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PERSPECTIVAS CONTEPORANEAS EM
ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR

INTRODUCAO

O numero de InstituicGes de Ensino Superior (IES) no Brasil vem crescen-
do a cada ano, conforme dados do Censo da Educagdo Superior. Em 2013 existiam
no Brasil 1.859 IES, em 2004 era 2.013 instituicdes e em 2015 alcangcou o nime-
ro de 2.364 institui¢des, significando um crescimento de 21,36%, em numero de
instituicbes de 2003 a 2013 (INEP, 2015).

Levando em consideracdo a instalagao de 505 novas instituicdes de ensi-
no superior entre 2003 a 2015, o quadro funcional das Universidades também
amplia proporcionalmente, tendo a necessidade de compor em sua estrutura orga-
nizacional, professores, técnico-administrativos, seguranga, manutencdo, entre
outros para dar o suporte funcional e administrativo na prestacao dos servigos
(INEP, 2015). A educagdo nos ultimos anos tornou-se promissora economicamen-
te, pois possui caracteristicas especificas como qualquer outro empreendimento.
O que reforca é o niUmero de matriculas realizadas entre os anos de 2010-2015
que cresceu em média 31,77%. Na rede publica, o crescimento de matriculas foi
de 25,11% e na rede privada de 33,91%. Vale evidenciar que, esse crescimento
requer o aumento de professores em regime de tempo integral, nimero de cola-
boradores dos setores de suporte administrativo para dar suporte as demandas
existentes (INEP, 2015).

Com o aumento no numero de matriculas nas Instituicdes de Ensino
Superior, o controle das atividades, desenvolvidas pelos colaboradores envolvidos
no processo, tornou-se mais complexo. A dificuldade de gerenciamento aumenta
na mesma propor¢ao que novos incrementos sdo adicionados ao quadro funcio-
nal. Quanto maior a instituicdo, menor o controle do processo. Isso se justifica
guando ha muitos subordinados para a mesma chefia, o que dificulta o processo
gerencial (OLIVARES, 2002).

Como qualquer organizacao, as Universidades, também, precisam geren-
ciar seus recursos humanos. Para isso é importante firmar com os colaboradores,
além dos contratos formais de trabalho, os contratos psicoldgicos. Marras (2005)
afirma que o contrato psicolégico é aquele que estabelece os deveres e responsa-
bilidades, tanto por parte da organizagdo como por parte do colaborador. Quando
uma das partes ndo cumpre com suas obrigacdes, surgem os conflitos, que quando
ndo bem administrados, podem prejudicar a relagao entre os envolvidos. Quando
a frustracdo acontece por parte dos colaboradores, os reflexos sdo perceptiveis
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na rotatividade de pessoal, no absenteismo, na insatisfacdo com o ambiente de
trabalho, na reduc¢do da qualidade e na baixa produtividade.

Desse modo, cabe aos gestores de recursos humanos buscarem alter-
nativas para minimizar as frustracdes dos colaboradores, pois se as frustracGes
ndo forem administradas, poderao resultar em elevados indices de reclamatdrias
trabalhistas. Estas reclamatdrias trabalhistas tendem a prejudicar a imagem e a
reputacdo da empresa no mercado por muito tempo (MACHADO, 2007). Diante
desses fatos é que surge a necessidade de um olhar humanistico, ndo sé da area
de recursos humanos, mas também de todos os gestores em relacdo aos colabora-
dores, correlacionando os interesses das empresas com as necessidades humanas
do trabalhador.

Frente a esses pressupostos, foi possivel perceber uma lacuna na litera-
tura de estudos que provoquem a reflexdao de reclamatérias trabalhistas com uma
lente na gestdo de pessoas. O que se encontra sao estudos direcionados ao direito
do trabalho que transcorrem o que a lei prediz, porém ndo discutem a correspon-
sabilidade da gestdo de pessoas em minimizar as causas reclamatdrias que sdo
ajuizadas por colaboradores descontentes com a cultura e politica organizacional
preexistente reprovavel pela legislacdo que poderiam ser evitadas.

E a partir da falta de informacBes referentes as causas de reclamaté-
rias trabalhistas no Brasil que este trabalho se debruga. O objetivo deste estudo
foi conhecer as causas de reclamatdrias trabalhistas ajuizadas no ano de 2010 a
2011, contra uma Instituicao de Ensino Superior localizada na Regido Sul de Santa
Catarina.

Portanto, este trabalho introduz apresentando um preambulo das institui-
¢cOes de ensino superior e suas complexidades organizacionais. Na segunda secdo
€ apresentada a revisao tedrica que contextualiza temas relacionados a gestao
de pessoas e as relacdes de trabalho, reclamatérias trabalhistas e situacées que
resultam em perdas trabalhistas. Na sequéncia é definida a metodologia utilizada
para a coleta dos dados, e em seguida a analise dos dados da pesquisa, dividindo
etapa da seguinte forma: a) caracteristicas dos setores, b) pedidos indenizatérios,
c) procedéncia das causas trabalhistas, d) os custos gerados pelas reclamatdrias, e
por fim e) discussdo dos resultados e sugestoes.
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REVISAO TEORICA

GESTAO DE PESSOAS E AS RELACOES DE TRABALHO

As relagées de trabalho tiveram inicio no periodo da revolugdo industrial,
um periodo marcado pela exploracao de mulheres e criancas e o desenvolvimento
do trabalho assalariado. Com o crescimento do mercado de trabalho nesse perio-
do, houve a necessidade do equilibrio entre o capital e o trabalho. Esse equilibrio
era necessario para amenizar a precariedade das condicdes de trabalho e a prote-
¢do do trabalhador, fatos que marcaram o inicio do direito do trabalho (PONTELO;
CRUZ, 2006).

Insta observar que as relacdes de trabalho podem ser definidas como
todas as relagbes entre empregados e empregadores dentro das organizagées. A
perspectiva da Administracao considera as relagdes de trabalho um enfoque para
a area de recursos humanos. Isso significa que, a drea de recursos humanos nao
se limita apenas aos aspectos administrativos e formais, mas é corresponsavel
pelo acompanhamento e desenvolvimento das relagdes sociais nas organizacées
(SIQUEIRA, 1998).

Impulsionadas pela modernizacdo e o crescente desenvolvimento econd-
mico mundial, as empresas tiveram que repensar nas formas de gerir pessoas
e processos. Foi necessaria uma ressignificacdo da organizacdo do trabalho e a
insercdo dos colaboradores como importantes no desenvolvimento dos processos,
além da criacdo de incentivos ndo monetarios que visassem o envolvimento dos
colaboradores no alcance das metas organizacionais (JOSKO, 2004).

Frente a esses pressupostos, a gestao de pessoas possui diversas ativi-
dades que precisam ser realizadas de forma integrada, para buscar o aperfeicoa-
mento constante na forma de gestdo, que influencia diretamente nas relagdes de
trabalho, pois impacta no modo como o empregado vé a empresa e como a empre-
sa vé o empregado. A busca continua de um ambiente organizacional agradavel,
bem como com pessoas satisfeitas e realizadas é o que faz com que o desempenho
da empresa transpareca e seja um diferencial no mercado de trabalho. Para que
isso aconteca é importante que haja uma sintonia entre as politicas de recursos
humanos e a cooperagdo ativa dos colaboradores. Essa sintonia busca um objetivo
comum que é implantar de forma segura, intensa e coordenada vinculos de segu-
ranga na relagao de trabalho com o colaborador (JORGE et al, 2007).
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Diante do exposto é que nasce a necessidade da busca de novos incre-
mentos nas metodologias ja existentes das relagdes de trabalho, assim procura-se
unificar velhas praticas eficazes com novas metodologias que tendem a sanar os
problemas complexos da gestdo de pessoas e atender aos novos padrdes de gerir
pessoas voltadas para o lado humanistico (BORGES, 2004).

RECLAMATORIAS TRABALHISTAS E SITUACOES QUE RESULTAM
EM PERDAS TRABALHISTAS

Quando um funciondrio se sente lesado, é natural procurar a Justica para
gue sejam revistos seus direitos. No processo de reivindicacdo, o lesado faz o uso
da reclamatéria trabalhista, uma acao judicial que pode ser movida contra uma
empresa ou equiparada a empresa, desde que tenha existido relacdo de emprego
expressa ou tacitamente celebrado entre empregador e empregado (FENASERA,
2012).

Nem sempre todas as expectativas alimentadas sdo realmente cumpri-
das, o que causa um descontentamento entre os pares. Passada esta fase, natu-
ralmente as relacées se tornam mais controladas. O colaborador é percebido pela
empresa como possivel reclamante gerando certo grau de desconfianca, ao ponto
de aumentar as chances da empresa responder judicialmente por seus atos. Toda
esta situacdo, além do desconforto para os envolvidos, ocasiona fatores como
aumento na rotatividade e absenteismo, desmotivacdo, desrespeito as chefias,
conflitos, baixa produtividade e queda do desempenho das fung¢ées (METZ, 2003).

Nesse aspecto, o papel da area de Recursos Humanos de uma empresa é
fundamental, pois por intermédio desta, é que os gestores deverdo obter auxilio
e informacdes sobre a melhor forma de resolucdo de conflitos. Por isso é aconse-
Ihdvel que o setor de RH analise a situacdo de forma imparcial, e caso necessario,
chame a atencgdo do gestor ou do colaborador (METZ, 2003).

A prevencao de perdas trabalhista precisa ser constante, paraisso Marras
(2005) defende a importancia da manutencao do contrato psicolégico, da preo-
cupacdo da credibilidade da empresa frente aos empregados, da manutencdo
da motivacdo dos mesmos, do estabelecimento de medidas de prevencao e da
percepcdo dos conflitos a tempo de serem resolvidos e neutralizados. Bernstein
(1997) menciona um assunto que vem ao encontro com a prevencdo de perdas
trabalhistas, que é o gerenciamento de risco nas instituicdes. Segundo o autor,
o gerenciamento de risco é a habilidade de identificar situacdes problemas que
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venham a surgir futuramente, e transforma-las em oportunidades no presente.
Essa atividade exige constante monitoramento das diversas a¢gdes tomadas dentro
da empresa, uma vez que toda agdo gera uma reagdo, € nem sempre a reagao sera
positiva, podendo surtir efeitos indesejados que poderiam ser evitados. Vale ainda
mencionar, segundo Santos (2002), a importancia de a empresa adotar procedi-
mentos padrdes para prevencao e identificacdo de riscos internos e externos que
possam interferir no seu bom andamento e no sucesso da instituicao.

Nessa linha de raciocinio, qualquer empresa precisa, para desenvolver
suas tarefas, estabelecer relagdes de trabalho com seus empregados. Essas rela-
¢Oes precisam ser regradas por pressupostos legais e juridicos que estipulam direi-
tos e deveres que devem ser seguidos a risca a fim de evitar reclamatdrias traba-
Ihistas (METZ, 2003). As reclamatérias trabalhistas podem nascer de pequenos
descuidos, por alguma falha de gestao ou até mesmo pelo uso incorreto da legis-
lacdo e normas trabalhistas. Por isso, ressalta-se a importancia do conhecimento e
praticas, bem como a atualizacdo constante dos procedimentos a serem adotados
dentro da organizacdo (ZANCHETTA, 2007).

Dentro desse cenadrio, é que se encontram algumas rotinas que, frequen-
temente, sdo alvos de reclamatodrias trabalhistas, e que por este motivo precisam
de um olhar especial dos gestores e da drea de Recursos Humanos conforme
demonstra o Quadro 1.
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Quadro 1 — Descri¢ao das normas trabalhistas

NORMAS <
TRABALHISTAS e
a) A jornada de trabalha normal ndo excedera a oito horas didrias;
Jornada b) Empresas com numero maior que 10 funcionarios ¢ obrigatério o registro de
de trabalho entradas e saidas, com assinatura do cartdo ponto pelo empregado;

(Art. 58 ¢ 71 da
CLT)

¢) Nas jornadas superiores a seis horas o periodo de descanso deve ser de no minimo
uma hora e no maximo duas horas, salvo acordo escrito ou contrato coletivo. Nas
jornadas acima de quatros horas e inferiores a seis horas, o intervalo de descanso
devera ser no minimo quinze minutos.

Horas extras
(Art. 59 da CLT)

a) A hora extra ndo podera exceder o limite maximo de duas horas diarias;

b) A remuneragdo das horas extras devera ser pelo menos com acréscimo de 50%, ou
ser utilizado compensagdo por meio de acordo ou convengdo coletiva, em que as horas
suplementares de um dia, serdo compensadas em outro;

¢) No caso de rescisdo de contrato, as horas extras ainda ndo compensadas, deverdo
obrigatoriamente ser pagas, ¢ calculadas conforme o salario vigente na data rescisao;

d) A empresa deve adotar procedimentos para pagamento ou compensacdo das horas
extras de acordo com os dispositivos da CLT e convengdo coletiva do sindicato a qual
pertenga.

Adicional Noturno
(Art. 73 da CLT)

a) Considera-se noturno o trabalho executado entre 22 horas de um dia e as 5 horas do dia
seguinte.

b) A remuneragdo do trabalho noturno tera acréscimo de 20% sobre a hora diurna, e
sera computada reduzida com 52 minutos e 30 segundos.

Férias
(Art. 130 da CLT)

a) Todo empregado tera direito anualmente ao gozo de um periodo de férias, sem
prejuizo da remuneragdo. Para fazer jus as férias, o empregado devera ter o periodo
aquisitivo completo (ter trabalhado durante doze meses); apds esse prazo inicia o
periodo concessivo (periodo de doze meses subsequentes em que o empregador devera
conceder as férias); a intengdo das férias ¢ o descanso, por isso ¢ ilegal que o
funcionario trabalhe durante seu periodo férias;

b) O funcionario podera requerer 15 (quinze) dias antes do término do periodo
aquisitivo, converter 1/3 do periodo de férias a quem tem direito, em abono pecuniario,
reduzindo o periodo de gozo e recebendo por estes dias;

¢) E devido ao empregado no periodo de férias o salério normal, acrescido de 1/3, que
deverdo ser pagos com dois dias de antecedéncia do inicio do gozo das férias. Se as férias
forem concedidas apds vencimento do periodo concessivo, a remuneragdo devera ser paga
em dobro.

d) O gozo de férias podera em casos excepcionais ser concedido em dois periodos,
desde que o menor ndo seja inferior a dez dias. ) A comunicagdo da concessdo de
férias deve ser realizada pelo empregador ao empregado, com no minimo trinta dias de
antecedéncia por escrito. E antes do inicio do gozo de férias devera ser anotado na
Carteira de Trabalho e na ficha de registro de empregado.

e) No caso de rescisdo de contrato, salvo quando for demissdo por justa causa, o
empregado recebera remuneragdo relativa as férias incompletas, na propor¢ao de 1/12
(um doze avos) por més de servico trabalhado ou fragdo superior a quatorze dias.

Adicional de
insalubridade e uso
de EP1

(Art. 189 da CLT)

a) E obrigacio da empresa, fornecer gratuitamente, os equipamentos de protecdo
individual em perfeito estado de funcionamento, fornecer instrugdes de uso e de
precaugdes, a fim de evitar acidentes de trabalho ou doengas ocupacionais, e fiscalizar
o uso efetivo pelos empregados dos EPIs. A insalubridade podera ser eliminada ou
neutralizada com ag¢des que mantenham o ambiente de trabalho dentro dos limites de
tolerancia, e com a utilizagdo de equipamento de prote¢do individual que mantenham o
trabalhador protegido ao agente agressivo no limite de tolerancia.

Adicional de
insalubridade e uso
de EPI

(Art. 189 da CLT)

b) Mesmo depois de tomadas as providéncias pela empresa a respeito da insalubridade,
se houver trabalho em condigdes insalubres, acima dos limites de tolerancias
estabelecidos pelo Ministério do Trabalho, o trabalhador fard jus ao pagamento do
adicional de insalubridade, conforme o grau em que se enquadra, de quarenta por cento
para grau maximo, vinte por cento para grau médio, e dez por cento para grau minimo
sobre o salario minimo.

Dano Moral
Art. 5° da CF)

a) O dano moral pode ser definido como a ofensa ou violagdo da ordem moral de uma
pessoa, refletindo em sua liberdade, sua honra, sua saide e a sua imagem. O
trabalhador podera solicitar reparagdo por dano moral, quando entender que foi lesado
a sua imagem, sua privacidade, sua moral. Esse ¢ um item de dificil comprovagao para
ambas as partes, por ser algo abstrato.

Fonte: Garcia (1999), Goncalves (2005), Costa, Ferrari e Martins (2007) e Lério (2008).
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No Quadro 1 foram apresentadas algumas normas trabalhistas com suas
principais diretrizes, que se seguidas corretamente, podem prevenir as reclamato-
rias trabalhistas. Vale ressaltar que, os direitos dos trabalhadores como o direito as
férias, devem ser preservados para que se evite a desmotivacdo dos colaboradores
e futuros conflitos (PONTELO; CRUZ, 2006).

Um ponto digno de nota, é que as pessoas passam a maior parte de seu
tempo em fung¢do do trabalho, uma vez que precisam desse para sobreviver. O
trabalho influencia em vdérios aspectos da vida das pessoas, como pessoais, finan-
ceiros, familiares, assim como as pessoas influenciam no sucesso das organiza-
¢Oes. Por esse motivo é que itens como horas extras, realizacdo de trabalho notur-
no e condutas ofensivas podem gerar transtornos tanto para o colaborador quanto
para a empresa. Diante desse contexto, é importante a avaliagdo da forma como o
trabalho estd sendo desenvolvido, a fim de saber qual serd a op¢do mais vantajosa
para ambas as partes (SIQUEIRA, 1998; MACHADO, 2007).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa utilizada quanto aos fins de investigacao foi descritiva, pois o
objetivo deste estudo é conhecer as causas de reclamatdrias trabalhistas ajuiza-
das no ano de 2010 a 2011, contra uma Instituicdo de Ensino Superior localizada
na Regido Sul de Santa Catarina. Para isso apds a coleta dos dados foi necessério
descrever os achados. Quanto aos meios de investigacdo foi utilizada a pesqui-
sa documental. As informag¢Oes foram obtidas nos documentos da instituicdo em
estudo nos processos ajuizados sobre reclamatdrias trabalhistas.

A pesquisa em questdo foi desenvolvida em uma Instituicao de Ensino
Comunitaria, localizada no estado de Santa Catarina com mais de 40 anos de
fundagdo. Possui em seu quadro funcional cerca de 1.000 funcionarios, dentre
eles professores e funcionarios técnico-administrativos, que juntamente, prestam
servicos para aproximadamente 10.000 alunos, no ambito do ensino fundamental
e médio, ensino superior de graduacao, especializacdo, mestrado e doutorado.

Para a coleta de dados foi utilizada a técnica de analise de conteldo, que
é uma forma de estudar, analisar e avaliar os objetos de estudo, neste caso, as
reclamatorias trabalhistas. Em conjunto com a analise de conteudo, foi realizada a
analise documental nos documentos em arquivo na Instituicao.

Na técnica de analise dos dados obtidos foi utilizada a abordagem quali-
tativa, pois proporciona ao pesquisador uma andlise do cendrio real, interpretando
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e buscando descrever o problema em questdo. Vale ainda evidenciar que, atrelada
a analise de conteldo, os pesquisadores leram todas as reclamatérias trabalhis-
tas ajuizadas entre os anos de 2010-2011 para obter as informagdes inerentes ao
objeto de pesquisa. O processo de andlise consistiu na leitura minuciosa de todos
0s processos ajuizados no periodo citado. Na etapa de leitura foi considerado o
conteudo dos depoimentos e argumentos dos reclamantes e do réu. Nesse senti-
do, os depoimentos serviram para a compreensao das reclamatdrias ajuizadas
nesse periodo, bem como das causas que demandaram as mesmas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Essa secdo esta estruturada em trés subsecdes, em que, primeiramen-
te, é apresentada as caracteristicas dos setores que ajuizaram as reclamatérias
trabalhistas entre os anos de 2010-2011, em seguida sdo apresentados os pedi-
dos indenizatdrios solicitados nas reclamatérias e os motivos que provocaram tais
reivindicacdes. Como forma de compreender melhor cada pedido indenizatério,
foi analisada a procedéncia das causas em relacdo ao nimero de citagcdes das
reclamatoérias nos processos, e por fim o custo direto que gerou para instituicao
nos 2 (dois) anos de analise.

a) Caracteristicas dos Setores

Para obter as informacdes sobre os setores foram utilizados e analisa-
dos os documentos processuais das reclamatdrias trabalhistas ajuizadas entre os
anos de 2010 a 2011. Foram identificadas 35 reclamatérias ajuizadas contra uma
Instituicdo de Ensino Superior em estudo nesse periodo. A andlise foi baseada nas
caracteristicas das reclamatérias, o setor de trabalho, os pedidos indenizatdrios
e os valores das causas. Para uma melhor visualizagdo dos dados da pesquisa, foi
distribuido os setores em trés grupos distintos, os cursos de graduacao, setor de
apoio logistico e os setores administrativos. Esses grupos sdo apresentados na
Tabela 1.
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Tabela 1 — Setores das reclamatdrias trabalhistas

Setores Freq. %
Cursos de graduagio 17 48,6
Apoio Logistico 12 34,3
Setores Administrativos 6 17,1
Total 35 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando a Tabela 1 foi possivel observar que os Cursos de Graduacao
ficaram com 48,6% das reclamatdrias ajuizadas, distribuidas entre 08 (cursos)
gue sdo coordenados por gestores distintos. Nesse setor é possivel dizer que nas
Instituicdes de Ensino Superior (IES), a predominancia de colaboradores é no cargo
de Professor, quando analisando os dados referentes aos cursos de graduacdo. O
professor é considerado peca chave para o bom desempenho da instituicdo, pois
sem ele ndo existiria a empresa em questdo. Partindo da premissa que o insumo
principal, neste caso, é a educa¢do e o conhecimento transferido aos académicos,
é que se ressalta a importancia de que esses profissionais estejam motivados e
sintam-se valorizados para que possam obter um bom desempenho no trabalho.

Na pesquisa realizada constatou-se que nos Cursos de Graduacdo apenas
profissionais ocupantes ao cargo de professor foram os que ajuizaram as reclama-
térias. E interessante ressaltar que a preocupagdo com essa categoria de profis-
sionais, pode ser a que necessita de maior atencao imediata, considerando uma
frequéncia maior em relagdo aos outros grupos analisados. Em geral, essa cate-
goria desempenha atividades de ensino, pesquisa, extensdo e atividades admi-
nistrativas, dentro e fora da Instituicdo, o que é o caso de muitos professores que
possuem mais de um local de trabalho como fonte de renda. Pela atividade que
exercem, o grau de instrucao desses profissionais é elevado e com tendéncia de
crescimento continuo, o que evidencia que esses tém um maior conhecimento
sobre direitos, deveres e praticas trabalhistas, o que os tornam individuos mais
questionadores.

O setor de Apoio Logistico ficou com 34,3% das reclamatdrias, sendo esse
um setor com suas peculiaridades diferenciadas dos outros grupos, e esta concen-
trado sob a direcdo de um gerente e um supervisor. Esse setor é responsavel pela
higiene, limpeza e organizacdo do patrimonio da instituicdo e é composto, em sua
maioria, por funcionarios que ocupam o cargo de servicos gerais. Em geral, esse
cargo nao exige formacdo especifica e alta qualificacdo profissional, e pode desem-
penhar funcGes como servicos de limpeza, portaria, transporte, copeira, entre
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outras fungdes similares que podem ser atribuidas ao cargo. Pela simplicidade dos
servicos, é caracteristico nesse cargo o baixo grau de instrucdo e experiéncia.

Analisando esse contexto, é possivel dizer que esse trabalhador quando
ajuiza uma reclamatéria trabalhista, tem um conhecimento das causas, rotinas de
trabalho, politicas da empresa, e também conhecimento de outras reclamatdrias
sofridas pela Instituicdo contra o setor em questdo. Esse fato é nitidamente perce-
bido quando é analisado os pedidos nas reclamatdrias trabalhistas contra esse
setor, que por vezes se repetem e se assemelham nas circunstancias causadoras.
Nesse setor, os cargos que ajuizaram reclamatodrias trabalhistas foram servicos
gerais, eletricista e copeira. Os funcionarios que ocupam o cargo de servicos gerais
desempenham fung¢des como limpeza do campus, banheiros, salas, organizacdo
e transportes de mdveis e documentos para eventos, entre outras atividades
similares. Os eletricistas desempenham atividades de instalagdo e manutencao
eletroeletrénicas. E as copeiras trabalham, restritamente, fazendo café para os
colaboradores da instituicao.

No caso dos Setores Administrativos constatou-se um ndmero menor de
reclamatdrias com 17,01%. Esse resultado repete-se nos Cursos de Graduacdo, em
que esse percentual é dividido pelo diversos setores e coordenadores/superviso-
res. Vale evidenciar que cada um destes setores é administrado por coordenadores
e supervisores distintos, cada qual, tem sua forma peculiar de gerir seu ambiente
de trabalho. Os setores administrativos servem de suporte aos demais setores da
instituicdo e prestam atendimentos aos professores, funciondrios, académicos e a
comunidade em geral. Nesse setor, os cargos que ajuizaram reclamatorias traba-
Ihistas foram gerente, analista administrativo, assistente de laboratério, assistente
administrativo e auxiliar de escritdrio. O cargo de gerente demanda responsabili-
dades especificas de gerenciamento, os cargos de analista administrativo, assis-
tente administrativo e auxiliar de escritéorio desempenham atividades administra-
tivas e diferenciam-se pelas responsabilidades designadas ao cargo. O cargo de
assistente de laboratério desempenha atividades relacionadas a drea de quimica
em laboratérios.

Diante das caracteristicas apresentadas, é possivel dizer que as reclama-
torias trabalhistas sdo oriundas das caracteristicas do ambiente de trabalho, do
profissional, da empresa e das rela¢des geradas por estes, que em conjunto, podem
resultar de alguma forma em relacionamentos insatisfatérios entre empregado e
empregador.
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b) Pedidos Indenizatorios

Os pedidos indenizatdrios que serdo apresentados a seguir, sdo oriun-
dos das causas trabalhistas ajuizadas pelos setores apresentados no tépico ante-
rior. Para compreender os detalhes destas reclamatdrias, foi necessario analisar
o conteudo de cada processo e listar a frequéncia das causas e os motivos pelos
guais provocaram os colaboradores da instituicdo em estudo a ajuizarem tais
reivindicagdes.

A Tabela 2 apresenta os pedidos indenizatdrios relatados nas reclamaté-
rias trabalhistas ajuizadas contra a institui¢cdo; a frequéncia com que foram citados
e os motivos que levaram o colaborador a requerer tal direito.
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Tabela 2 — Pedidos indenizatérios

Causas Freq. Motivos

a) Professores reivindicam o pagamento de horas de participagio
em reunides, saida de campo e viagens.

b) Demais cargos: realizacdo de horas extras e ndo pagamento em
folha ¢ realizado politica de banco de horas para compensago.

Horas extras 19

a) Professores: requerido pelos que lecionavam em locais
insalubres como laboratérios.

b) Funcionario apoio logistico: requerido pela limpeza de
banheiros. Nesse caso, a avaliagdo dos locais insalubres era
realizada por empresa terceirizada, e de acordo com esta o
adicional ndo era devido.

¢) Funcionarios administrativos: solicitagdo de majoragdo do
adicional pago em folha de pagamento.

Adicional de insalubridade 13

Mencionado por funcionarios que sentiram sua moral de alguma
forma violada, por sofrer alguma situagdo de constrangimento, ou
por acharem que sofreram algum tipo de discriminagdo ou
perseguicao.

Dano moral 10

Solicitado pelos colaboradores que entenderam que sua demissao
Reintegragdo ao quadro funcional 9 foi injusta, e que fazem jus ao retorno ao cargo com todos os
beneficios adquiridos até a data do seu desligamento.

Citada como paga com atraso, pelo fato de apenas o 1/3 de férias
ter sido pago antecipadamente ao gozo das férias (este pagamento
era realizado conforme acordo coletivo de trabalho, presente na
Convengao Coletiva).

Remuneragao das férias 6

Solicitados depositos de meses que ndo apareciam nos extratos
FGTS 5 dos orgdos responsaveis. A comprovagdo ¢ realizada
apresentando a GFIP e a relagdo de empregados.

Solicitado por colaboradores que tinham intervalo superior ao

permitido pela CLT que ¢ de 2 (duas) horas. Porém a empresa

Intervalo intrajornada possui acordo coletivo de trabalho com o sindicato para
ampliagdo desse intervalo, podendo o intervalo ser de até¢ 4
(quatro) horas.

Solicitado por colaboradores que por algum motivo ndo
conseguiram o beneficio da bolsa fornecido pela instituigdo, e por
colaboradores que faziam jus a estabilidade e o pedido foi para
concessdo de bolsa até o término do periodo.

Bolsa de estudo 3

Citado pelo fato da empresa possuir um plano de carreira em que
para um novo enquadramento, ¢ necessario o candidato preencher

Enquadramento retroativos 3 os requisitos estipulados no plano e apresentar comprovagao por
escrito das informagdes prestadas. Sem a comprovagao por escrito
ndo ¢ possivel a concretizagdo do pedido de enquadramento.

Refere-se aos colaboradores que foram desligados em um prazo
inferior a 60 dias do reajuste salarial, que ocorre no dia 1° de
margo, ou a colaboradores que solicitavam diferencas salariais
referente a enquadramentos ndo realizados pela instituig@o.

Pagamento de diferengas salariais 3

Solicitado por professores que lecionam no periodo noturno a

Adicional noturno 2 )
partir das 22 horas.
- . . Requerido por funciondrios que estavam em algum momento em
Adicional de periculosidade 2 quertdo p que g
contato indireto com redes elétricas.
. - . Solicitada por funcionarios que exerciam a mesma fungdo, porém
Equiparagdo salarial 2 . .
recebiam salarios diferentes.
. - Solicitado por colaboradores que pediam a anulagdo da rescisdo
Nulidade da demissao 2 . . .
de contrato, por acharem esta foi realizada de forma incorreta.
Pagamento de verbas rescisorias Solicitado por professores desligados no més de dezembro, no
devido dispensa ao terminar o0 ano 2 término das aulas, o colaborador solicita o pagamento de salarios
letivo até o més de fevereiro, quando se inicia novamente o ano letivo.
. . ~ Solicitado por colaborador que afirmava ser responsavel pelo
Adicional de gratificagdo de P 4 p e P
funcdo 1 setor em que trabalhava. Entretanto, o mesmo era responsavel por
uma determinada fungdo do setor e ndo pela equipe de trabalho.
. Solicitados em uma mesma reclamatoria, por um funcionario que
Pagamento de pensionato 1

sofreu um acidente de trabalho e solicitou indenizagdo por este e

Fonte: Dados da pesquisa.
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Analisando a Tabela 2 foi possivel constatar que a maioria dos casos
poderiam ser evitados se houvesse o esclarecimento aos colaboradores dos
procedimentos e normas que deveriam ser adotados, evitando maus entendidos
e conflitos posteriores, e estabelecendo relages de confianca entre empregado e
empregador. Vale evidenciar que para a existéncia de um clima harmonioso numa
organizacao, os gestores precisam gerenciar permanentemente os conflitos, pois
a solucdo tardia pode influenciar, consideravelmente, na produtividade e no bom
desempenho da empresa.

Nas causas apresentadas na Tabela 2, vale ressaltar que os itens como
horas extras, adicional de insalubridade, remuneracgao das férias e intervalos intra-
jornada, que obtiveram maiores frequéncias de citacdes, podem ser evitados com
a aplicacdo da legislacdo como procedimento padrdo e monitoramento constante
desses.

Outros itens como pedidos de reintegracdo ao quadro funcional e dano
moral, sdo mais abstratos e necessitam de uma atencao especifica nas relacées de
trabalho, principalmente, entre gestores e subordinados. Por serem causas abstra-
tas e mais dificeis de serem identificadas com antecedéncia, como prenvencao,
podem ser utilizadas medidas como treinamento e capacitacdo dos colaboradores
com cargo de geréncia ou supervisdao com foco no lado humanistico da gestdo de
pessoas.

Ainda vale evidenciar que, em alguns itens como FGTS e encargos prev-
idenciarios, a empresa cumpre a legislacdo e estda em dia com suas obrigacGes,
sendo assim, esses itens ndo necessitam de outros tipos de medidas de prevencao,
basta a continuacdo do que estd sendo aplicado.

¢) Procedéncia das Causas

Nesta pesquisa foi analisado um total de trinta e cinco reclamatorias
trabalhistas ajuizadas contra a empresa em estudo. Dessas, nove tiveram que ser
separadas, pois houve acordo ou conciliacdo, e nesse caso ndo é possivel analisar
a procedéncia das causas separadamente, pois é acordado um valor total para
0 processo, e ndo ha julgamento das causas. A avaliacdo foi realizada com doze
reclamatdrias que ja houve a sentenca e é possivel identificar a procedéncia das
causas ou ndo, porém nao se teve acesso aos valores das causas julgadas proce-
dentes, pois estes sdo divulgados apds o cdlculo da sentencga. Ainda assim, vale
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ressaltar que o conhecimento desse item é importante para identificar o total de
passivos trabalhistas que na empresa estd sendo gerado.

Tabela 3 — Procedéncia das causas

Procedente
im Niao

Causas Total

Horas extras

Reintegragdo ao quadro funcional

Dano moral

Adicional de insalubridade

Remuneragio das férias

Nulidade da demisséo

Adicional noturno

Adicional de gratificagdo de fungdo

Enquadramento retroativo

Descanso Semanal Remunerado

Pagamento de verbas rescisorias devido dispensa ao terminar o ano letivo
Dano material

Ressarcimento de despesas médicas e medicamentos
Pagamento de pensionato

Encargos previdenciarios

FGTS

Vale transporte

Bolsa de estudo

Total

N W NN

—_— N = = W A

— o e e e e = NN W R Oy
_— = = =

— e b e e

W
n

14 21

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 3 mostra o total de causas citadas nos 12 processos, em que ja
houve a sentenca e o total das causas que foram julgadas procedentes ou nao.

Analisando a Tabela 3 foi possivel perceber que a Instituicdo tem se
manifestado de forma positiva na defesa das reclamatdrias, sendo que do total de
35 causas, 21 foram julgadas improcedentes. O maior cuidado que a organizagdo
deve ter sdo com as causas em que houve um nimero maior de procedéncia,
como horas extras, reintegracdo ao quadro funcional, remuneracdo das férias, e
pagamento das verbas rescisdrias devido a dispensa ao terminar o ano letivo. A
forma de prevencdo destas causas e apresentacdo das medidas que a empresa ja
tomou, serdo apresentadas no capitulo de discussao da pesquisa.

d) Custos Gerados Pelas Reclamatérias

Nesta se¢do foram analisadas as reclamatdrias trabalhistas que tiveram
acordos ou conciliacdo, identificando o custo total de cada processo, incluindo o
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valor do acordo e os valores gastos no desenrolar do processo, conforme demons-
tra a Tabela 4.

Analisando a Tabela 4 é possivel perceber que a diferenca entre o valor
do pedido inicial e o valor que é gasto pela empresa é grande. Porém, o valor que
estd sendo gasto é um valor alto e que poderia ser melhor utilizado dentro da
instituicdo com melhorias e ajustes para o bem-estar de todos os colaboradores.
Os custos aqui analisados sdo os diretos, lembrando que além desses, tem-se os
custos indiretos, como o tempo gastos pelos funciondrios envolvidos no processo
de defesa da reclamatéria.

Tabela 4 — Custos de reclamatdrias trabalhistas com acordos ou conciliagdo

N° Valor do pedido inicial Valor do acordo Custas do processo Custo total do processo
1 R$ 45.000,00 R$ 12.000,00* R$ 3.000,00 R$ 15.000,00
2 R$ 25.000,00 R$ 15.000,00 R$ 800,00 R$ 15.800,00
3 R$ 25.000,00 R$ 8.500,00 R$ 2.859,64 R$ 11.359,64
4 R$ 25.000,00 R$ 5.000,00 R$ 0,00 R$ 5.000,00
5 R$ 90.000,00 R$ 15.000,00 R$ 800,00 R$ 15.800,00
6 R$ 22.000,00 R$ 8.000,00 R$ 0,00 R$ 8.000,00
7 R$ 24.000,00 R$ 12.000,00 R$ 0,00 R$ 12.000,00
8 R$ 30.000,00 R$ 6.000,00 R$ 2.000,00 R$ 8.000,00
9 R$ 25.000,00 R$ 10.000,00 R$ 3.541,64 R$ 13.541,64
R$ 311.000,00 R$ 79.500,00 R$ 13.001,28 R$ 92.501,28

*QObservagao: ndo incluso a concessdo de bolsa aos dependentes de julho/2010 a dezembro/2011.

Fonte: Dados da pesquisa.

Vale ressaltar que do total das trinta e cinco reclamatédrias, em apenas
nove houve a possibilidade de acordo ou conciliagado, ou seja, em apenas 25,71%
dos casos, isso pelo fato da disparidade entre o valor pedido e o valor que a insti-
tuicdo esta disposta a pagar.

Outra discrepancia que deve ser mencionada é entre o valor do pedido e
o valor do acordo, como na reclamatéria em que o pedido inicial é de RS 90.000,00
e o acordo realizado foi de RS 15.000,00. Isso acontece porque é comum agre-
gar varios pedidos na mesma reclamatéria, pois se a empresa ndo possuir provas,
pode ter que realizar novamente o pagamento das causas reclamadas.

A Tabela 5 demonstra o valor total do pedido inicial do restante das recla-
matodrias que ndo tiveram acordo, ou seja, as que estdo em andamento e as que
ja tiveram sentenca. E o custo total que foi gasto até o momento por custas dos
processos.
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Tabela 5 — Valores das reclamatodrias trabalhistas em andamento

Total de reclamatérias Valor do pedido inicial Custa total do processo
26 R$ 896.000,00 R$ 93.811,04

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando a Tabela 5 é possivel identificar que o valor gasto em média
por ano aproxima-se de RS 50.000,00. Vale ressaltar que esse valor é apenas o
total gasto com custas dos processos, que ndao constam aqui os valores das recla-
matdrias que tiveram acordos, que foram citadas anteriormente. N3o estdo inclu-
sos também os custos indiretos, que sdo os custos relacionados ao processo, como
o tempo gasto pelos colaboradores para levantamento das provas, elaborag¢do da
defesa da instituicdo e atuacdo como preposto, testemunhas ou advogados. Esses
custos sdo mais dificeis de serem mensurados, e é por esse fato que é dificil conhe-
cer o valor desses. Porém, é de conhecimento da instituicdo que determinados
processos demandam grande movimentagao de diversos setores, que necessitam
trabalhar junto para que a defesa seja elaborada de forma agil e para que sejam
levantadas todas as provas necessarias inerentes ao processo.

Por fim, analisando de forma totalizada, somando os custos diretos
gastos com os acordos e com custas dos processos, chega-se a uma média de RS
93.156,16 por ano, um valor alto, considerando-se que a empresa em questado
estd em um processo de reducdo de custos. Vale ressaltar que os passivos traba-
Ihistas sdo itens inerentes a vida empresarial, mas que podem ser evitados com
acOes estratégicas de prevencdo e controle de reclamatdrias. Ademais, em qual-
guer empresa é interessante que os custos de passivos trabalhistas sejam o menor
possivel.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Segundo Metz (2003), as reclamatdrias trabalhistas podem surgir por
diferentes fatores: a) descumprimento ou mau cumprimento da legislagdo vigen-
te, seja por desconhecimento, ou por op¢do da empresa, como, por exemplo, nos
casos de reducdo de custos; b) conflito na relagdo entre empregado e empregador,
gerando situacbes desconfortantes e podendo causar revolta do empregado; c)
situagdes inseguras de equipamento, ferramentas, ambiente, comportamento e
aspecto legal, o que pode ocasionar os itens anteriores, descumprimento da legis-
lagdo e conflito nas relagdes.
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Nesse estudo, foi possivel identificar que as causas com maior incidéncia
foram as horas extras e adicional de insalubridade que se enquadram no item
(a) citado por Metz (2003) em que os pedidos foram reivindicados pelo fato da
legislacdo ndo estar sendo aplicada de forma correta. Sendo assim, a resolucdo
dessas causas é a aplicacao das leis, o que ja deveria ter sido evitado com medidas
de controle e gestdo das situacdes de risco. No item (b) se enquadram as causas
como dano moral e reintegracdo ao quadro funcional, que sdo causas mais difi-
ceis de serem identificadas e sdo resultantes de conflitos mal resolvidos dentro da
organizac¢do, onde a atengao deve ser com as relacdes de trabalho estabelecidas. E
no item c) se encaixam as causas como acidente de trabalho e adicional de pericu-
losidade que podem surgir por situagdes inseguras, como uso incorreto de EPIs ou
0 ndo uso desses. Vale evidenciar que, nesse caso, a empresa criou no ano de 2010
o Setor de Seguranga e Medicina do Trabalhador que esta trabalhando de forma
ativa na prevencado de acidentes e situacdes que poderiam colocar o colaborador
em risco, reduzindo, consideravelmente, as causas ligadas a esse item.

As consequéncias das reclamatérias trabalhistas podem exceder os limi-
tes da organizacao, trazendo prejuizos financeiros nas relagdes com a sociedade,
na imagem que a empresa transmite e no clima organizacional vivenciado pela
organiza¢do no seu dia a dia. Segundo Almeida (2006), inconscientemente os
empregados alimentam expectativas psicoldgicas por fazerem parte da empresa,
e em algum momento essas necessidades podem ser incompativeis com o que a
instituicdo tem a oferecer, causando assim, uma possivel fonte de conflitos orga-
nizacionais que podem ser reduzidas com informagdes claras e constantes, sobre
todos os assuntos acerca das relagdes de trabalho. Apesar das desvantagens trazi-
das pelos conflitos, é necessario lembrar que esses geram mudangas e possiveis
inovacles, que podem ajudar a disseminar a harmonia nas relacdes dentro da
empresa, e que a partir dessas situagdes poderdo surgir informacdes que antes
nao eram vistas.

Dentre os resultados obtidos na pesquisa, é importante ressaltar o valor
dos custos diretos levantados que chegam a média de RS 93.156,16 por ano,
sem contar os custos indiretos gastos no desenrolar do processo, como o tempo
despendido pelos colaboradores envolvidos. Vale ressaltar que este é um valor
alto, considerando que a instituicdo no momento estd buscando a redugao de
custos. E possivel dizer que a empresa poderia investir esses valores em benefi-
cios e melhorias para os colaboradores, motivando-os e incentivando um clima
harmonioso dentro da organizacdo, ou em politicas de prevencao de reclamatdrias

trabalhistas.
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Apds andlise dos dados obtidos na pesquisa, foi possivel entender os
motivos que levam esses colaboradores a reivindicar seus direitos judicialmente,
e diante desse contexto algumas alternativas poderiam ser implantadas como: a)
capacitacdo para desenvolvimento dos profissionais; b) cuidados voltados para a
saude e qualidade de vida; c) criagdo de beneficios com foco na familia do trabalha-
dor; d) atitudes e comportamentos por parte dos gestores de forma a prevalecer o
respeito e a empatia. Esses sao itens que poderiam ajudar a reduzir o nimero de
reclamatdrias ajuizadas contra a instituicdo em questao.

CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral dessa pesquisa foi conhecer as causas das reclamatérias
trabalhistas e os motivos que levaram os colaboradores a reinvindicar seus direi-
tos judicialmente. Foi possivel perceber que de forma geral, a maioria das causas
poderiam ser evitadas com pequenas atitudes que demonstram atencdo ao cola-
borador e a valorizagdo deste. As situacdes geradoras de conflitos e desconfianca
por parte dos trabalhadores, muitas vezes, sdo imperceptiveis na ocasido, mas
refletem em algum momento, na insatisfacdo e revolta por parte do empregado
em relac¢do a instituicdo, ocasionando disparidade nas rela¢des de trabalho.

Diante do exposto, nasce a necessidade do foco na gestdo de pessoas e
das relacdes de trabalho, entre empregado e empregador, desde o momento da
admissdo até o desligamento do colaborador, para que este tenha sempre uma
imagem positiva da empresa.

A respeito das causas das reclamatérias foi identificado que a maioria
dos itens necessitam apenas de revisdo de procedimentos e monitoramento,
como é o caso das horas extras, adicional de insalubridade e remuneracdo das
férias. Os pedidos de reintegracdo ao quadro funcional e dano moral, sdo itens que
ainda necessitam serem trabalhados, principalmente, a forma com que a gestdo
de pessoas e as relacdes de trabalho sdo conduzidas e estabelecidas dentro da
organizacdo. Em alguns itens existem ainda aqueles em que ndo ha o que fazer
para prevenir essas causas, como € o caso dos pedidos de FGTS e encargos previ-
denciarios. Nesse caso, foi identificado que a empresa cumpre a legislagdo, porém
os pedidos muitas vezes ocorrem pela ma fé de ex-colaboradores.

Para controle e gestdo desses procedimentos é necessario a integracdo de
novos processos a cultura da instituicdo, a fim de normatizar e padronizar algumas
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rotinas como forma de minimizar os conflitos internos. Referente a procedéncia
das causas é visivel que a instituicdo estd bem representada, sendo predominan-
te as causas julgadas improcedentes. Porém, é conveniente que a instituicdo se
preocupe, também, com a prevengdo dessas causas, o que além de evitar custos e
maiores transtornos, demonstrara preocupagdo com a imagem que esta transmi-
tindo aos seus colaboradores.

Referente aos custos, foi possivel concluir que a diferenca entre o valor
do pedido inicial e o valor que a instituicdo desembolsa é discrepante, sendo isso
um fator que leva a crer que ela esta realizando eficaz defesa perante a justica.
Porém, é interessante que os custos com passivos trabalhistas sejam minimizados
ao longo do tempo, pois além de influenciar no desempenho financeiro da insti-
tuicdo, também influencia no clima organizacional como um todo. Vale ressaltar
gue para o levantamento total dos custos, houve uma limitacdo na pesquisa, por
nao se ter acesso ao valor das sentencgas das reclamatdrias que ja foram julgadas.
Para pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo dessa estudo com outras institui-
¢Oes, sejam elas de ensino ou ndo, como forma de ampliar a compreensdo sobre
essa tematica.

REFERENCIAS

ALMEIDA, Marcus Garcia de. Pedagogia empresarial: saberes, praticas e saberes.
Rio de Janeiro: Brasport, 2006.

BERNSTEINS, P. L. Desafio aos deuses: a fascinante histéria do risco. Rio de Janeiro:
Elsevier, 1997.

BORGES, M.E.S.Trabalho, gestdodesi-paraalémdos “recursoshumanos”. Cadernos
de Psicologia Social do trabalho, S3o Paulo, v.7, p.41-49, 2004. Disponivel em:
<http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?pid=51516=37172004000100005-&script-
sci_arttext>. Acesso em: 04 mai. 2013.

COSTA, A. C.; FERRARI, I.; MARTINS, M. R. Consolidagao das Leis do Trabalho.
34.ed. S3o Paulo: LTr, 2007.

FENASERA. Informacoes trabalhistas e previdencidrias. jun, 2012. Disponivel em:
<http://www.fenasera.org.br/detalhe_saibamais.php?id_noticia=6>. Acesso em:
25 jun. 2012.

@ 194 D



PERSPECTIVAS CONTEPORANEAS EM
ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR

GARCIA, R. G. Rotinas trabalhistas: problemas praticos na atuacdo diaria. Sao
Paulo: Atlas, 1999.

GONCALVES, G. Resumo pratico de folha de pagamento. 3 ed. Curitiba: Juru3,
2000.

INEP - Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira.
Sinopse Estatistica da Educagao Superior 2015. Brasilia: Inep, 2016. Disponivel
em: <http://portal.inep.gov.br/basica-censo-escolar-sinopse-sinopse>. Acesso em
10 mar. 2017.

JORGE, M.S.B et. al. Gestdo de Recursos Humanos nos Centros de Atencdo
Psicossocial no contexto da politica de desprecariza¢cdo do trabalho no Sistema
Unico de Saude. Texto & Contexto Enfermagem, Floriandpolis, v.16, n.3, p.417-
425, jul./set, 2007. Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_
arttext&pid=50104-07072007000300006>. Acesso em: 04 mai. 2013.

JOSKO, J. M. B. Gestdo de pessoas em tecnologia da informag¢do — uma visao pers-
pectiva das abordagens. 103p. Dissertacdo (Mestrado Profissional) — Programa de
Pés-Graduacgdo em Ciéncias da Computacdo Universidade de Campinas (UNICAMP)
- Instituto de Computagdo, 2004. Disponivel em: <http://www.bibliotecadigital.
unicamp.br/document/?code=vtls000332728>. Acesso em: 05 mai. 2013.

LORIO, C.S. Manual de administragdo de pessoal. 12. ed. S3o Paulo: Senac, 2008.

MACHADO, N. Identidade e Imagem: elementos formadores da reputacdo. In:
DORNELLES, M.G. (Org.). RelagGes Publicas: quem sabe, faz e explica. Porto Alegre:
EDIPUCRS, 47-62 p, 2007.

MARRAS, J. P. Administracdo de recursos humanos: do operacional ao estratégico.
11.ed. S3o Paulo: Futura, 2005.

METZ, S. O gerenciamento de riscos na prevengao de perdas trabalhistas: um estu-
do de caso do Grupo Eberle Mundial. 173 p. Disserta¢do (Mestrado Profissional)
- Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2003.

OLIVARES, J. E. L. Negociacao para configurar o desenho da estrutura organiza-
cional em rede, 2012. Disponivel em: <http://profjayrfigueiredo.com.br/GON _
AC_09.pdf>. Acesso em 26 out. 2012.

PONTELO, J.; CRUZ L. Gestao de pessoas: manual de rotinas trabalhistas. Brasilia:
SENAC, 2006.

@ 195 D



PERSPECTIVAS CONTEPORANEAS EM
ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR

SANTOS, Paulo Sérgio Monteiro dos. Gestao de riscos empresariais. Osasco: Novo
Século, 2002.

SIQUEIRA, M. M. Gestdo de recursos humanos: o enfoque das relagdes de traba-
lho. In: GOULART, iris Barbosa; SAMPAIO, Jader dos Reis (Orgs). Psicologia do
trabalho e gestdo dos recursos humanos: estudos contemporaneos. Sdo Paulo:
Casa do Psicologo, 1998. p.69-83.

ZANCHETTA, Volnei Roque. Principais causas de acoes indenizatdrias contra os
bancos: algumas recomendacdes juridico-administrativas. 2007. 124 p. Monografia
(P6s-Graduagdo em Administracdo) - Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre.

@ 196 O



	OLE_LINK3

