado pela Sibson Consulting, que sugere a remuneragao
(dinheiro que os funcionarios recebem por seu trabalho e desempenho), os
beneficios (remuneragdo indireta, incluindo saude, aposentadoria e licenga), o
conteudo do trabalho (satisfacdo que a pessoa percebe no seu trabalho), a carreira
(oportunidades de longo prazo que os funcionarios tém para o desenvolvimento e
avango), e a afiliacdo (sentimento de pertencimento para com as organizagdes),

como os atributos principais de EVP.
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Por sua vez, o termo Employer Branding foi definido por Ambler e Barrow

(1996, p. 187) como “[..] o pacote de beneficios funcionais, econémicos e

psicolégicos providos pelo emprego e que se identificam com a empresa

empregadora”.

Segundo Nascimento (2013, p. 5):

O conceito de Marca do Empregador é utilizado para descrever as formas
como os colaboradores, efetivos e potenciais, interagem com a marca
dessa organizagao e, em particular, com a imagem enquanto empregadora,
pode ser observado em sentido lato como, a gestdo da imagem/identidade,
a gestdo de marca e diferenciagdo, o marketing interno, a for¢ca de atragéao
do empregado, a capacidade de retencado e motivacéo do colaborador e a
cultura da organizacao.

Nas palavras de Stocker et al. (2020, p. 249) “o employer branding

representa uma forma eficaz de desenvolver o aumento no capital humano,

alinhamento de valores, cultura, propdsito e uma possivel vantagem competitiva na

perspectiva dos colaboradores”.

Por tras de uma marca empregadora forte os beneficios de diferenciagao e

lealdade sdo alcangados (REIS; BRAGA, 2016). Estudos anteriores apontam que “a



marca empregadora investe na sua imagem mostrando para todos que € um lugar
destacado e excelente para se trabalhar (OLTRAMARI; CORDOVA; TONELLI, 2019,
p. 752)”, conquistando destaque na medida em que a relevancia da marca é
responsavel por explicar o sucesso estratégico e as dinamicas do mercado (ARKER,
2011).

Logo, ter um bom EVP e criar uma marca empregadora de referéncia, pode
ser utilizado como estratégia para atrair talentos que queiram trabalhar em uma
determinada instituicdo garantindo engajamento com a cultura organizacional. Essa
estratégia pode vir a melhorar o desempenho dos colaboradores, reter profissionais
que tenham despertado em si o desejo de construir carreira na empresa, culminando
na economia nos custos de recrutamento, e, ainda, contribuindo para melhoria dos

resultados.

2.2 A“CULTURA” DO COMPLIANCE

O termo compliance tem origem no verbo inglés ‘“fo comply” que em
portugués significa cumprir, obedecer, consentir, concordar. Nesse viés, compliance
€ definido como “um conjunto de medidas para se determinar o comportamento
juridicamente permitido que deve ser preservado pelos empregados e dirigentes da
empresa” (BOCK, 2011, p. 21 apud PASSARELLI, 2017, p. 218).

De acordo com o U.S. Federal Sentencing Guidelines Manual (2018), o
compliance trata do dever das empresas em disseminar uma cultura organizacional
que estimule a conduta ética e o compromisso com o cumprimento das normas,
abrangendo desde as leis de um pais, até a politica interna de uma empresa.

Indo além, Giovanini (2014) entende que o compliance abrange regras que
nao permitem a concessao de vantagens para uns ou desvantagens para outros, o

sentimento de justica dentro da empresa. Nas palavras do autor:

A sua aplicacao deve ser regida de forma isenta de interesses pessoais e
completamente independente, sem considerar vinculos hierarquicos, de
amizade ou qualquer outro capaz de distorcer o verdadeiro propdsito do
assunto. Dessa forma, as regras de Compliance governam o
comportamento das pessoas e lhes ddo um sentido pragmatico no seu
cotidiano, em busca do beneficio da coletividade (GIOVANINI, 2014, p. 20).



Sobre o programa de compliance, Mazzouli e Cunha (2017, p. 182)

esclarecem:

[...] refere-se a um programa de medidas a ser implementado nas empresas
com a finalidade de prevenir, detectar e remediar a exposicdo de riscos
gerados por fatos associados a corrupgao, lavagem de ativos, condutas
antiéticas, fraudes, impactos ambientais, assédio moral, ndo cumprimento
de regulamentos e outras varias falhas de ndo compliance que possam
resultar em litigios, multas financeiras, restricdbes regulatérias, danos a
reputagéo ou a imagem.

Segundo Gabardo e Cartella (2015) embora n&o haja obrigatoriedade legal,
a implantagdo de um programa de compliance é de extrema importancia para as
empresas, pois quando efetivo o programa pode “garantir o cumprimento das
normas e processos internos, prevenindo e controlando os riscos envolvidos na
administracdo da empresa, seguindo as normas estabelecidas pela legislagao
nacional e internacional” (p. 135), e consequentemente, evitando ou amenizando a
responsabilidade objetiva da pessoa juridica diante de possiveis praticas criminosas
cometidas dentro da empresa.

Na pesquisa “Maturidade de compliance no Brasil”, a KPMG (2019, p. 4)

corrobora:

Uma cultura de ética e compliance é crucial para o sucesso e a perenidade
das organizagbes, contribuindo para que estas atraiam e retenham pessoas,
construam um ecossistema sustentavel e fornecam base para
relacionamentos saudaveis, éticos e transparentes com os colaboradores,
membros dos comités e conselhos, sociedade, clientes, reguladores,
fornecedores, entre outros, além de vantagens competitivas e atratividade
dos negocios.

Diante de um cenario em que as empresas nao toleram mais violagdes e
delinquéncias, sejam vinculadas aos nucleos operacionais, como também aos
mandatarios, corpos diretivos ou membros de conselhos fiscais e de administracao,
destaca-se mais uma vez a importancia da implantagdo de um programa de
compliance efetivo nas organizagbes, nao apenas pelo risco de sansdes, mas
especialmente pelo futuro e sustentabilidade em um mercado cada vez mais
competitivo (MAZZUOLI; CUNHA, 2017).

Apesar da importancia relatada nos estudos citados acima, a pesquisa
realizada pela KPMG (2019) demonstrou que das empresas analisadas, no que diz

respeito a ter uma estrutura dedicada aos temas de compliance com recursos,



autonomia e independéncia para exercer suas fung¢des: 32% nao possuiam recursos
adequados; 18% nao possuiam estrutura dedicada; 16% afirmaram que nao
possuiam autonomia nem independéncia.

Isso porque no Brasil, conforme explica El Kalay (2018), a aplicagdo do
instituto do compliance é relativamente nova, ja que apenas a partir dos anos 90
foram criados os primeiros departamentos e normas, em grande parte importados
pelas multinacionais, em raz&o dos diversos escandalos de corrupgao e perdas
irreparaveis na reputacdo das empresas e instituicdes publicas brasileiras.

De fato, a corrupcéo € fomentada pela impunidade, visto que se o infrator
nao visualiza o risco de sofrer sangdes pela pratica de seus atos ilicitos, o
sentimento de priorizar os interesses pessoais independente do detrimento dos
interesses coletivos, aumenta (CUNHA, 2019).

Um estudo de “Integridade corporativa” realizado pela Deloitte em 2018
demonstrou que desde 2012 as empresas que atuam no Brasil apresentaram uma
evolugdo na adogao de praticas de compliance, sendo reflexo da entrada em vigor
de leis como a Lei Anticorrupgdo e a Lei de Governanga em Estatais, e também
como impacto das investiga¢cdes conduzidas pela operagao Lava Jato.

A pesquisa conclui que apesar da evolucéao, o instituto do compliance ainda
tem espago para crescer. Do ponto de vista estratégico, 84% das empresas
analisadas reconhecem a contribuicdo do compliance no resultado financeiro, sendo
que entre os riscos, de acordo 71% das organizagdes analisadas, a maior
preocupacgao é com a imagem da companhia (DELOITTE, 2018).

Nota-se que a “cultura do” compliance pode vir a ter influéncia no EVP e no
EB na medida em que uma empresa que segue preceitos éticos transmite mais
segurancga aos seus colaboradores (e a sociedade como um todo), ajuda a construir
um ambiente de trabalho mais agradavel através da criagdo de uma mentalidade
ética e responsavel entre os funcionarios, previne e reduz os casos de assédio
dentro do ambiente coorporativo, etc., diferenciais estes que certamente refletem no
aumento da satisfagdo dos colaboradores, da eficiéncia, nos ganhos de
produtividade, na minimizacdo dos riscos juridicos e financeiros, na reducado de
custos, na melhora da reputagdo da empresa, na sustentabilidade, e na atragéo e
retencao do capital intelectual.

Dessa forma, o presente estudo possui como objetivo verificar se possuir um

programa de compliance pode servir como ferramenta de atragcdo e retencédo de
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talentos das empresas se configurando como parte dos fatores que compdem o

Employee Value Proposition e o Employer Branding.

3 METODOLOGIA

Para atingir o objetivo de identificar a possibilidade de utilizagdo do
compliance como um EVP e como fortalecedor do Employer Branding, e assim
sendo, como instrumento de gestdo estratégica na atracédo e retencdo de talentos,
foi realizado um estudo, de carater qualitativo e descritivo, desenvolvido por meio de

amostragem com dados primarios, através da realizagao de entrevistas.

3.1. PARTICIPANTES

Para a definigdo da amostra a ser investigada pelo presente estudo o critério
utilizado foi ser funcionario ou proprietario de alguma empresa. A amostra foi
selecionada com a utilizagdo da técnica “ndo probabilistica - amostragem por
julgamento”, em que a escolha dos respondentes é feita a partir do julgamento do
pesquisador (MALHOTRA, 2011, p. 276).

A pesquisa foi realizada com dez pessoas, de idades entre 26 e 58 anos,
sendo cinco do sexo masculino e cinco do sexo feminino, todos com graduacgéao
como grau minimo de escolaridade, integrantes de empresas da éarea do
comércio/servigos e industrias, de diversos portes, bem como atuantes em variados
ramos. Com o intuito de preservar o anonimato dos participantes, para diferencia-
los, eles foram representados pelas siglas E1 a E10, e ordenados de acordo com a
cronologia de realizagéo das entrevistas.

A Tabela 1 contém uma breve caracterizagcdo da amostra, considerando
idade, género, grau de escolaridade, ramo de atuagao, tipo e porte da organizagao,

e cargo do participante.

TABELA 1 — CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA DA PESQUISA

IDADE  GENERO  ESCOLARIDADE RAMO TIPO PORTE CARGO
E1 30 F Pos-graduagao Bancario Comércio e Servigos Grande Coordenagéao
E2 43 M Mestrado Educacao Comércio e Servigos Grande Coordenagéo
E3 36 M Graduagéao Automotivo Industria Médio Analista
E4 32 M Graduagéao Maritimo Comércio e Servigos Médio Diretor
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E5 26 F Graduagéao Ferroviario Comércio e Servigos Grande Analista

E6 34 F Pos-graduagao Petroleo e gas Industria Grande Lider

E7 33 F Pés-graduagéo Automotivo Industria Grande Controller

E8 58 M Mestrado Energético Industria Grande Profissional de
Adm Sénior

E9 27 F Mestrado Tecnologia Comércio e Servigos Grande Analista

E10 34 M Pdés-graduagéo Subprodutos de Industria Médio Gerente

origem animal

FONTE: A autora (2021).

3.2. INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS

A entrevista foi desenvolvida a partir de um roteiro previamente estruturado.
O instrumento foi dividido em dois blocos de perguntas abertas, o primeiro de
perguntas gerais/individuais, para caracterizacdo do participante e da empresa na
qual trabalha, contendo nove questdes, e o segundo de perguntas especificas sobre
Employee Value Proposition, Employer Branding e Compliance, contendo trinta e
uma questdes, totalizando quarenta questoes.

Antes da coleta foi realizada uma entrevista piloto com um participante
(Idade: 33 anos; Género: masculino; Escolaridade: Pds-graduacéao; Tipo: Comércio e
Servigos; Ramo: E-commerce; Porte: Grande; Cargo: Gerente comercial pleno) para
verificar a adequacao das perguntas, culminando na reformulacdo e na inverséo de
ordem de algumas questdes, e na inser¢cdo de uma nova questao.

Na coleta de dados, que ocorreu entre os meses de outubro/2020 e
janeiro/2021, por meio da utilizacdo do software de reunides Zoom devido a
impossibilidade de entrevistas presenciais por conta da pandemia COVID-19, todos
os participantes consentiram verbalmente a participacdo na pesquisa, bem como a
gravagao do audio da mesma. A duragdo meédia das entrevistas foi de 45 minutos.
Apds a transcrigdo os conteudos das entrevistas foram classificados em dois
grandes grupos, questdes de caracterizacdo da amostra e questdes especificas, que

foram subdivididas em trés categorias.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO
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Os resultados da pesquisa foram organizados em trés eixos tematicos: 1)

Employee Value Proposition (EVP) e Employer Branding;, 2) Compliance e 3)

Compliance x Atragao e retencéo.

TABELA 2 — CATEGORIAS DE ANALISE

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

SINTESE DAS SUBCATEGORIAS

1. Employee Value
Proposition (EVP) e
Employer Branding

Significado de Employee
Value Proposition (EVP) e
Employer Branding

EVP e Employer Branding
como estratégias de atracao e

retengéo

Entendimento dos participantes sobre os conceitos de Employee
Value Proposition (EVP) e Employer Branding.

Grau e forma de investimento em atragdo e retengéo de talentos.
EVP’s ofertados pelas organizagdes. Influéncia da marca
empregadora na atualidade. EVP e Employer Branding como

instrumentos de atragéo e retengao de talentos.

2. Compliance

Significado de Compliance

O Compliance nas empresas

Efetividade e

desconformidade

Entendimento do conceito de Compliance por parte dos

participantes.

Regulamentagao das praticas de Compliance. Principios
norteadores. Comunicagéo da cultura do Compliance. Suporte da

alta administracao.

Efetividade na aplicag&o e incentivo para agir de forma
responsavel. Envolvimento em situagdes de desconformidade e

medidas adotadas pela instituicao

3. Compliance x

Atracgao e retengao

Fatores de atragéo e retencéo

Compliance na gestao

estratégica

Fatores de atragéo e permanéncia a longo prazo na organizagao.

Importancia dos preceitos éticos na atragéo e retencao.

Compliance como ferramenta de atracéo e retencéo de talentos
se configurando como parte dos fatores que compdem o EVP e o
Employer Branding.

FONTE: A autora (2021).

4.1. EMPLOYEE VALUE PROPOQOSITION (EVP) E EMPLOYER BRANDING

Dentro das empresas € atribuicdo do departamento de gestdo de pessoas o

desenvolvimento do capital humano, sendo responsavel, dentre outras atividades,

pela atracdo e retencdo de talentos. Apesar de apenas um entre dez entrevistados

relatar que sua organizagdo nao possui um departamento de gestdo de pessoas

estruturado, todos relataram que ha, ainda que indiretamente, investimento na

atracao e retencao.
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A respeito do conceito Employee Value Proposition (EVP), dos dez
entrevistados, cinco ndo sabiam o que significa/nunca haviam ouvido falar do termo,
dois ja tinham ouvido a terminologia, entretanto ndo sabiam conceituar, e trés tinham
conhecimento. Para E1 o termo EVP esta relacionado com o ‘propédsito do
funcionario dentro da organizagdo”, para E10 diz respeito ao ‘“retorno do
investimento, no retorno que a pessoa da em relacdo ao seu trabalho”, enquanto
para E9 é “quase que fazer a troca né, do que a empresa precisa, com as
necessidades que o colaborador tem, seria essa a troca”, estando alinhado com o
entendimento de Arins (2019) de que EVP é a troca entre o que a empresa
proporciona aos colaboradores, pelo tempo e esforgo investidos no desempenho das
atividades no ambiente de trabalho pelo colaborador.

Dentre os EVP’s tangiveis ofertados pelas organizagdes, os cinco mais
lembrados pelos entrevistados foram: remuneragdo de mercado (8); vale
alimentagao/refeigao/refeitorio (8); plano de saude (8); vale transporte/conducao (6);

PLR/bonificagao/salarios adicionais (5), conforme demonstra a tabela a seguir:

TABELA 3 — EMPLOYEE VALUE PROPOSITION (EVP) TANGIVEIS NAS ORGANIZAGOES

E1 E2 E3 E4 ES5 E6 E7 E8 E9 E10

Remuneracgéo de X X X X X X X X
mercado

PLR ou salarios X X X X X
adicionais

Vale transporte ou X X X X X X
condugao

Estacionamento

Vale alimentagio, X X X X X X X X
refeigado ou refeitorio

Cesta basica
Plano de saude
Seguro de vida

Plano odontolégico

X X X X

Convénio farmacia
Previdéncia privada

Auxilio creche, X X
escola, faculdade,

material escolar

Auxilio educagao X X
(cursos em geral)

Academia

FONTE: A autora (2021).
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Ainda nesse universo de beneficios tangiveis, E8 salientou que na empresa
em que trabalha a ‘média salarial estava acima trinta por cento da remuneragéao
considerando o mercado”, e que “hoje no mercado quando vocé sai de férias vocé
recebe trinta por cento, a empresa paga um salario inteiro”.

No que diz respeito aos EVP'’s intangiveis alguns se destacaram. O primeiro
deles, mencionado por cinco participantes da pesquisa (E1, E2, E3, E4 e E10) foi o
desenvolvimento pessoal, profissional e de carreira, que pode ser percebido nas
palavras de E2 “a gente tem formagdo, toda hora a gente esta tendo
formacéo...existe uma evolugédo profissional”. O segundo, mencionado por quatro
participantes (E1, E3, E7 e E9), que também esta relacionado com o primeiro, foi o
plano de carreira, como por exemplo, 0 programa de carreira em Y descrito por E3
como um dos fatores de importancia para seu desenvolvimento profissional: “plano
de carreira vocé pode decidir se vocé se torna um especialista técnico naquela
daquela fungdo ou se vocé se torna um especialista de gestdo naquela fungéo”.
Depois, o clima organizacional foi destacado por dois participantes (E5 e E7) como
um diferencial, segundo E5 “a gente tem um clima muito gostoso... favoravel ao
trabalho, ao trabalho em equipe”. A estabilidade também aparece como um EVP
intangivel na percepgao de dois entrevistados (E4 e E8), tanto na forma de concurso
publico como no caso de E8, quanto no fato de ter uma politica de ndo demissao
conforme pode ser percebido na fala de E4: “a empresa tem uma cultura de néo
demitir, entdo ainda que nédo seja um concurso publico, o funcionario acaba por ficar
estavel aqui dentro”. E, por fim, o subsidio para adequagao do ambiente de trabalho
no home-office durante a pandemia do COVID-19 foi citado por E8 como um dos
fatores intangiveis: “vocé podia gastar livremente com cadeira, com computadores,
com mesas, para adequar sua estrutura de home-office em casa, entao ela deu mil
reais e vocé ndo precisou comprovar esses gastos”.

O termo Employer Branding também nao era conhecido pela maioria dos
entrevistados, sendo que seis pessoas ndao sabiam o que significa/nunca haviam
ouvido falar do termo, um ja tinha ouvido a terminologia, entretanto ndo sabia
conceituar, e trés tinham conhecimento. Para E1 Employer Branding significa “vocé
vender a sua empresa pra fora, para que as pessoas queiram trabalhar nela”, o que
vem ao encontro da teoria existente sobre o tema. Nascimento (2013, p. 5) trata o

termo como a forma “como os colaboradores, efetivos e potenciais, interagem com a
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marca dessa organizagao e, em particular, com a imagem enquanto empregadora”,
sendo esta fortalecida na medida em que a “marca empregadora investe na sua
imagem mostrando para todos que € um lugar destacado e excelente para se
trabalhar (OLTRAMARI; CORDOVA; TONELLI, 2019, p. 752)".

Pode-se perceber esse fortalecimento da marca no relato de E10:

“Quando eu entrei na empresa, a imagem da empresa ndo era boa na
cidade, por conta do cheiro né, por causa que 0 NOSSO processo, a nossa
matéria prima ela, ela tem um odor que é caracteristico, isso infelizmente a
gente nao consegue mudar, entao eu lembro que quando eu entrei um dos
meus objetivos era justamente mudar essa imagem que a empresa tinha na
sociedade sabe, entdo uma das agdes foi justamente mostrar a empresa
para a cidade, para sociedade, e que 0 nosso papel enquanto industria era
fornecer um apoio para o lado ambiental né, entdo eu trouxe muitas
pessoas para dentro da nossa industria pra que conhecessem e
percebessem que o trabalho que a gente faz é um trabalho importante, de
apoio ambiental inclusive, entdo nessa relagdo que tem do branding, da
marca, de mostrar, a gente tentou agregar tudo isso primeiramente
mostrando qual que era o papel da empresa, e depois mostrando que a
gente poderia trazer pessoas boas para trabalhar porque a empresa, tinha
essa visualizagdo boa para a sociedade.” (E10, masculino)

Sobre a forga da marca empregadora apenas quatro participantes (E2, E5, E7
e E8), afirmaram veementemente que o Employer Branding da instituicdo esta em
alta, o que pode ser conferido no relato de E2: “Ela esta em alta, com certeza sim...
quando a gente esta fazendo um processo seletivo as pessoas optam por trabalham
com a gente mesmo tendo, por exemplo, a questdo de remuneragdo menor”.

Podendo também ser observado no relato de E8:

“[...] eu vejo pessoas que usam camisa da empresa todos os dias, que
ganham camisa e utilizam, até contratados... e pessoas mesmo que néo
trabalham, trabalham na area administrativa que n&o védo pra area
operacional utilizam uniforme... porque quer se identificar, o sentido de
pertencimento, esse conceito, essa marca.” (E8, masculino)

Os relatos dos entrevistados alinham-se com o entendimento de que por tras
de uma marca empregadora forte os beneficios de diferenciacdo e lealdade sao
alcancados (REIS; BRAGA, 2016).

Apesar de pertencerem a instituicdes de grande porte, trés entrevistados (E1,
E6 e E9) mencionaram que o Employer Branding ja esteve em alta, entretanto,
atualmente a realidade € outra: “Hoje ndo é um cenario dos mais positivos. Ela ja
esteve em primeiro lugar das melhores companhias para se trabalhar no mundo,

num cenario de crescente.” (P6, feminino). Para E1, a empresa em que trabalha esta
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‘preocupada em buscar jovens talentos”, mas ainda é vista como uma empresa

“muito conservadora™

“[...] hoje em dia pra vocé recrutar, assim bons funcionarios, pessoas que
realmente querem trabalhar na organizagcdo né, é muito dificil, porque tem
varias startups financeiras... varias empresas desse ramo que tem um
proposito que talvez seja muito mais valorizado pelas pessoas que estao
ingressando no mercado de trabalho”. (E1, feminino)

Para os demais entrevistados (E3, E4 e E10) o fortalecimento da marca
empregadora esta acontecendo aos poucos: “Penso que a gente avangou, creio que
ainda tem muita coisa a ser feita, mas melhorou” (E10, masculino).

Na percepgao de apenas dois entrevistados (E3 e E10), a utilizagdo do EVP e
do EB como instrumentos de atracao e retencédo de talentos € mais sucinta ou nao
institucionalizada, enquanto para os demais (E1, E2, E4, E5, E6, E7, E8 e E9) 0 EVP
e/ou o Employer Branding sao utilizados como estratégia para atrair e reter talentos:
“Sim, ela oferece beneficios a mais que qualquer outra concorrente de mercado. O
plano de saude é superior ao das outras empresas, e o0s beneficios como as
participagbes nos lucros e outros sdo maiores” (E9, feminino).

Na mesma linha, extrai-se do relato de E7:

[...] eu acredito que a empresa sabe usar essa ferramenta de maneira
positiva, vamos dizer assim, pra mostrar que é uma empresa engajada,
preocupada, e que quer manter os melhores profissionais aqui dentro e
também gerar um valor para a sociedade, entdo eu acredito que sim, que
eles conseguem ir bem nessa linha.” (E7, feminino)

Como proprietario e diretor de uma organizagao, E4 afirma: “a gente usa mais
o EVP no sentido de crescer a nossa marca, de torna-la importante, internamente é
mais uma questao da propria gestao estratégica das pessoas, entdo assim, a gente
tenta de certa forma atrai-los no que pode ser util pra eles dentro da empresa”. Os
relatos demonstram de maneira em geral a real possibilidade da utilizagdo do EVP e
da marca empregadora como estratégias para atrair e reter talentos que queiram
trabalhar em uma determinada instituigao.

Nesta primeira categoria de analise foram discutidos aspectos relacionados
ao significado de Employee Value Proposition (EVP) e de Employer Branding, aos
EVP’s ofertados e a influéncia da marca das organizagdes, ao nivel e forma de

investimento na atracéo e retencéo, buscando compreender de que formao EVP e o
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Employer Branding sao utilizados pelas empresas como instrumento de atragdo e

retencao de talentos.

4.2. COMPLIANCE

O termo compliance é definido como “um conjunto de medidas para se
determinar o comportamento juridicamente permitido que deve ser preservado pelos
empregados e dirigentes da empresa” (BOCK, 2011, p. 21 apud PASSARELLI,
2017, p. 218).

Apenas um (E9) dos dez entrevistados ndo sabia o significado da
terminologia. Oito entrevistados (E1, E2, E3, E5, E6, E7, E8 e E9) relataram que a
instituicdo em que trabalham possui departamento e/ou programa de compliance, e
nas duas empresas (E4 e E10) em que nado ha departamento ou programa
estruturado, ainda assim temas relacionados ao compliance sao abordados, o que
pode ser percebido na fala de E4: “eu ndo tenho pessoas sé cuidando do
compliance, eu tenho pessoas cuidando do comité de qualidade, onde compliance é
um dos pilares que esta la no sistema de gestao de qualidade”.

Se, por um lado, ndo ha um departamento e/ou programa de compliance
estruturado em algumas das instituicdes, observou-se, através dos relatos dos
entrevistados, que o comportamento relacionado a pratica de compliance é
disciplinado, em todas as empresas, através de treinamentos e codigos de ética.

Outro ponto comum entre as instituicdes, € que os temas relacionados ao
compliance nao se restringem a questdes de corrupgdo financeira, envolvendo
questdes como seguranga da informacao/LGPD (E2, E3, E4, E6, E7, E9), assédio
moral e sexual (E9), contratagdo de parentes (E2, E8), compras/precgos (E2, E3, E8),
concorréncia (E3, ES8), recebimento de presentes (E3, E8), financiamento do
terrorismo (E1), entre outros.

Visto que o compliance ultrapassa a observancia do cumprimento de leis e
regulamentos pertinentes ao ramo de atuagdo da empresa, abrangendo a
disseminagao de uma cultura organizacional que estimule a preservagao do respeito
as normas de conduta, aos valores e principios da organizacéo (U.S. Federal
Sentencing Guidelines Manual, 2018), os participantes foram questionados a

respeito dos valores e principios que definem a cultura almejada pela empresa.
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J)

Nesse contexto: E1 destacou o cliente como “razéo de ser”, “agir com ética”
e a “valorizagdo do capital humano”, E2 mencionou a “igualdade”, a “espiritualidade,
o espirito de familia, a presenga, o amor ao trabalho”, E3 citou a “assiduidade”, a
“organizagdo”, “o respeito mutuo de pessoas, a proibicdo na discriminagdo de
género, sexo, raga e religido, o sigilo de informagdes técnicas do produto e do
processo” E4 destacou ‘integridade, orientagcdo para o cliente, o trabalho em
equipe, a simplicidade e a clareza, tanto quanto a eficacia dos processos, a
comunicagdo, e a lideranca inspiradora e com enfoque em pessoas, clientes,
resultados e respeito ao meio ambiente”, ES mencionou a “austeridade na utilizagdo
de recursos” e o “foco no cliente”, E6 falou sobre a ‘“fransparéncia” e “preocupac¢éao
com o ser humano”, E7 recordou a “paixdo por vencer, uns pelos outros, liberdade
em agir’, E8 afirmou que a empresa ‘preza muito pelos valores de saude, meio
ambiente e segurancga”; E9 enfatizou a “entrega rapida e de qualidade” e o “trabalho
em conjunto” por fim, E10 citou “transparéncia” e “humildade”. Quando
questionados, todos os participantes complementaram que diversidade e incluséao,
um dos pilares de um bom programa de compliance, fazem parte da cultura
organizacional da empresa.

Entretanto quando questionados sobre a efetividade na aplicagdo dos
valores e principios mencionados, E5 nao acredita na efetividade ao revelar: “eu
acho que muita coisa € s6 no papel”, enquanto E9 mensura: "se eu fosse falar numa
porcentagem eu diria que 50%, eu vejo muitas pessoas que entendem e realmente
aplicam, mas também vejo muita gente que sé finge que aplica, e ndo aplica”, um
pouco mais otimista é o posicionamento de E7: “olhando assim, a grosso modo, eu
acredito que, vai, 90% eu acredito que segue a cultura da empresa”.

A respeito da compreensdo por parte dos funcionarios sobre os valores da
empresa, bem como a respeito das normas e regulagdes pertinentes ao nicho do
negécio, 70% (setenta por cento) dos participantes acreditam que ha compreenséao
(E2, E3, E4, E6, E7, E8, E10), entre eles E6 que, por exemplo, afirma “todos tem
conhecimento, é impressionante assim”, enquanto para 30% (trinta por cento) a
compreensao é parcial (E1, E5, E9), como podemos perceber nas palavras de E9
‘algumas delas, na minha impresséo pessoal, demonstram entender, mas de fato
nao entendem, ou nem aceitam, ou nem estdo de acordo com essa cultura’.

Se quanto a efetividade na aplicagdo dos valores e principios pregados

pelas instituicbes e com relagdo a compreensao dos valores, normas e regulagoes
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relativas ao ramo de atuagdo das organizacgdes, houve divergéncia entre a opiniao
dos entrevistados, no tocante a clareza dos procedimentos referentes a
responsabilizacao individual e da empresa, todos os participantes foram unanimes
na concordancia, como demonstra a fala de E7: “isso é bem claro vamos dizer
assim, até onde vai a responsabilidade da empresa, até onde é responsabilidade do
funcionario, e em muitos casos a responsabilidade dos dois”.

Em relagdo a comunicacao da cultura de compliance dentro da empresa e
aos terceiros com quem mantém relacionamento, percebeu-se que 0s meios mais
utilizados com os colaboradores sao: treinamentos (10), canais de comunicagao
interna como e-mail e intranet (4), e, e-learnings (3), quanto aos terceiros, a grande
maioria € comunicada de forma indireta através de integracdes, codigos de conduta
ou pelo proprio contrato de prestacdo de servicos (8), apenas uma empresa
comunica sua cultura de compliance da mesma forma para os colaboradores e para
os terceiros, e um entrevistado ndo soube informar como é feita a disseminacao
para os terceiros.

No tocante ao suporte (adesao) da alta administragdo na comunicagao e no
incentivo as normas organizacionais, e a cultura do compliance, elemento essencial
para o sucesso do programa, “‘desde a sua concepgao até as acgdes diarias mais
comuns, a fim de, rapidamente, ganhar credibilidade entre os funcionarios e colher
os frutos o mais breve possivel” (GIOVANINI, 2014, p. 49), os entrevistados foram
unanimes ao afirmar que ha suporte. Na visao de E8 o suporte é total: “Todas as
reunibes que comegcam o presidente fala sobre isso, ele passa para os diretores

também que d&o o seu recado”. A empresa de E6 segue a mesma linha:

“[...] quando a gente tem algum treinamento obrigatério...o presidente da
empresa ele manda e-mail falando ‘6 pessoal, estamos fazendo treinamento
e agora seguiremos com periodo de compliance, precisamos realizar 0s
treinamentos mas nao so realizar os treinamentos, mas viver a cultura da
empresa e empregar iSso no nosso dia a dia colaborando e fazendo o

R

maximo da nossa parte’.” (E6, feminino)

Mais uma vez, todos os participantes responderam positivamente para a
presencga do encorajamento e incentivo aos funcionarios para que suas ag¢des sejam
éticas e responsaveis. Sobre este incentivo E7 mencionou a presengca de
embaixadores em cada setor, responsaveis por disseminar a cultura do compliance:

“sdo embaixadores de compliance, entdo, por exemplo, tem aqui os embaixadores
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das areas de recursos humanos, compras, finangas e marketing, e dai sdo dois
embaixadores por area e por localidade também” (E7, feminino), por sua vez E2
revelou que o canal de denuncias da instituicdo é terceirizado, trazendo um

sentimento de seguranca em relacdo ao sigilo:

“Sim, é uma empresa terceira, tem a ouvidoria e ele ndo esta relacionado
diretamente a colaboradores do grupo, é um canal direto que a gente tem.
Esse canal direto ele serve tanto para, por exemplo, eu quero fazer uma
denuncia sobre um colega meu de trabalho, que aconteceu alguma coisa,
tanto se acontecer uma questdo pessoal, pode ser uma questéo
profissional, ou alguma coisa que ele ndo esta de acordo com o codigo de
conduta, e ha toda uma questdo de seguranga e principalmente de, ...de
sigilo, isso é auditado, e é uma empresa terceira que faz isso. E légico, isso
chega e isso acaba chegando, por exemplo, para o meu gestor e para o
gestor do colaborador, mas isso tudo existe uma questdo de anonimidade
ali atras e essa empresa de auditoria garante isso, entdo a gente é bem, a
gente fica bem tranquilo se a gente precisa fazer alguma denuncia é bem
tranquilo, e isso funciona muito bem, a gente sabe de varios casos.” (E2,
masculino)

Durante a jornada na organizagao, quatro participantes (E4, E7, E9Q e E10) ja
presenciaram ou foram envolvidos em situa¢des de desconformidade, E9 contou:
“Noés temos uma colega na equipe que sofreu assédio de um gerente, mas demorou
bastante tempo para denunciar”, diante dessa situagdo E9 comentou que apods a
investigacdo a medida adotada pela empresa foi o desligamento do colaborador:
“[...] foi feita a denuncia, eles fazem toda uma investigagdo que é sigilosa, entdo a
gente ndo sabe detalhes, mas o gerente foi mandado embora, o gerente que
assediou 1a”. Ja E7 relatou uma situacao de fraude detectada pelo setor em que

trabalha:

“Em umas das unidades teve o inventario geral por exemplo, e o ajuste deu
muito alto, entdo alguém pediu para reverter todos esses langamentos e
Jjogar em ordem de investimento que iriam para o ativo, ou seja, aquele valor
de 1,5 milhées nao ia entrar como prejuizo no resultado, ia entrar na
verdade como custo no resultado, ia entrar como um ativo, s6 que isso fere
todas as regras contabeis vamos dizer assim, entdo ndo é um problema
vamos dizer assim de desvio de dinheiro, ndo é corrupgao, nem nada, mas
ndo deixa de ser uma fraude... isso & basicamente fraudar mesmo o
resultado mensal da empresa.” (E7, feminino)

Segundo E7, no caso em questdo apods investigacdo a empresa constatou

gue nao houve ma-fé, solicitando a reversao dos langamentos:
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“..foi solicitado para controladoria para rastrear todos os langamentos,
entdo foi feito o rastreio, foi montado um relatério mostrando todas as
movimentagbes suspeitas vamos dizer assim, e foi passado para titulos, e
atitude foi considerar que néo foi feito de ma-fé, que foi um erro néo
proposital e fazer a reversdo do que foi feito, e solicitando que ndo fosse
feito novamente.” (E7, feminino)

Apesar de nunca ter presenciado ou ter sido envolvido em alguma situagao
de desconformidade, E2 destacou a importancia da investigagdo por parte da

instituicao:

“[...] como tem a denuncia e tal ela vai investigar toda a questdo que esta
acontecendo pra descobrir a origem, pra ver se € veridico mesmo ne,
porque as vezes pode ser que eu SO estou ‘Ah, eu estou querendo sacanear
la o rapaz que eu néo gosto’, eu vou la e invento, entéo isso tudo é bem
levado a sério, € bem investigado sim. Entao assim, funciona assim, quando
comecga ele é investigado a fonte, vai ver se realmente é veridico tal, ai se
ver é que realmente vai para o gestor, ...ai que vai para o gestor da area e
tal, existe todo um tramite, ...existe todo um caminho assim por onde as
coisas acontecem, entdo essa investigagao ela é basica, é a primeira coisa
que acontece é a investigagdo mesmo.” (E2, masculino)

Para que o programa de compliance seja efetivo, apos a investigagao das
denuncias, e com a confirmagao das evidéncias, “alguma medida disciplinar deve
ser aplicada, considerando a mesma regra para todos os niveis hierarquicos da
empresa” (BENTO, 2018, p. 106), a exemplo do que narrou E9: “[...] muitas vezes as
pessoas descobrem ilegalidade..., e elas tém medo de falar ou de expor isso porque
acreditam que...a ponta mais fraca que é a que sofre né, e a empresa...tem tentado
ao menos mostrar que néo, que qualquer um de qualquer nivel hierarquico seria
responsabilizado”.

Dentre as situagbes de risco que podem ser minimizadas com um bom
programa de compliance, destacam-se os danos financeiros, perdas de lucros e
diminuicdo do valor da marca. Conforme explica Bento (2018, p. 107), “o fato de ter
controles internos efetivos contribuira para reducao do indice de fraudes e com isso
resultados em protecado do patriménio da empresa, reducédo de perdas e roubos”, e
consequentemente, trara melhores resultados financeiros para a empresa (BENTO,
2018).

Os dez participantes compartilham desse mesmo entendimento de que o
compliance pode minimizar alguns riscos, especialmente financeiros, como pode ser
averiguado na fala de E8: “qualquer escandalo, no dia seguinte as ag¢bes da

empresa caem e ela perde participagdo de mercado”, e no relato de E7: “[...] um
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sistema efetivo...de compliance, pode evitar desvios de recursos, de verba, de um
monte de coisa, e pode evitar também problemas de favorecimento, por exemplo, de
um fornecedor que cobra um pouco mais caro”. Ja E9 citou o impacto nos resultados
financeiros através da produtividade dos colaboradores: “[...Juma coisa influencia a
outra, de modo que um funcionario desconfortavel no seu ambiente de trabalho ndo
tem um nivel alto de produtividade, entdo influencia nos resultados, se ele estiver
confortavel ele produz mais, ele produz melhor”.

Os dados levantados na segunda subcategoria de analise vém ratificar os
resultados de pesquisas anteriores, como a da Deloitte (2018) e da KPMG (2019),
no sentido de que apesar de as empresas que atuam no Brasil tenham apresentado
uma evolucdo da adogao das praticas de compliance, o instituto ainda tem espaco

para crescer, especialmente do ponto de vista estratégico.

4.3. COMPLIANCE X ATRAGAO E RETENCAO

Os relatos feitos pelos entrevistados demonstraram que as praticas
relacionadas ao compliance nao tiverem influéncia no momento em que escolheram
participar do processo seletivo da organizagdo em que trabalham. Entretanto,
quando questionados se o compliance pode ser utilizado como ferramenta de
atracdo e retengdo de talentos se configurando como parte dos fatores que
compdem o EVP e o Employer Branding de uma organizagéo, todos os participantes
demonstraram concordar com a afirmacédo, como pode ser percebido a partir do
relato de EG6:

“Sim, pode ser utilizado, e muito bem estruturado como a gente falou é um
diferencial competitivo para a companhia, porque a gente esta falando de
pilares, assim como quando gente fala de uma gestdo de projetos, a gente
fala sobre a triade, escopo, custo, qualidade, aqui a gente pode falar do
employer branding, do EVP e do compliance.” (E6, feminino)

E também na fala de E4:

“Olha, eu diria pra ti que sim. Eu vejo o compliance como uma ferramenta
de gestdo empresarial como um todo. Entédo assim, ele vai estar sempre
alinhado com os teus objetivos estratégicos né, entdo assim, ele vai estar
alinhado com o teu posicionamento, ele vai estar alinhado com a tua
missdo, com a tua visdo e com teu valor, uma vez que tudo isso esteja
alinhado néo tem como, isso vai gerar valor para todos os colaboradores né,
que vao estar fazendo adesdo daqueles padrbes éticos né, que véao
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possibilitar inclusive agbes preventivas de monitoramento, entdo todo
mundo ganha, inclusive o funcionario, seja do alto escaldo como baixo
escaldo, que vai se sentir parte daquele monitoramento. Entdo se a gente
tem uma ferramenta de gestao do compliance bem organizada que vai estar
atrelada com a miss&o, com a visdo e com o valor, com certeza isso pode
ser sim uma forma de reter talentos para a empresa” (E4, masculino)

Bento (2018,) afirma que se utilizado de forma estratégica, o compliance
“tende a fomentar a credibilidade e a sustentabilidade nas empresas”, diminuindo
“impactos e riscos em relagdo ao pagamento de multas devidas, processos judiciais
e administrativos e outras despesas que podem ser evitadas para preservar a
reputacao e imagem das empresas” (p.108), o que, como mencionado ao longo da
presente pesquisa, reflete diretamente na atragcdo e retencdo de talentos das
empresas.

No que diz respeito a retengcdo, quatro participantes tém interesse em
permanecer na empresa em longo prazo (E1, E2, E6 e E7), trés condicionam a
permanéncia ha fatores diversos (E3, E5 e E10), um tem desejo de se desligar da
instituicdo (E9), um é o proprietario da empresa (E4), e um se desligou
recentemente através do plano de demissao voluntaria (E8). Quanto as motivagoes
para permanéncia ou desligamento das instituicdes, sete participantes citaram
aspectos relacionados a carreira e a valorizagao/reconhecimento, ou a falta desses,
como fatores preponderantes de retengdo, como no caso de E9 ‘“a aprendi o que
tinha pra aprender,... a empresa tem limitado um pouco do que eu posso oferecer,
entdo esse é um momento em que ela tem perdido ndo s6 a mim, mas como muitos
outros funcionarios por ndo estar dando essa valorizagao suficiente ao funcionario”.

E10 refor¢a a questao do reconhecimento e desenvolvimento de carreira:

“Enquanto eu tiver condigbes de crescimento, de desenvolvimento pessoal
e profissional e principalmente de poder fazer as coisas acontecerem eu
penso que eu vou estar motivado, quando isso tiver diminuido no meu dia a
dia eu ja vou comegar a buscar outra coisa, sem duvida nenhuma” (E10,
masculino)

Embora o compliance nao ter sido citado diretamente durante as entrevistas
como um dos principais fatores de influéncia para que queiram continuar ou nao
trabalhando nas organizagdes, alguns participantes (E2, E3, E6, E7) citaram
questdes relacionadas a ética, cultura e valores da empresa como influenciadoras
desta permanéncia conforme pode ser percebido no relato de E2: “Os valores do

grupo ...tém muito a ver com os meus valores pessoais..., eu estou fazendo aquilo
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que eu gosto e principalmente porque os valores do grupo eles sé&o valores que
dizem muito a respeito sobre a minha personalidade também”.

Destaca-se que trabalhar em uma empresa com uma boa cultura
organizacional e que segue preceitos éticos foi mencionado como fator importante
por todos os participantes, conforme demonstram alguns relatos: “E 100%
importante e valido... e certamente eu prezaria por saber se a empresa é ética e me
passa seguranga necessaria para poder, eu brinco, ter esse casamento e manter
esse relacionamento em longo prazo” (E6, feminino); “Totalmente importante, 100%,
sei la, se for numa escala de zero a dez, € dez, entendeu, pra mim isso é essencial”’
(E2, masculino); “pra mim isso é muito importante, eu poder deitar, colocar a cabega
no travesseiro e ver que eu ndo corro risco por exemplo como controller ser
associada a alguma empresa envolvida em algum escédndalo” (E7, feminino); “vocé
n&o corre o risco de sujar o seu nome né, o meu nhome € a minha carreira... trabalhar
em uma empresa que é suja é, ou que ndo respeita os principios que ela mesmo diz
que tem, que cumpre, é uma hipocrisia” (E3, masculino).

Ainda com relagao a permanéncia dos entrevistados nas empresas, algumas
mudancas foram percebidas em relagdo a influéncia da politica ou praticas de
compliance existentes. Para cinco entrevistados (E1, E2, E3, E6, E7) ha influéncia,
como pode ser conferido através do relato de E7: “[...] talvez ndo seja o fator 100%
decisivo, mas € um fator que pesa muito,..., € uma empresa que eu sei que néo vai
ter o nome envolvido em escéandalos, e isso ndo vai também manchar a minha
imagem profissional ..., entdo é uma empresa Ssolida, ... isso tras seguranga
também”, enquanto para quatro participantes (E5, E8, E9, E10) n&o ha influéncia,
conforme explica E8: “[...] eu me sentia muito confortavel, me sentia muito feliz de ter
€SSes processos..., mas isSo ndo me garantiu eu permanecer ou ndo na empresa
por causa disso né, nao teve influéncia nenhuma”.

Apesar de ser importante como fator de permanéncia, a questao ética nao foi
considerada como um fator de atracdo que fez com que os entrevistados tivessem
vontade de trabalhar nas organizagdes, ja que a maioria ndo tinha conhecimento da
postura da empresa em que atua antes do ingresso (E1, E2, E7, E8, E9 e E10),
aonde podemos observar, mais uma vez, a possibilidade do fortalecimento da marca
empregadora através da insergao estratégica dos programas de compliance como

um EVP intangivel, capaz de impactar na atragao e retencéo de talentos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa contribuiu para a compreensao do compliance como um
dos fatores de EVP e como instrumento capaz de fortalecer o Employer Branding em
busca da atracdo e retengao de talentos, se diferenciando de estudos anteriores ja
que a aplicacao das praticas de compliance nas empresas € na area académica é
relativamente nova no Brasil, e por muitos ainda € visto como “mera adequagao
legal”.

Os resultados apontam na direcdo de ser importante desmistificar esse
conceito de que a integridade da instituicdo perseguida pela implantagcdo de
programas de compliance diz respeito apenas a prevengao a lavagem de dinheiro ou
a adocédo de medidas anticorrupcdo. A integridade pode ser verificada também na
otica interna, na predisposi¢céo da organizagdo e dos colaboradores se portarem de
maneira correta, com reforgo diario da cultura ética almejada, e na auséncia de
falhas pela d6tica externa.

O compliance como sistema de gestdo estratégica € um mecanismo
preventivo, que identifica cenarios de risco e vulnerabilidade que podem se tornar
concretos, evitando os problemas de maneira antecipada. Deve buscar
sustentabilidade, responsabilidade social e respeito a diversidade na condugao do
negocio, estando alinhado com a missao, visao e valores da organizagao, e contar
com o suporte da alta administragao, possibilitando assim sua efetividade.

O bom funcionamento de um programa de compliance reduz o custo
operacional, gerando impacto nos resultados financeiros, melhora o ambiente
organizacional, revelando-se um Employee Value Proposition (EVP) intangivel, além
de aumentar a reputagdo da organizagdo, fomenta o fortalecimento do Employer
Branding, e, como consequéncia, gera vantagem competitiva.

A partir dos conteudos apresentados e considerando os objetivos deste
estudo, pode-se concluir que apesar de nao haver duvida por parte dos participantes
da possibilidade de utilizagdo dos programas de compliance como um dos fatores
que compdem o EVP e o Employer Branding na atragao e retencao de talentos, a
presenca do instrumento nas empresas nido foi considerada como atrativo de
ingresso, mas consta em parte como motivo de retengéo. Percebeu-se, dessa forma,
que o potencial do compliance n&o € explorado de forma estratégica pela maioria

das organizagdes pesquisadas nos processos de atragao e retencao de talentos.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Agradeco a sua participacdo nesta pesquisa, que faz parte do projeto de
ATRACAO E RETENCAO DE TALENTOS: A INFLUENCIA DOS PROGRAMAS DE
COMPLIANCE COMO INSTRUMENTO DE GESTAO ESTRATEGICA NO
FORTALECIMENTO DO EMPLOYEE VALUE PROPOSITION E DO EMPLOYER
BRANDING desenvolvido por mim como requisito parcial a conclusdo do Curso de
MBA em Gestao Estratégica, do Setor de Administracédo, da Universidade Federal
do Parana, com orientacdo da Prof?. Dr®. Samantha de Toledo Martins Boehs.
Ressalto que as informagdes aqui disponibilizadas terdao cunho académico e serao
utilizadas como base de dados para o projeto em questdo, entretanto por questdes
éticas serao suprimidas todos os dados pessoais seu e da empresa. Vocé concorda

em participar dessa pesquisa por livre e espontanea vontade?

Perguntas gerais

1 - Nome completo?

2- |dade?

3- Sexo?

4- Nome da organizagao que trabalha?

5- Ramo de atuagao da organizagao?

6- Numero de funcionarios?

7- Faturamento anual ou porte da empresa?
8- Cargo / fungao / papel?

9- Escolaridade/Formagao académica?

Perquntas especificas

10- A organizacao possui departamento de gestao de pessoas?

11- A organizagdo que vocé trabalha investe na atragédo e retencdo de talentos? O
que ela faz?

12- Ja ouviu falar em Employeer Value Proposition (EVP)?

13- Quais os EVP's ofertados pela instituicdo?

14- Conhece o termo Employer Branding?
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15- Na sua percepg¢do, o Employer Branding da empresa esta em alta? Qual a
imagem que a empresa passa para seus colaboradores e para sociedade?

16- Quais os fatores que te atrairam para querer comegar a trabalhar na empresa?
17- Tem interesse em permanecer na empresa em longo prazo? Ou busca novas
oportunidades profissionais?

18- Quais fatores influenciam para que vocé queira continuar trabalhando nesta
empresa? Ou se desligar da empresa?

19- Na sua percepgdo, a empresa utiliza algum tipo de EVP ou de EB como
ferramentas de gestéo estratégica para atrair e reter os talentos?

20- Vocé acredita que a efetividade do EVP e uma boa EB sao fatores decisivos
para que as pessoas queiram trabalhar e permanecer na empresa?

21- Sabe o que significa compliance?

22- A organizacdo que vocé trabalha possui departamento ou programa de
compliance?

23- O programa de compliance da empresa € restrito as questbes de corrupgao
financeira ou versa sobre outras questdes? Quais?

24- Como o comportamento relacionado a pratica de compliance é disciplinado? Ha
um Cédigo de Etica e Politicas de compliance?

25- (Caso nao tenha programa ou programa fraco) O que faria sua empresa mudar
seus controles internos e implantar ou buscar a efetividade de um programa de
compliance?

26- Quais sao os valores e os principios que definem a cultura almejada pela
empresa que voceé trabalha?

27- Diversidade e inclusdo fazem parte da cultura da empresa?

28- Ha compreensdo dos funcionarios sobre os valores, normas e regulagdes
relativas ao negécio?

29- Os procedimentos referentes a responsabilizacdo individual e da empresa no
geral sao claros?

30- Na sua opinido, o quanto esses valores e principios sao aplicados efetivamente
na empresa?

31- Como a empresa em que vocé trabalha costuma comunicar sua cultura de

compliance aos seus colaboradores e terceiros com quem mantém relacionamento?
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32- Os colaboradores sao encorajados e incentivados por agir de modo
responsavel? De que maneira? Ha canal de denuncias? As pessoas tem voz ativa
para trazer questdes e preocupacdes?

33- Qual o papel dos executivos e da Alta Administragdo na comunicacido e no
incentivo as normas organizacionais (cultura do compliance)?

34- Ja presenciou ou foi envolvido (a) por algum superior ou colega em alguma
situagcao de desconformidade dentro da instituicao?

35- Diante desta situacado, quais medidas foram adotadas pela empresa? Houve
investigacdes internas?

36- Acredita que um bom programa de compliance pode contribuir para a melhora
nos resultados financeiros da empresa? Por qué?

37- Na sua opinidao o quanto € importante trabalhar em uma empresa com uma boa
cultura organizacional e que segue a risca os preceitos éticos?

38- Esse foi um dos fatores que fez com que vocé tivesse vontade de trabalhar
nesta empresa?

39- Sua permanéncia na empresa € influenciada de alguma forma pela politica e ou
praticas de compliance que ela possui?

40- Vocé acredita que o fato de uma empresa possuir uma boa e efetiva politica de
compliance pode ser utilizado como ferramenta de gestao estratégica na atragéo e

retencao de talentos?



