UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO PPG

JONAS VANDERLEI THEISEN

A APLICABILIDADE DA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS SUSTENTAVEL (GRHS) NO CONTEXTO
BRASILEIRO: ESTUDO DE CASO NO SUL DO PAIS

Porto Alegre, 2022



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO PPG

JONAS VANDERLEI THEISEN

A APLICABILIDADE DA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS SUSTENTAVEL (GRHS) NO CONTEXTO
BRASILEIRO: ESTUDO DE CASO NO SUL DO PAIS

Proposta de Dissertacdo de Mestrado a ser apresentada ao
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande de Sul - UFRGS,
como requisito parcial para a obtencdo do titulo de Mestre
em Administracéo.

Orientadora Prof? Dra. Angela Beatriz Busato Scheffer

Porto Alegre, 2022



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO PPG

JONAS VANDERLEI THEISEN

A APLICABILIDADE DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
SUSTENTAVEL (GRHS) NO CONTEXTO BRASILEIRO: ESTUDO DE
CASO NO SUL DO PAIS

Dissertacdo de Mestrado Académico apresentada ao Programa de Pds-Graduacdo em
Administracdo — PPGA da Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS como
requisito parcial a obtencéo do grau de Mestre em Administracéo.

BANCA EXAMINADORA

Prof® Dr2 Angela Beatriz Busato Scheffer

Prof. Dr? Lisiane Quadrado Closs

Prof. Dr. Luis Felipe Machado do Nascimento

Prof. Dr2 Janaina Macke

Porto Alegre, 2022



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL - ESCOLA DE AI?MINISTRA(;AO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

AGRADECIMENTOS

Nada se faz sozinho. Contamos sempre com a ajuda e apoio de pessoas que estdo ao
nosso lado, dando suporte, apoiando e sendo fonte de incentivo para construirmos nossos
sonhos. Fazer o mestrado era um sonho idealizado a algum tempo!

Agradeco a minha familia, que convive com a distancia, mas esta sempre junto.

Agradeco a Vibra, empresa onde atuo a mais de 7 anos e que sempre apoiou 0 meu
desenvolvimento.

Agradeco a UFRGS, uma excelente universidade e com um corpo de mestres acima da
media.

Agradeco aos professores que participaram ativamente da banca de proposta e defesa da
dissertacéo.

Agradeco aos meus amigos, que transmitem confianga, entusiasmo e alegria.

Agradeco a empresa focal deste estudo de caso que é ponto central da pesquisa, pela
disponibilidade e atencdo em todo o processo.

Registro aqui alguns nomes, que se misturam entre todos esses circulos e que
contribuiram diretamente: Angela, Ada, Pedro, Iria, Ezequiel, Franciele, Théo, Jairo, Sheila,
Cris, Thiago, Felipe, Vini, Amanda, Valessa, Bianca, Luise, Bruno, Camila, Jeh, Carla,

Jeferson, Daniel, Sidinei (em memdria), Lisiane, Janaina, Luis Felipe e Casulo.



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO PPG

“Ao término de um periodo de decadéncia sobrevém o ponto de mutacdo. A luz poderosa que
fora banida ressurge. H4 movimento, mas este nao ¢ gerado pela forca... O movimento ¢
natural, surge espontaneamente. Por essa razdo, a transformacao do antigo torna-se facil. O
velho é descartado, e 0 novo é introduzido. Ambas as medidas se harmonizam com o tempo,
ndo resultando dai, portanto, nenhum dano.”

I Ching.



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL - ESCOLA DE AI?MINISTRA(;AO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

RESUMO

Historicamente as empresas sempre tiveram um papel importante no desenvolvimento de
praticas sustentaveis, ao passo que também possuem dificuldade na integracdo da
sustentabilidade com as rotinas de negdcios. A discusséo de sustentabilidade foi ampliada nos
ultimos anos e a area de Recursos Humanos (RH) vem sendo demandada para apoiar a
organizacdo a se tornar mais sustentavel e também para repensar as praticas de gestdo de
pessoas a luz da sustentabilidade. Esse é um grande desafio considerando o contexto brasileiro,
ja que ha um baixo numero de estudos aplicados a casos reais que evidenciam como a gestao
de RH pode apoiar a sustentabilidade organizacional. Dessa forma, o objetivo central ¢
identificar e discutir como se d& a aplicacdo do conceito de Gestdo de Recursos Humanos
Sustentavel (GRHS) em uma empresa caracterizada como sustentavel e com atuagéo no Brasil.
Para tal, foi utilizada a metodologia de estudo de caso, com coleta de dados de 15 entrevistas,
analise de documentos e registros. Com o auxilio do software Atlas.ti, os dados foram
codificados e analisados. Foi identificado que o conceito de GRHS demonstra ndo ser de
conhecimento comum, bem como a associa¢do entre sustentabilidade e gestao de pessoas. Por
outro lado, diversas praticas sustentaveis ja existem na Empresa A (nome ficticio paraa empresa
pesquisada no estudo de caso) e podem ser atreladas a concepcdo de GRHS. A principal delas
é o Voluntariado, que faz parte do escopo da mentalidade de Diversidade, Equidade e Inclusdo
(DEI). A DEI também é utilizada como forma de promover a inovacao e a gestdo de talentos,
manifestada na diversidade de pensamento e dos times. O pensamento sistémico, enquanto
chave de leitura, pode ser vinculado a GRHS. Ha dificuldade de avaliar os indices de maturidade
de préaticas de GRHS em uma empresa, dessa forma, é sugerido uma escala de maturidade como
resultado dessa pesquisa, a fim de apoiar a evolu¢do da GRHS. Como estudos futuros, sugere-
se a aplicacdo do estudo em outras empresas e a evolucéo da proposta de escala de maturidade
de GRHS.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel (GRHS). Triple Bottom Line
(TBL). Gestdo de pessoas. Maturidade de GRHS. Sustentabilidade.
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ABSTRACT

Historically companies always had an important role in developing sustainable practices, but
they also have difficulties in integrating sustainability into the business routine. The discussion
of sustainability has increased in recent years and the Human Resources (HR) area is demanded
that to support the organization in becoming more sustainable and also to rethink human
management practices in the light of sustainability. This is a great challenge considering the
Brazilian context, because of the low number of case studies applied to real cases highlighting
how the management of HR can support the organization’s sustainability. So, the aim of this
study was to identify and discuss how the application of the concept of Sustainable Management
of Human Resources (SMRH) is done in a company characterized as sustainable and operating
in Brazil. It was utilized the methodology of the case study with the collection of data in 15
interviews, analysis of documents, and registers. The data was codified and analyzed with the
aid of the software Atlas.ti. It was identified that the concept of SHRM is not common
knowledge, as well as the association between sustainability and human management. On the
other hand, a number of sustainable practices already exist in the A Company (a fictitious name
given to the company studied in this case study) and they can be associated with SHRM. The
main one is Voluntary Work, which is part of the mentality of Diversity, Equity, and Inclusion
(DELI). The DEI is also utilized as a form of promoting innovation and talent management,
manifested in the diversity of thinking and teams. Systemic thinking, while a key to reading,
can be linked to SMRH. It’s difficult to assess the index of maturity of practices of SMRH in a
company, so a scale of maturity is suggested as a result of this study to support the evolution of
SMRH. In future studies, we suggest the application of the study to other companies and the
evolution of the proposal of the maturity scale of the SMRH.

Keywords: Sustainable Management of Human Resources (SMRH). Triple Bottom Line
(TBL). Human management. SHRM Maturity. Sustainability.
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1 INTRODUCAO

Vivemos uma era do consumo, em que a guerra por recursos segue cada vez mais
acirrada, ao passo que o crescimento populacional segue nimeros exponenciais. Estima-se que
até 2050 a populacdo mundial atinja 9,7 bilhdes de habitantes (ALVES, 2019) um crescimento
aproximado de 25% em relacdo a 2020. Atrelado a isso, as discussdes a respeito de diversidade
seguem crescendo, assim como as preocupacdes com desigualdade social, mudancgas climéticas,
pobreza, mudancgas desiguais no mundo do trabalho, entre outros fatores emergentes que
evidenciam a necessidade de uma mentalidade mais sustentavel, mais integrativa, com maior
viso de longo prazo e que considere todos os envolvidos. “E um futuro que podemos perceber,
sentir e concretizar promovendo uma transformacéo do lugar interior a partir do qual operamos.
E um futuro que, na presente Era da Desestabilizacio, comeca a se fazer presente por meio de
n6s.” (SCHARMER, 2019, p.1).

A sustentabilidade enquanto conceito ja possui alguns anos de caminhada a nivel de
mundo, porém em termos praticos e no cenario brasileiro ainda é recente. Segundo Kramar,
(2013, p. 2), "[...] € um termo impreciso que evoluiu desde a sua aplicacdo nos contextos de
meio ambiente e o crescimento populacional.” E ndo apenas o termo, mas também as atribui¢es
vinculadas a sustentabilidade passaram a ter um novo enfoque a partir da publicacdo do
Relatério Brundtland de 1987 (CMMAD, 1991) buscando integrar a questdo ambiental ao
desenvolvimento econdmico. Essa discussdo tem origem no contexto europeu e segue ainda
sendo a principal regido do globo a discutir esse assunto e se preocupando com praticas mais

humanas e sustentaveis. Segundo Ehnert, Harry e Brewster:

A maioria da populagdo da Europa também desfruta de padrfes materiais de vida de
um nivel muito mais alto do que a vasta maioria da humanidade e por isso tem o ‘luxo’
de ser capaz de pensar sobre como melhorar sua qualidade de vida e saide ao longo
de uma escala de tempo muito mais longa do que aqueles que tém que viver dia apos
dia (EHNERT; HARRY; BREWSTER, 2014, p. 342, Traducéo do autor).

A ramificacdo da discussdo da sustentabilidade para diferentes paises, especialmente
aqueles em desenvolvimento, como é o caso do Brasil, ainda carece de pesquisas e discussdes
mais aprofundadas. Ao passo que, em primeira analise, possa parecer que a discussdo sobre a
sustentabilidade seja mais relevante para 0s paises desenvolvidos que aqueles em
desenvolvimento, os fatores que contribuem para estimular a busca pelo desenvolvimento

sustentavel, como os dilemas do consumo na economia, 0s questionamentos sobre o futuro da
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sociedade, o papel que as empresas e os individuos precisam exercer (PIRES; FISCHER, 2012,

p. 55), evidenciam que essa discussdo pode ser aplicada a diferentes contextos.

A sustentabilidade vista sobre suas 3 dimensdes, a saber, econdmica, social e ambiental,
é uma definicdo de 1996 trazida por John Elkington (2006), que a chamou de Triple Bottom
Line (TBL). Esse tripé confrontou as iniciativas tradicionais das empresas de foco em resultados
de curto prazo e atrelados, basicamente, ao viés financeiro, além de trazer a tona novas
discussOes para as empresas, especialmente atreladas a resultados sustentaveis e de longo prazo.

Diversos autores como Ehnert, Harry e Brewster (2014); Stahla et al. (2020); Vickers
(2005) e Ehnert, Harry e Zink (2014), apontam a area de Recursos Humanos como sendo a
grande propulsora das praticas sustentaveis dentro das organizacdes, justamente por ter a
potencialidade de engajar as pessoas e contribuir para uma promocao efetiva do
desenvolvimento sustentavel. Trata-se de uma abordagem nova que inclusive sugere uma
lacuna de pesquisa. A relacdo entre a Gestdo de Recursos e a Sustentabilidade é fundamentada,
até o momento, em dois caminhos: o papel da area de RH enquanto propulsor da
sustentabilidade na organizacdo; e como o proprio RH torna as préaticas de gestdo de pessoas
mais sustentavel (MACKE; GENARI, 2019).

A area de Recursos Humanos vem se desenvolvendo nas ultimas décadas, especialmente
a partir de 1980, como parceiro estratégico do negécio (FREITAS; JABBOUR; SANTOS,
2011; DE PRINS et al., 2014; DEADRICK; STONE, 2015), buscando formas de apoiar e
integrar a gestao de pessoas em processos chaves. A Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel
(GRHS), longe de ser apenas um novo termo, ndo tem a intengéo de desconsiderar o conceito
de RH Estratégico, demonstra-se muito mais como uma abordagem complementar (KRAMAR,

2013), uma nova Otica e mentalidade aderente ao novo momento das organizacdes.

Apesar das pesquisas em torno da sustentabilidade estarem evoluindo em termos de
abrangéncia de temas, quando se trata da sustentabilidade vinculada ao RH muitas vezes 0s
estudos sdo ainda mais direcionados para o enfoque da sustentabilidade ambiental dos negd6cios
e organizacdes (EHNERT; HARRY; ZINK, 2014). O desafio, nesse sentido, é ampliar as
pesquisas para que permitam uma visao mais ampla e integrada da sustentabilidade, RH e da
organizagdo como um todo. Trata-se de repensar a contribui¢cdo das empresas e, a partir dai,

como novas politicas e processos poderdo apoiar uma visao mais sustentavel.
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1.1 DELIMITANDO O PROBLEMA DE PESQUISA: O CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Historicamente, segundo Jabbour e Santos (2008), as empresas séo apontadas como
responsaveis por iniciar mudangas sociais e ambientais. Os autores defendem que a
sustentabilidade precisa ser vista em todas suas faces, tendo um escopo de investimento que
valoriza 0 mundo, mas também estimula o valor para o acionista. Como atrativo para as
empresas que caminham rumo a prética da sustentabilidade, Stahla et al. (2020) afirmam que
em ambas as literaturas, pratica ou académica, as empresas podem se beneficiar
economicamente, na medida em que incorporam 0s principios da responsabilidade e
sustentabilidade nos processos centrais do negocio e em suas estratégias. Segundo Ehnert
(2009), as empresas adotam a sustentabilidade nos seus negocios através da criacdo de valor,
desempenho e sucesso a longo prazo; da obtengéo de legitimidade para ac&o gerencial (licenga
para operar); do fortalecimento da reputacdo e da imagem da empresa; da criacdo de
responsabilidade e transparéncia; da melhora na qualidade de vida dos funcionarios e da

sociedade; da criacdo de confianca e confiabilidade.

Atualmente, na busca por ambientes mais sustentaveis, o setor privado é cada vez mais
visto como um impulsionador de solucdes para os desafios da sustentabilidade (STAHLA et
al., 2020), ou seja, possui um potencial para se tornar grande agente de mudancas,
especialmente sociais (responsabilidade social corporativa). Nas palavras de Lubberink, Blok,
Ophem e Omta (2017, p. 1):

Hoje em dia, a industria privada é vista ndo apenas como parte do problema que as
sociedades enfrentam, mas é cada vez mais considerada a chave para encontrar e
desenvolver solugfes para os desafios sociais. Os governos de todo 0 mundo estéo,
portanto, incentivando a inovacao na inddstria privada, uma vez que a inovacgdo e 0
desenvolvimento tecnoldgico sdo cada vez mais vistos como a panaceia para 0S
grandes desafios da sociedade. (Traducao do autor)

Para Freitas et al. (2012), hd um consenso entre pesquisadores e profissionais sobre a
necessidade das empresas se tornarem mais sustentaveis, porem isso so acontecera com o apoio
da area de RH. Em contrapartida, segundo o autor, “[...] ha uma falta de informac&o sobre o
apoio que a gestdo de recursos humanos oferece a sustentabilidade organizacional aplicado a
casos reais.” (p. 147, Traducdo do autor). Nesse sentido, ampliar e debater o assunto olhando
para as empresas no brasil se torna essencial na medida em que € necessario ajudar as empresas

e 0s RH’s a desenvolver caminhos alinhados as praticas de sustentabilidade global.
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Em suma, a sustentabilidade pode trazer vantagens competitivas para as organizagoes,
e nesse cenario a area de Recursos Humanos vem sendo demandada para atuar nessa tematica,
seja como motivadora na organizacao (meio) ou para tornar as proprias praticas de gestdao de
pessoas mais sustentaveis (fim). A partir dai varios questionamentos podem ser feitos. Como
se da na pratica a aplicacdo desses conceitos? A sustentabilidade é vivenciada no dia a dia, est4
intrinseca nos processos e é considerada na tomada de deciséo, ou é apenas conceito para ser
apresentado ao mercado? E os profissionais de RH, como enxergam a aplicacdo de praticas
sustentaveis e o papel do RH nas empresas onde atuam? A area de RH, tal e qual esta
configurada hoje no Brasil, tem a capacidade de absorver esse papel de promotor e incentivador
de préaticas sustentaveis nas organizacdes? O gue é necessario para desenvolver o olhar de RH

Estratégico e olhar para um RH Sustentavel?

Esses e outros questionamentos levam a propor a questéo central desta pesquisa: de
gue modo vem acontecendo a aplicacdo da GRHS pelos profissionais de RH no contexto

organizacional? (Grifo do autor)

De forma geral, a relacdo da sustentabilidade com a GRH € uma aproximacao nova nos
estudos de gestdo. O tema ainda necessita de maiores discussdes em termos de conceitos e

praticas, mas as pesquisas estdo em evolucdo (MACKE; GENARI, 2019).

Dessa forma, como objetivo geral, propde-se: identificar e discutir como se da a
aplicacdo do conceito de Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel (GRHS) em uma empresa
caracterizada como sustentavel e com atuacdo no Brasil. Para tanto, serdo adotados os objetivos
especificos a seguir (Grifo do autor):

- Identificar as préticas de sustentabilidade organizacional, principalmente na Gestdo de

Pessoas, que vém sendo adotadas pela Empresa Al;

- Explorar a percepcédo de profissionais das areas, especialmente de Recursos Humanos,

quanto ao entendimento e aplicacdo do conceito de GRHS na Empresa A.

- Levantar a visdo sobre o papel e a atuacéo da area de GRH na construgdo de uma gestdo

organizacional sustentavel.

Considerando uma escala macro, estudar a sustentabilidade passa por repensar a maneira
como o ser humano se relaciona com o meio ambiente, a sociedade e as futuras geragoes. As

mudangas ambientais, por exemplo, estdo cada vez mais relacionadas a atividade humana, seja

1 Nome ficticio para a empresa que foi o objeto do estudo de caso. Seré resguardado o sigilo e 0 anonimato dos
envolvidos, conforme acordado com as partes. Mais informacdes em 3.1 e 4.1.
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sobrecarregando os limites de disponibilidade de recursos ou dos proprios limites de capacidade
ecologica de absorcdo do planeta (PALSSON et al., 2013). J& numa visdo micro, podemos
reconhecer as acdes/atitudes do dia a dia, do ponto de vista pessoal e organizacional, como

aquelas que apoiardo a melhoria dos indices de sustentabilidade.

Considerando o papel historico das empresas no desenvolvimento de préaticas
sustentaveis (JABBOUR; SANTOS, 2008), fica evidente que a discussdo da sustentabilidade
passa pela manutencdo e evolucdo das praticas organizacionais, ampliando a visao para além
das questbes ambientais. Desde a Ultima década, por exemplo, a sustentabilidade social ganha
novos capitulos (EHNERT; HARRY; BREWSTER, 2014), reflexo de preocupacdes que se
estendem aos aspectos sociais, econdmicos e governamentais. Ademais, segundo Baumgartner
e Ebner (2010), as empresas de uma maneira geral ndo sabem como integrar a sustentabilidade
em suas rotinas de negdcios e estratégias e 0 movimento existente parece acontecer de maneira

mais acidental que planejado.

A érea de RH, portanto, demonstra ter um importante papel como propulsor das préaticas
sustentaveis. Porém, como considerar essa possivel vertente em uma realidade como a do
Brasil? A GRHS e as empresas da Europa e Brasil encontram-se no mesmo nivel de
maturidade? Em um contexto geral da histéria da GRH é intuitiva a ideia de que o
desenvolvimento dos conceitos vinculados a sustentabilidade ndo ocorreu de maneira linear em
todos os paises, ao contrario, o desenvolvimento do conceito e sua aplicacdo sdo diferentes até
0 momento considerando os paises e/ou regides do globo, a exemplo de Europa e EUA
(EHNERT; HARRY; BREWSTER, 2014). Entdo, esses sao questionamentos importantes e, até
0 momento, sdo poucas as pesquisas que abordam a aplicacdo para o cenario nacional brasileiro.
Por exemplo, no levantamento feito por Macke e Genari (2019), que considerou as publicacfes
da GRHS de 2001 a 2018, apenas 8 dos artigos se referem ao Brasil. Ja no levantamento de

Mishra (2017), que considerou o periodo de 2006 a 2016, 4 estudos estéo referenciando o Brasil.

E importante ponderar e questionar a aplicacio da GRHS no Brasil, ja que de maneira
geral é um pais em que ainda se discute a aplicacdo e transformacdo dos Recursos Humanos
(RH’s) para uma visédo de parceiro do negdcio, especialmente nas pequenas e médias empresas.
Muitas delas ainda com um perfil de execucao e operando em um modelo tradicional, longe do
estratégico (AMORIM; CRUZ; SARSUR; FISCHER, 2021). Ha ainda um grande esforgo,
especialmente de pequenas e médias empresas, em reconhecer essas premissas e praticas

apresentadas pelo termo. Logo, como pensar a GRHS em um pais em que as praticas de RH
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ainda ndo estdo totalmente alinhadas com as apresentadas nos paises desenvolvidos e que ja

discutem a sustentabilidade a alguns anos?

O RH, de maneira geral, passou a receber importancia e demandas cada vez mais
complexas dentro das organizagfes. O compromisso com o0s funcionarios, comunidade e
acionistas, reforca a necessidade de atendimento desses diferentes publicos. E, dessa forma,
avaliar a prontiddo dos profissionais de RH também é importante, na medida em que a
implementacdo de novas praticas sustentaveis passa pela capacidade do préprio RH.

Visto isso, essa pesquisa tem a intencdo de ir além do principio inicial de
Sustentabilidade atrelado ao Triple Bottom Line, analisando as préaticas de gestdo de pessoas
organizacionais a curto e longo prazo, entendendo de que maneira o desdobramento da GRHS
estd sendo realizada no contexto brasileiro, mas especificamente no sul do Brasil, a partir de
um estudo de caso. Com essa analise, tem-se a intencao de facilitar o entendimento do tema e
apoiar a construgdo de caminhos para 0 RH e a organizacao se tornarem mais sustentaveis.

Enquanto estrutura, a dissertacdo € composta pelo referencial tedrico, seguido do
apontamento do percurso metodoldgico, do estudo de caso e de sua analise, da proposta de

escala de maturidade para a GRHS, chegando até as consideracdes finais.
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2 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS SUSTENTAVEL (GRHS)

Discorrer sobre a GRHS envolve uma gama de interligacdes, especialmente por
estarmos tratando de conceitos que estdo sendo integrados: Gestdo de RH e Sustentabilidade.
Ambos evoluiram em contextos distintos, mas estdo sendo integrados as organizagdes
recentemente. Dessa forma, a intencéo é evoluir na conceituacao do(s) termo(s), percorrendo o
caminho de sua formacé&o e aplicacdo atual através dos proximos topicos. De inicio, a evolugéo
da gestdo de RH até alcancar o olhar para a sustentabilidade e, depois, a discussdo sobre a

GRHS, seu contexto e aplicacgéo.

2.1 A EVOLUGAO HISTORICA DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS (GRH)

Historicamente a GRH vem apresentando mudancas na sua forma de atuacéo,
demonstrando que € uma é&rea diretamente ligada as transformacdes da sociedade e
consequentemente das empresas. Inclusive sua nomenclatura sofreu alteracdes ao longo do

tempo. Dessa forma, a seguir apresenta-se a evolucdo do conceito.

2.1.1 Do Departamento de Pessoal ao RH estratégico

A partir de 1800 iniciam algumas alteragdes nos aspectos da relagédo de trabalho com o
desenvolvimento de sistemas de bem-estar para trabalhar de maneira a melhorar as condicdes
sociais e do préprio trabalho (DULEBOHN; FERRIS; STODD, 1995). A evolucao do escopo
dos programas de bem-estar levou as empresas a contratar profissionais para administra-los,
que passaram a ser ‘Gerentes de Pessoal’, tendo como principal funcéo, contratar, despedir,
disciplinar e recompensar os funcionarios, ou seja, 0s gestores de producdo ndo se
concentravam na gestao e retencdo da forca de trabalho (DEADRICK; STONE, 2014).

A evolucgdo da legislacédo trabalhista e 0 aumento da sindicalizagédo, fez com que os
departamentos de pessoal crescessem, concentrando-se na analise de cargos para a selegéo,
treinamento, avaliagdo e compensagdo. A partir das décadas de 1960 e 1970, o que se tinha de
abordagem focada nas Rela¢6es Humanas evoluiu para a era da Qualidade de Vida no Trabalho,
buscando satisfazer os interesses dos funcionarios e organizagdes, enfatizando o bem-estar e a
produtividade (DEADRICK; STONE, 2014).

Ja a partir da década de 1980 tem-se o advento do conceito de Gestdo de Recursos

Humanos Estratégico (GRHE), que evidencia o0 RH como parceiro estratégico nas
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organizagOes. Dessa forma, o RH passa a assumir um papel menos focado em apenas manter as
rotinas de administracdo de pessoal (contratar, despedir, disciplinar e recompensar), em
estabelecer o relacionamento com os sindicatos de trabalhadores e estar a frente de projetos de
bem-estar de funcionérios, para incluir também seu papel como parceiro estratégico do negécio.
Para Dulebohn, Ferris e Stodd (1995), um aumento da confianca da relacdo
empresa/funcionario fez com que a area fosse designada para fomentar a construcao de relagdes

entre gestores e trabalhadores.

A definicdo de GRHE, para Huselid, Jackson e Schuler (1997), esta atrelada ao foco de
projetar e implementar um conjunto de politicas e acdes internas que garantam que o capital
humano contribua com a realizacao dos objetivos do negdcio. Nesse sentido, a eficacia da GRH
esta diretamente ligada a eficacia dos negécios. Além disso, os profissionais de RH se tornaram
mais ativamente envolvidos no planejamento dos negdécios (JACKSON; SHULLER; JIANG,
2014).

Para Hall et al. (2009, p. 64), a GRHE “[...] cobre as estratégias gerais de RH adotadas
pelas unidades de negocios e empresas e tenta medir seus impactos no desempenho” (Tradugdo
do autor). Os mesmos autores, ao fazerem uma revisdo evolutiva da literatura relacionada a esse
novo modelo de GRH, apontam para a existéncia de sete temas que percorreram sua histéria, a
saber: explicar as perspectivas de contingéncia e ajuste; mudar o foco na gestao de pessoas para
a criacdo de contribuicdes estratégicas; elaborar elementos e estrutura do sistema de RH;
expandir o escopo da GRHE; atingir a implementacdo e execucdo de RH; medir os resultados

da GRHE; e avaliar questdes metodoldgicas.

O desenvolvimento dos sistemas de RH a partir da interface direta com o negocio fez
com que novas perspectivas surgissem a partir da gestdo de pessoas, buscando sistemas que
integrassem e agissem em: formas de aprimorar o capital humano, construcdo de rede,
atendimento ao cliente, trabalho em equipe com foco em conhecimento, flexibilidade de RH e
outros (JACKSON; SHULLER; JIANG, 2014).

A implementacdo de uma GRHE passa também pelo desenvolvimento dos gestores da
empresa, na medida em que a gestdo propriamente dita de sua equipe ndo € mais terceirizada
para 0 RH, como em momentos passados. Os niveis de desempenho superior de uma empresa
quando ndo atingidos, inclusive, podem estar ligados a falta de implementacédo das praticas de

RH pelos gestores responsaveis (WRIGHT et al., 2001).

Outro ponto importante é a integracdo da area de RH com a estratégia empresarial, que
passa pelo alinhamento das pessoas a estratégia, papel que os RH’s vem sendo desafiados a



19
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO _ PPGA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

UFRGS

desenvolver cada vez mais. Em termos de desdobramento da estratégia, Kaplan e Norton (2004)
tem grandes contribuicBes, propondo um modelo que integra a missdo, visdo e valores da
empresa com o desdobramento até o nivel individual atraves do Balanced Scorecard (BSC).
Para 0s autores, na maioria dos casos (estimativa de 70%) o verdadeiro problema estad na ma
execucao, e ndo na ma estratégia. Ou seja, a implementacédo, o desdobramento, o envolvimento
das pessoas, o cascateamento das informagdes na organizagdo, o ‘como’ se executa a estratégia
é um dos principais pontos a serem desenvolvidos. Esse € o caminho em que a GRHE comeca
a ganhar mais espaco pela sua capacidade de implementacdo com as pessoas, seja pelo
desenvolvimento de liderancas ou pela capacidade de desenvolver mecanismos para comunicar
e desdobrar a estratégia. Independente das mudancas tecnoldgicas, necessidades de clientes,
atividades de criacdo de valor, novos sistemas de gestdo, ou outras inovacgdes, a Unica constante
sdo os funcionarios (SLOCUM; LEI; BULLER, 2014).

A GRHE trouxe consigo uma nova concepcao para atuacdo do RH nas empresas. As
pessoas passaram a ser vistas como essenciais para 0 sucesso organizacional. Novas tematicas
comegaram a emergir e tornar a pauta de RH muito mais ampla, como € o caso dos topicos
relacionados a: captacao, retengéo e desenvolvimento de talentos; desenvolvimento de carreira
(BARUCH, 2006); engajamento e proposito do trabalho (BAJER, 2016); experiéncia do
funcionario ao longo da sua jornada (PLASKOFF, 2017); uso de gamificacdo (ARMSTRONG;
LANDERS; COLLMUS, 2016); gestdo de performance; desenvolvimento de competéncias
(RUAS, 2005), entre outras.

Toda essa mudanca tornou o gerenciamento da forca de trabalho muito mais complexa,
exigindo repensar a: intensidade do trabalho, habilidades e competéncias, autogestao, fronteiras
entre trabalho e vida privada, pressao por tempo, ritmo de trabalho, mudanga nos contratos
psicolégicos (EHNERT, 2009).

No Brasil, por conta de sua diversidade, o mercado de trabalho apresenta diversas
caracteristicas e, portanto, ndo ha uma sintese ou padrdo de como a GRH brasileira funciona
(AMORIM et al., 2021). Nesse cenario, as areas de gestdo de pessoas ainda estdo distantes do
enfoque estratégico, pois sdo baseadas no desenho tradicional, dedicando-se apenas as tarefas
instrumentais, como, por exemplo: recrutamento, planejamento de carreira, treinamento e
desenvolvimento (AMORIM et al., 2021).

A evolucdo da GRHE no Brasil é diferente dos paises como EUA, berco do conceito.

Diversas empresas ainda buscam tornar-se uma area parceira do negdcio e evoluir nas praticas
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de gestdo de pessoas. A sustentabilidade atrelada ao RH néo é diferente. Portanto, uma primeira

aproximacao se justifica.

2.1.2 O RH Estratégico com o olhar da Sustentabilidade

O maior alvo das organizag0es é voltado para o seu desempenho organizacional e valor
para o acionista. A GRH caminha nesse mesmo sentido (STAHLA et al., 2020), o que acaba
prejudicando o olhar para as demais dimensdes da sustentabilidade. O reconhecimento e
valorizacdo das capacidades humanas e competéncias € uma exigéncia da sustentabilidade
organizacional, de maneira que seja adotada uma visdo mais integrada e holistica com a gestao
do negécio. (FREITAS et al., 2012).

A atuacdo da area de GRH evidencia que seu desenvolvimento vem acontecendo de
tempos em tempos, acompanhando os novos cendrios que se desenham e contribuindo de
diferentes formas. Na figura abaixo, Freitas, Jabbour e Santos (2009) representam graficamente
esse processo, de um RH focado nas questdes burocraticas da forca de trabalho, passando a
tornar-se um parceiro estratégico do negocio e hoje contribui para uma visdo de

sustentabilidade.

Figura 1- Evolucéo historica da GRH

Gestao de Recursos
Humanos Sustentavel

Gestdo de Recursos
Humanos Estrategico

Departamento de
Pessoal

Fonte: Adaptado de Freitas, Jabbour e Santos (2009) apud Freitas et al. (2012).

A partir da Figura 1, algumas reflexdes podem ser levantadas. Considerando a referéncia
de 2009, os autores ja consideravam a GRHS como algo dado para 0 momento, porém, como
veremos na proxima sesséo ao tratar especificamente sobre GRHS, ndo ha um grande numero

de pesquisas sobre o tema, o que pode ser um indicativo de que o conceito ndo esta disseminado
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nas empresas. Outro ponto é de que a GRHS demonstra estar substituindo a visdo da Gestdo
Estratégica de RH, quando, pelo contrario, o caminho que esta sendo sinalizado no momento é
de que a GRHS é um olhar complementar (KRAMAR, 2013).

Em um estudo pioneiro, Boudreau e Ramstad (2005) analisaram a importancia da
discussdo da sustentabilidade organizacional integrada a GRH, indicando dois desafios para a
GRH: 1- atrair, reter e desenvolver talentos; 2- atender aos objetivos vinculados a
sustentabilidade (econdmica, social e ambiental), com foco sistémico e de longo prazo. Abaixo
a comparacao proposta pelos autores, relacionando a versdo tradicional e emergente a partir do

paradigma de talentos.

Figura 2 - Paradigma de talentos: versao tradicional x emergente

Recompensa Organizacional

g Tradicional: financeiro Emergente: sustentabilidade

= .. N

) . Tomamos excelentes decisdes sobre os Tomamos excelentes decisdes

=  Emergentes: decisdes N " .

— talentos que sdo essenciais para nossos |sobre os talentos essenciais para o
de talento - talento - oy .. N

< resultados financeiros? sucesso estratégico sustentavel?

g

S0 radicional: R Nossas politicas e praticas de RH sdo | Nossas politicas e praticas de RH

= . . eficientes e produzem retornos aceitaveis| sdo consistentes e compativeis

&  exceléncia de servigo . . o N

- sobre o investimento? com as relagdes de emprego

A~ sustentaveis?

Fonte: Adaptado de Boudreau e Ramstad (2005).

Os estudos de Boudreau e Ramstad (2005) evidenciam uma visdo integrada, nao
olhando apenas para os aspectos financeiros, mas também aos impactos em outras dimensdes

da empresa a partir da gestdo de talentos.

A estratégia de RH, desenvolvida a partir do planejamento empresarial, deve ser
compreendida como um processo interativo e dinamico, com um olhar que n&o se limita a
apenas uma direcdo (JABBOUR; SANTOS, 2008). Dessa forma, o conjunto de atividades
desenvolvidas pelo RH sdo um arcabougo de praticas que incentivam a empresa em sua
performance, nas diferentes dimensfes, tornando a gestdo cada vez mais Sustentavel. “Com
base em uma perspectiva sistémica, a gestdo de recursos humanos deve fornecer empresas com
competéncias complementares, diversificadas e inovadoras que serdo desenvolvidas
estimulando o comportamento individual sustentavel.” (JABBOUR; SANTQOS, 2008, p. 2137.

Traducdo do autor).
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O conceito de sustentabilidade, que vai ser explorado melhor adiante, revela uma nova
maneira de pensar e agir. Ndo necessariamente esta vinculado apenas as empresas ou ao RH,
ao nivel micro ou macro, a uma sociedade ou a um individuo, mas a ambos e de maneira
integrada. No momento em que passa-se a usar a sustentabilidade como um filtro de leitura,
percebe-se que 0 pensamento se torna mais amplo, atento a um maior nimero de relagdes e
interfaces, capaz de incentivar novos comportamentos e que sdo pautados por um olhar focado
na integracao das partes, ao bem comum, na conexao ¢ nao na divisao. “O que vocé faz quando
participa de um sistema cujos componentes vitais operam em silos separados? Resposta: vocé
0s conecta. Vocé desloca o locus da lideranca do centro até a periferia - isto €, de um Unico
local a muitos locais.” (SCHARMER, 2019, p. 207)

A necessidade de um pensamento mais integrativo no momento em que vivemos é algo
emergente. “Um pensamento integrado ¢ fundamental para fazer o link entre contexto,
oportunidades e riscos e estratégia de sustentabilidade” (FLUENTES, 2014, p. 20). Porém,
muitos cientistas ainda aderem ao paradigma mecanicista de pensamento e pesquisa, fruto de

uma visao de mundo cartesiana (CAPRA, 2006). Capra sugere uma nova compreensdo da vida:

A concepcao sistémica vé o mundo em termos de relacdes e integragdes. Os sistemas
sdo totalidades integradas, cujas propriedades ndo podem ser reduzidas as de unidades
menores. Em vez de se concentrar nos elementos ou substancias bésicas, a abordagem
sistémica enfatiza principios basicos de organizacio (CAPRA, 2006, p. 260).

Entende-se que a sustentabilidade esta diretamente ligada aos principios sinalizados por
Capra (2006) e outros autores como Wahl (2020) e Senge (2012) e, portanto, pode ser uma
chave de leitura para se repensar a forma como as organiza¢des atuam, visto que também sao
organismos vivos e apresentam uma infinidade de complexidades, a exemplo do que é previsto
na Teoria de Gaia®. A partir disso, entende-se que a compreensdo da sustentabilidade esta

intimamente ligada com o pensamento sistémico.

2.2 SUSTENTABILIDADE E PENSAMENTO SISTEMICO

O objetivo aqui € tracar um paralelo com a sustentabilidade e a nova mentalidade
integrativa que é proposta. Nao se tem a intencdo de desbravar as interrelagcdes do pensamento
sistémico em sua totalidade nem sua evolugéo historica. “Nao estamos falando de substituir

uma mentalidade que deixou de nos beneficiar por outra, mas sim de um futuro que requer um

2 «[...] teoria de que a biosfera, toda a vida na terra, é por si s6 um organismo.” (SENGE, 2012, p. 484).
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nivel mais profundo de nossa humanidade, de quem realmente somos e do que queremos ser
como sociedade.” (SCHARMER, 2019, p. 1).

Para iniciar, portanto, & necessario ampliar a conceituagdo do termo ‘Sustentabilidade’,
que vem do latim ‘Sustentare’, caracterizada como sustentar, apoiar, manter, cuidar
(PESTANA; PARREIRA, 2016). Seu vinculo com a area ambiental, feita pela maioria dos
tedricos e da propria discussdo publica (PFEFFER, 2010), tem raizes histdricas que iniciam
com a preocupacdo mundial de conservacdo do planeta e seus recursos, dando origem a
convocacdo da ONU para a Conferéncia das Na¢des Unidas sobre o Meio o Ambiente Humano,
em Estocolmo (Suécia), no ano de 1972. Como o préprio site da ONU Brasil cita, 0 momento

que se vivia clamava por maior atencdo aos aspectos ambientais:

Chegamos a um ponto na Histdria em que devemos moldar nossas a¢fes em todo o
mundo, com maior aten¢do para as consequéncias ambientais. Através da ignorancia
ou da indiferenga podemos causar danos macigos e irreversiveis ao meio ambiente, do
qual nossa vida e bem-estar dependem. Por outro lado, através do maior conhecimento
e de agBes mais sabias, podemos conquistar uma vida melhor para nés e para a
posteridade, com um meio ambiente em sintonia com as necessidades e esperancas
humanas [...] (ONU, 2021).

Adiante, o que se trata hoje como ‘desenvolvimento sustentavel' tem origem nao
explicita na Conferéncia de Estocolmo, mas ja se falava em “defender e melhorar o ambiente
humano para as geragdes presentes e futuras” (PESTANA; PARREIRA, 2016, p. 338). A
publicacdo do Relatério Brundtland em 1987 (CMMAD, 1991) d4 um novo passo no
entendimento da sustentabilidade, agora na tentativa de integrar a questdo ambiental ao
desenvolvimento econémico/financeiro, além de medidas que enfoquem o impacto social e 0

desperdicio de recursos humanos.

A década de 1970/1980 foi marcada pelo inicio das discussGes mais aprofundadas da
sustentabilidade e tematicas como a paz, a liberdade, o desenvolvimento e 0 meio ambiente
foram a tbnica das preocupagdes e aspira¢cbes do mundo. Ha de se citar também, que apds
Brundtland, outras duas reunifes marcaram a evolucdo dos debates e chancelaram muitas
iniciativas diretamente ligadas a sustentabilidade, como a Conferéncia das Nagdes unidas sobre
0 Meio Ambiente e Desenvolvimento (“Cuapula da Terra”), ocorrida no Rio de Janeiro em 1992,
e a Clpula Mundial sobre Desenvolvimento Sustentavel em Joanesburgo, Africa do Sul, em
2002 (ROBERT; PARRIS; LEISEROWITZ, 2005). A Figura 3 mostra na linha historica os
encontros que marcaram de maneira mais significativa a evolucdo do conceito de

sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel até o inicio dos anos 2000.
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Figura 3 - Linha historica dos encontros com influéncia direta na evolucédo da sustentabilidade
e do desenvolvimento sustentavel entre 1970 e 2002

1972
Conferéncia de Estocolmo
Ambiente Humano. Conflitos entre o
meio ambiente e desenvolvimento

1970/1980
Conferéncias e comissbes globais.
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1980
Unido Internacional para a
Conservagdo da Natureza

Desenvolvimento e meio ambiente ) Estratégia de Conservagdo Mundial
| foram reconhecidos
_./'
-
>
: 1992 N [ 2002
1982 1987 Conferéncia das Nacdes unidas Cuapula Mundial sobre
Assembleia Geral das | | Comissdo de Brundtland sobre o0 Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel em
Nagdes Unidas “Nosso Futuro Comum” Desenvolvimento - Rio de Janeiro Joanesburgo, Africa do Sul.
“Clipula da Terra” Compromisso com o

Desenvolvimento Sustentdvel

Y

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Robert, Parris e Leiserowitz (2005).

A concepcéo da sustentabilidade para o Triple Bottom Line evoluiu com John Elkington
em 1994. Na visdo do autor, a sustentabilidade é caracterizada por 3 dimensdes, a saber:
econbmica, social e ambiental. Para Mishra (2017), a analise de resultados sob a 6tica do Triple
Bottom Line permite analisar o desempenho de uma organizagdo através de uma perspectiva
mais ampla, que ndo se restringe apenas a obten¢do de lucro.

O Triple Bottom Line ganhou aderéncia especialmente no contexto organizacional
(GLAVAS; MISH, 2015), sendo adotado por um namero crescente de empresas multinacionais,
porém ha criticas de que o modelo carece de uma base significativa, especialmente porque o
pilar econdmico recebe maior énfase. Além do mais, a implementacdo dos 3 pilares por todas
as empresas nao garantiria que se atingisse uma completa sustentabilidade (MARSHALL,;
TOFFEL, 2005). Em todo caso, o modelo apoiou o desenvolvimento do conceito de
Responsabilidade Social (EHNERT, 2009).

O préprio Elkington (2018), por conta dos 25 anos do conceito, publicou o que chamou
de “recall” do Triple Bottom Line. Segundo o autor, a concepcao original do conceito era como
se fosse um cddigo genetico, uma tripla hélice de mudanca para o capitalismo de amanha.
Porém, o conceito foi capturado e diluido por contatores e consultores de relatorios, que nao
deixam claro como os dados estdo sendo usados para apoiar a tomada de decisdo nem como

compreender e gerenciar os efeitos sisttmicos da atividade humana. Para Elkington (2018) é
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necessario uma nova onda de inovacao e de implementacdo do conceito para mudar o cenario

atual.

Miller e Scheffer (2020) classificam a sustentabilidade como um estado dindmico de
regeneracdo e ampliacdo dos recursos, ja o desenvolvimento sustentavel € orientado as acoes
tomadas para alcancar e manter esse estado. As autoras percorrem o caminho de construcao dos
termos, evidenciando a perspectiva historica dos mesmos e sinalizam, entre outros pontos, 0
tardio interesse pela sustentabilidade social, que emerge no inicio do século XXI, por ndo
possuir muitos aspectos visiveis quando comparados ao aspecto ambiental.

Assim como a sustentabilidade possui um viés forte para seu pilar ambiental e € por
onde a grande parte das empresas inicia abordando o tema, 0 pensamento sistémico tem suas
raizes, conforme Capra (1996), na biologia organismica, na fisica quantica, na psicologia
Gestalt e na ecologia. O apelo ao verde, ao meio ambiente, aos organismos, ao funcionamento

da vida na Terra e sua preservacao, remete a necessidade de um pensar mais integrado.

Capra (2006) analisa a ciéncia, a sociedade e a cultura emergente relacionado suas
interpretacdes aos organismos Vivos, a partir da biologia e da fisica. O pensamento sistémico
para Capra (2006, p 261), é pensamento de processo, em que “[...] a forma torna-se associada
a0 processo, a inter-relagdo a interagdo, e os opostos sdo unificados através da oscilagdo.” (Grifo
do autor). O entendimento da natureza do todo € distinta da mera soma das partes (CAPRA,
2006; SENGE, 2012; WAHL, 2020), ou seja, ao separar/dividir algo em partes menores ndo se
tera as mesmas inter-relagdes, ja que as propriedades sistémicas sao destruidas (CAPRA, 2006).
Na mesma linha, Senge (2012) afirma que o entendimento do sistema de uma tempestade, por
exemplo, sO € possivel contemplando o todo, ndo apenas uma parte individual do padrdo. Para
Senge (2012, p. 32) o pensamento sistémico é: “[...] um quadro de referéncia conceitual, um
conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longo dos ultimos cinquenta anos
para esclarecer os padrées como um todo e ajudar-nos a ver como modifica-los efetivamente.”
Ou, de uma maneira mais simples, “A pratica do pensamento sistémico € a pratica de pensar o
mundo sob o conceito de um sistema” (WAHL, 2020, p. 106).

Apesar da critica feita por Capra (2006) ao modelo reducionista, o autor acredita que a
descricdo reducionista dos organismos pode ser Gtil em alguns casos, inclusive o reducionismo
e 0 holismo séo enfoques complementares para ajudar no entendimento mais profundo da vida.
Ja Wahl (2020), mesmo reconhecendo a importancia global do modelo mecanicista e

reducionista da ciéncia para a especializacdo do conhecimento, acredita que o fracasso em
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equilibrar as abordagens mecanicistas e reducionistas a abordagem mais holistica e sistémica,

pode gerar a consequéncias ndo intencionadas e negativas.

Para Wahl (2020), o pensamento sistémico é capaz de ajudar em situacGes complexas
em que ha o envolvimento de mdltiplas partes interessadas, reconhecendo as necessidades e
pontos de vista distintos e, ainda assim, permitindo caminhos em comum. Inclusive, segundo
Wahl (2020, p. 92), “Nao deveriamos favorecer exclusivamente a razdo intersubjetiva nem
somente nos apoiar em insights individuais e na intuicdo, mas nos deixar ser envolvidos pelos

dois, como e quando for apropriado.”

A visdo do pensamento sistémico como um processo tem a intencdo de refletir a
organizacdo dinamica do sistema. Embora o organismo geral demonstre regularidades e tipos
de comportamento definido, as relaces entre suas partes ndo sao rigorosamente determinadas
e, portanto, hd margem para variacdo e flexibilidade. E essa flexibilidade que habilita a
capacidade de adaptacdo dos organismos vivos a novas e diferentes circunstancias, como prevé
Capra (2006). O autor adiciona também que a adaptabilidade a um novo ambiente é uma

caracteristica essencial tanto dos organismos vivos quanto dos sistemas sociais.

Ademais, 0 processo de adaptacdo esta ligado ao conceito de ordem estratificada, em
que a autorrenovacao é um aspecto essencial dos sistemas vivos (CAPRA, 2006). O autor

afirma que, do ponto de vista dos organismos vivos

[...] a autorrenovacéo do sistema maior consiste no seu proprio ciclo de nascimento e
morte. Portanto, nascimento e morte apresentam-se agora como um aspecto central de
auto-organizacao, a propria esséncia da vida. Com efeito, todos os seres vivos que nos
cercam renovam-se 0 tempo todo, o que também significa que tudo & nossa volta
morre o tempo todo (CAPRA, 2006, p. 276).

Do pensamento sistémico como processo as organizacGes e a convivéncia social como
um todo, percebe-se diferentes ligaces que vdo do pensamento coletivo, da autorrenovagéo,
da capacidade de adaptacéo até a visdo de um sistema integrado. O pensamento sistémico do
todo convida “[..] a deixar de ver as diferentes perspectivas das partes interessadas como em
competicdo e modo de pensar ganha-perde e nos encoraja a explorar solu¢des ganha-ganha-
ganha que melhoram a salde geral e a sustentabilidade do sistema como um todo.” (WAHL,
2020, p. 101, Grifo do autor).

Agora, para a construgdo de uma nova mentalidade sdo necessarios diferentes
mecanismos e uma longa jornada, ja que ndo é pelos mesmos caminhos de entendimento que
ira se construir um novo conhecimento. “Toda tradigdo se baseia naquilo que uma historia

estrutural acumulou como 6bvio, como regular, como estavel, e a reflexdo que permite ver o
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obvio s6 funciona com aquilo que perturba essa regularidade.” (MATURANA; VARELA,
2001, p. 265). Para os autores, apenas no momento em que alguma interacéo nos tira do 6bvio

é que é possivel refletir e, a partir dai, dar-se conta das relacGes que eram consideradas garantias.

Para Maturana e Valela (2001), no amago das dificuldades do homem contemporéneo,
encontra-se seu desconhecimento do conhecer. Segundo o0s autores, o conhecimento do
conhecimento é o que cria 0 comprometimento. Ou seja, um senso de responsabilidade com o
coletivo, com a socializagdo e com a propria humanidade. A ideia central do livro “A arvore do
conhecimento” (MATURANA; VARELA, 2001), baseia-se na inter-relagdo do ser humano
com os demais seres vivos e com 0 mundo, em que a0 mesmo tempo que se constréi 0 mundo

durante nossas vidas, também somos construidos por ele.

O entendimento da natureza humana, dessa forma, passa ndo apenas pelas dimensdes
psicoldgicas e fisicas, mas também pelas suas variadas manifestacdes sociais e culturais, o que
apoiou a criacdo de um mundo de cultura e de valores que é parte do nosso meio ambiente
natural (CAPRA, 2006). A evolucao humana, portanto, progride através de uma interacdo dos
mundos interno e externo, dos individuos e das sociedades, da natureza e da cultura. Todos
esses dominios sdo sistemas vivos em interacdo, apresentando modelos semelhantes de auto-
organizacdo.” (CAPRA, 2006, p. 291). Logo, fazemos parte do mundo, o influenciamos e
somos influenciados por ele. Os modelos mentais e as visdes de mundo que utilizamos déo
forma e sentido a como vemos os sistemas e processos (WAHL, 2020).

Aproximando a tematica do pensamento sistémico as organizacdes, Senge designou o
livro “A quinta disciplina” (2012) e deu enfoque ao pensamento sist€émico como chave para 0
funcionamento das demais disciplinas propostas, a saber: dominio pessoal, modelos mentais,
visdo compartilnada e aprendizagem em equipe. Na visdo do autor, é essencial que as
disciplinas se desenvolvam em conjunto. “Por isso o pensamento sistémico ¢ a quinta disciplina,
aquela que integra as outras, fundindo-as em um corpo coerente de teoria e pratica. Impede-as
de serem truques separados ou o mais recente modismo para a mudancga organizacional.” (2006,
p. 38).

Para Senge (2012), o pensamento sistémico trata-se de um quadro referencial para ver
os inter-relacionamentos ao invés de apenas 0s eventos Unicos, de ver os padrbes ao invés de
recortes instantaneos. O pensamento sistémico pode contribuir diante de um quadro de alta
complexidade como vivemos hoje, pois “[...] é uma disciplina para ver as ‘estruturas’
subjacentes as situacdes complexas e para discernir entre mudancas de alta e de baixa
alavancagem.” (SENGE, 2012, p. 107).
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Senge (2012) acredita que uma mudanca necesséria, caso desejemos ver 0s inter-
relacionamentos do sistema como um todo, € a capacidade de vermos a realidade em circulos e
ndo em linhas retas como estamos habituados a fazer. Essa nova forma de ver esta relacionada
com o processo de feedback, ou seja, os relacionamentos de causa e efeito, as influéncias sobre
0 todo. No pensamento sistémico o processo de feedback “Significa qualquer fluxo reciproco
de influéncia. No pensamento sistémico ha o axioma de que toda influéncia € ao mesmo tempo
causa e efeito. Nada é sempre influéncia em apenas uma Unica direcdo.” (SENGE, 2012, p.
114). Na perspectiva do feedback a ideia do antropocentrismo é derrubada, ou seja, o ser
humano é parte do processo de feedback. Além disso, deve-se abandonar a ideia de que ha um
individuo ou um agente responsavel, e sim de que todos compartilhem a responsabilidade dos
problemas gerados por um sistema (SENGE, 2012).

A construcdo de empresas que aprendem (SENGE, 2012), reforca o potencial de
alavancagem através do aprendizado organizacional. O processo em U, desenvolvido por Otto
Scharmer, Joseph Jaworski, Adam Kahane e demais pesquisadores, € um modelo desenhado
para conduzir profundos processos de aprendizado. Nas palavras de Scharmer, a ideia do
modelo é simples: “[...] a qualidade dos resultados produzidos por qualquer sistema depende da
qualidade da conscientizagdo dos participantes que operam este sistema.” (SCHARMER, 2019,
p. 19). A Teoria U é também chamada de Presencing, neologismo que combina as palavras
sensing (sentir ou perceber as possibilidades futuras) e presence (estar no momento presente).
(SCHARMER, 2019).

Senge e Scharmer concordam na complementaridade dos seus modelos. Para Senge

(2012) o processo em U ajuda um grupo a, coletivamente:

1. sentir: questionar profundamente seus modelos mentais, vendo a realidade que
esta além dos préprios filtros;

2. presenciar: mover-se dali para um processo profundo de se conectar com uma
visdo e um proposito, individual e coletivamente;

3. realizar: e entdo elaborar rapidamente um prot6tipo para traduzir essas visées em
modelos de trabalho concretos, dos quais se possa receber feedback e fazer novos
ajustes (SENGE, 2012, p. 507).

Senge (2012) acredita que as 5 disciplinas podem ser usadas nas 3 fases do U, mas
possuem maior énfase em algumas areas. A Figura 4 representa graficamente a correlacdo do

processo U com as 5 disciplinas:
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Figura 4 - Processo em U e as 5 disciplinas
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Fonte: Adaptado de Senge (2012).

Vemos que ndo apenas as empresas podem ser comparadas aos 0rganismos Vivos, se
néo toda a gama de relagdes sociais e culturais. Atentar para um processo de aprendizagem que
sustente e, a0 mesmo tempo, alavanque uma nova mentalidade, mais integrativa, com foco no
longo prazo e que considere os sistemas como um todo, se torna necessario para apoiar as
organizacOes e a sociedade em geral nesse percurso. Esse conhecer traz consigo também uma

grande responsabilidade:

O conhecimento do conhecimento nos obriga. Obriga-nos a assumir uma atitude de
permanente vigilia contra a tentacfo da certeza, a reconhecer que nossas certezas ndo
sdo provas da verdade, como se 0 mundo que cada um vé fosse 0 mundo e ndo um
mundo que construimos juntamente com os outros. Ele nos obriga, porque ao saber
que sabemos ndo podemos negar que sabemos (MATURANA; VARELA, 2001, p.
267, Grifo do autor).

A responsabilidade com o todo é parte intrinseca do pensamento sistémico e da visao de
sustentabilidade que é aqui apontada. A visdo de um futuro mais sustentavel, com praticas
inovativas sobre multiplas perspectivas e disciplinas, integrando as éticas econdmica, social e
ambiental (WAHL, 2020), fazem parte de uma mentalidade que pode ser aplicada em diferentes

frentes, inclusive nos negdcios.
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2.3 A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS SUSTENTAVEL (GRHS)

A construcdo desse bloco da pesquisa tem a intencao de aprofundar a temética da GRHS.
Apo6s uma breve aproximacéo da sustentabilidade e RH, é apresentado uma reviséo da literatura,
passando pelo papel do RH na sustentabilidade organizacional, como os principios da
sustentabilidade poder ser aplicados na GRH e, por fim, um maior foco nas praticas do Triple

Bottom Line.

A sustentabilidade é um termo impreciso que vem evoluindo (KRAMAR, 2013) e
atualmente se manifesta em diferentes esferas politicas, corporativas, sociais, pessoais,
inclusive na aplicacdo do termo para a area de GRH. O termo continua em uma metamorfose
caracterizada pelos novos paradigmas mundiais, 0 impacto da tecnologia, a escassez de
recursos, o crescimento populacional, entre outros. A aplicacdo do conceito de sustentabilidade
neste estudo estd diretamente ligada ao modelo Triple Bottom Line por se entender que
teoricamente, apesar das criticas quanto a sua aplicacao na totalidade, é o modelo mais utilizado
no contexto organizacional e esta alinhado com os objetivos da pesquisa.

Nos dias atuais, no ambiente corporativo, junto com a sustentabilidade o termo ESG
(Environmental, Social and Corporate Governance) vem ganhando destaque. Diversas
corporacOes, em seus relatérios de sustentabilidade, fazem a categorizacdo através do ESG para
evidenciar suas préaticas, sendo um bom exemplo o Banco do Brasil, melhor empresa Brasileira
na classificacdo do ranking Global 100 da Corporate Knights em 2021. Nos pilares do ESG séo
incluidos assuntos como: gestdo de riscos, ética, transparéncia, além dos tradicionais temas
relacionados a0 meio ambiente e aspectos sociais. A men¢do ao ESG, nesse momento, tem a
intencdo de evidenciar os diferentes formatos adotados pelas empresas para emitir seus

relatérios de sustentabilidade.

Como ja destacado, ha uma discrepancia da aplicacdo da sustentabilidade em relacdo
aos paises (EHNERT; HARRY; BREWSTER, 2014), o que reforca a necessidade de se
(re)pensar a sustentabilidade nos diferentes contextos. Partindo para o olhar das organizacoes,

é instintivo questionar: afinal, o que € uma empresa sustentavel?

Entendemos que uma organizagao sustentavel ndo é s6 economicamente sustentavel,
mas também ecoldgica e social. Do ponto de vista instrumental, sustentabilidade
ecoldgica e social inclui a crenga ou intengdo de que as organizages reduzem o
impacto de suas atividades em seus ambientes naturais e sociais porque pode impedi-
los de fazer neg6cios a longo prazo ou porque comportamento insustentavel apresenta
certos riscos para a viabilidade de seu modelo de negécios. (EHNERT; HARRY;
ZINK, 2014, p. 20, Traducéo do autor).
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Ademais, Freitas et al. (2012) reforcam que o conceito de sustentabilidade também
oferece uma oportunidade para as empresas mais eticas, além de beneficiar as pessoas de
diversas formas e, portanto, o desafio configura-se na abordagem de novas estratégias, novos

arranjos organizacionais e maior consciéncia da sustentabilidade.

Uma empresa com sustentabilidade tem praticas de GRH que desenvolvem as
capacidades da for¢a de trabalho, promovem a gestdo da diversidade, altos niveis de indicadores
de saude e seguranca no trabalho, além de um desempenho que reflete diretamente as
preocupac0es éticas (KRAMAR 2013). As vantagens para as empresas da aplicacao de préaticas
sustentaveis sdo reforcadas de diferentes formas, que incluem: afetar positivamente o
desempenho da empresa, favorecer a atracao e retencdo de talentos, promover a obtencédo de
vantagens competitivas, propiciar a reducdo de custos e riscos, incentivar a criagdo de novos
produtos, apoiar mudancas culturais, favorecer a longevidade, continuidade e capacidade de
manutencdo da empresa, além de desenvolver uma imagem positiva da empresa (GENARI,
2018).

Em suma,

Em GRH, pensar na sustentabilidade dos sistemas de trabalho e emprego torna-se
revisdo necessaria perante fenémenos como as mudancas climaticas, as tendéncias de
precarizacdo do trabalho e os impactos da Quarta Revolugdo Industrial. Sistemas
sustentaveis de trabalho pressupdem que a gestdo das relacdes de trabalho va além
dos aspectos comportamentais e econémicos, ja que minimizar os prejuizos humanos,
sociais € ambientais gerados nessas relagBes torna-se uma responsabilidade dos
negdécios e da sociedade (MASCARENHAS, BARBOSA, 2019, p. 355).

A relacdo das empresas com a sustentabilidade pode-se dizer que ainda é recente, mas
ainda mais da sustentabilidade com a &rea de GRH, o que a torna uma abordagem inovadora no
campo de estudos de gestdo (MACKE; GENARI, 2019). Dessa forma, ainda ha um caminho a
ser seguido em termos de aprofundamento tedrico e pratico que reforcam, consequentemente,

provaveis lacunas de pesquisa.

2.3.1 Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel: revisao da literatura

Afinal, o que é a Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel (GRHS)? Ehnert, Harry e
Zink (2014, p. 19, Traducdo do autor) a entendem "[...] como uma opc¢éo de design para a
relacdo de trabalho e como contribuicdo para o desenvolvimento corporativo sustentavel”. A

intencdo desse topico € demonstrar como as pesquisas da GRHS se deram ao longo do tempo
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para chegar nessa defini¢do inicial, que ndo é uma verdade absoluta, mas exprime uma

conceituacao clara do termo.

Os estudos do tema GRHS iniciaram no final dos anos 90, em paises como Alemanha,
Suica e Australia, usando como base especialmente os estudos sobre gestdo ambiental, relacdes
humanas e sustentabilidade corporativa. Hoje as pesquisas séo vistas em diferentes disciplinas
e areas e a GRHS possui multiplos niveis de analise, dimensdes e perspectivas temporais
(GENARI, 2018).

A prépria definicdo de GRHS tem certa variacdo entre autores. A utilizacdo do termo
Gestdo de Recursos Humanos Verdes é bastante evidente especialmente nas pesquisas de
Jabbour (2013), Mishra (2017) e Aragédo e Jabbour (2017), e mostra uma influéncia forte da
GRH sendo vista como meio para a obtencdo de uma melhor gestdo ambiental. Charbel Jabbour
tem feito um esforco nos ultimos anos em termos de pesquisa, para aproximar a gestdo
ambiental de outras &reas da empresa, trabalhando inclusive com pesquisas empiricas em
empresas brasileiras. Exemplo disso é o artigo intitulado “Environmental management and
operational performance in automotive companies in Brazil: the role of human resource
management and lean manufacturing” de 2013 escrito com Ana Jabbour, Kannan Govindan,
Adriano Teixeira e Wesley Freitas, que objetiva verificar a influéncia da Gestdo Ambiental no
Desempenho operacional analisando empresas automotivas brasileiras, avaliando a influéncia

3

do RH e da Manufatura enxuta no processo de ‘“esverdeamento” das empresas. Ou ainda,
mostrando a importancia do treinamento para o desenvolvimento da Gestdo Ambiental, na
pesquisa: “Environmental training and environmental management maturity of Brazilian

companies with 1SO14001: empirical evidence” (2013).

Ehnert (2009) sinaliza que entre 1995 e 2005 os termos ‘“sustentabilidade” e/ou
“sustentavel” foram usados frequentemente para relacionar vantagem competitiva sustentavel

com a GRH ou ainda com a Responsabilidade Social Corporativa (RSC).

Na revisdo sistemética da literatura relacionada & Gestdo de Recursos Humanos
Sustentavel realizada por Macke e Genari (2019), mesmo nédo aparecendo a associa¢ao ao termo
“verde” como um dos principais termos de busca, fica claro que ha uma certa variagdo na
usabilidade da sustentabilidade atrelada a Gestdo de RH. Na pesquisa as autoras utilizam os
termos Sustainable HRM, Sustainable Work System, HR Sustainability, Sustainable
Management of HRs, Sustainable Leadership e Sustainable Organization. Ambos o0s termos

s&o referenciados segundo os autores que os trabalham (APENDICE A).
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Para identificar alguns dos principais autores, qual sua visdo sobre o conceito e como

este se diferencia conforme a evolugdo do campo, o Quadro 1 traz um amplo referencial teorico.



Autores

Gollan (2000,
p. 60)

Zaugg et al.
(2001, p. 1)

Mariappanadar
(2003, p. 910)

Gollan (2005,
p. 25)

Ehnert (2009b,
p. 74)

Freitas et al.,
2011a, Freitas
etal., 2011b

Cohen et al.
(2012, p. 3)

Wagner (2013,
p. 443)

Kramar (2013,
p. 1084)

Ehnert et al.
(20186, p. 90)
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Quadro 1 - Diferentes definigdes da GRHS
Definicoes

Capacidade das organizacGes de criar valor em suas organizaces, tendo a capacidade de
regenerar valor e renovar a riqueza por meio da aplicacéo das politicas e praticas de RH. Isso
implica em conhecimento humano através da aprendizagem continua e da aplicacdo e
desenvolvimento desse conhecimento por meio da participacdo e do envolvimento dos
funcionérios.

A implementacdo da GRHS sé deve ser feita pela responsabilidade individual dos
funcionarios e orientada ao futuro. Ela é definida por metodologias e instrumentos com
objetivos de recrutar, treinar, reter e desligar funciondrios, orientado a longo prazo,
economicamente eficiente e socialmente responsavel. Outros pontos importantes na GRHS
é¢ 0 compromisso em aumentar a empregabilidade, garantir uma harmonia na vida
profissional e aumentar a responsabilidade individual.

A estratégia da GRHS definida como a GRH para atender as necessidades da empresa e da
comunidade no momento atual sem comprometer a capacidade de atender as necessidades
do futuro.

E a capacidade das organizacdes de criar e regenerar valor por meio da aplicagio sustentavel
de politicas e praticas participativas.

A GRHS sdo as estratégias e praticas de RH planejadas ou emergentes que permitem o
alcance das metas organizacionais, simultaneamente reproduzindo a base de RH em um
calendario duradouro, controlando os efeitos colaterais e gerando feedbacks dos sistemas a
base de RH e na prépria empresa.

A GRHS ¢ orientada para a sustentabilidade organizacional através do desenvolvimento de
politicas, estratégias e praticas de RH que deem suporte, na mesma proporgao, as dimensdes
econdmica, social e ambiental.

A GRHS utiliza de ferramentas de RH para apoiar a incorporacdo da sustentabilidade na
organizacao e cria um sistema de GRH que contribui da mesma forma com o desempenho
sustentdvel. A GRHS desenvolve as habilidades, motivacdo, valores e a confianga para
atingir um resultado ftriplo que, ao mesmo tempo, também garanta a salde e a
sustentabilidade a longo prazo dos stakeholders internos e externos, através de politicas que
demonstram equidade, desenvolvimento e bem-estar além de ajudar a apoiar as préaticas
ambientais.

A GRHS é orientada para a sustentabilidade como GRH que é atenta as necessidades atuais
da empresa e da sociedade, sem comprometer a capacidade de atender a qualquer necessidade
futura.

A GRHS se refere as estratégias e praticas de RH, planejadas ou emergentes, destinadas a
auxiliar o alcance das metas financeiras, sociais e ecoldgicas, ao passo que reproduz a base
de RH a longo prazo. Ajuda a minimizar os impactos negativos sobre as pessoas,
comunidades e sobre o meio ambiente, além de reconhecer o papel critico da capacitagao dos
CEOs, gestores, profissionais de RH e funcionarios através de mensagens distintas,
consistentes e que reforcam o consenso dos tomadores de decisdo.

A GRHS se refere a adogdo de estratégicas e praticas de RH que suportam o alcance das
metas financeiras, sociais e ecoldgicas, que resultam em impacto dentro e fora da organizagéo
e sob uma 6tica de tempo de longo prazo, controlando os efeitos colaterais ndo intencionais
e o feedback negativo.

Fonte: Adaptado de Macke e Genari (2019).


https://www-sciencedirect.ez45.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0959652618331056?via%3Dihub#bib37
https://www-sciencedirect.ez45.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0959652618331056?via%3Dihub#bib37
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Os préprios anos em que 0s conceitos sdo vinculados por esses autores ndo sao apenas
coincidéncia. Na mesma pesquisa, quando analisado o nimero de publicagdes do campo, entre
2001 e 2018, a maior parte deles esta concentrada entre 2011 e 2017. Na terceira fase de
publicacdes, classificada como crescimento acelerado, a representatividade de pesquisas atinge
66% entre os anos de 2013 e 2018 (MACKE; GENARI, 2019).

Na mesma pesquisa, quando separados metodologicamente, a maior parte dos artigos
sdo conceituais (32,2%), sendo que os estudos de caso aparecem também com boa
representatividade (18,3%), e, no geral, ha uma distribuicdo parecida entre tedricos (42,6%) e
empiricos (57,4%) (MACKE; GENARI, 2019). Esse equilibrio entre estudos tedricos e
empiricos ndo é tdo balanceado quando analisamos outra revisao da literatura, esta realizada
por Mishra (2017), com enfoque maior na aplicagéo da sustentabilidade no Triple Bottom Line
(ELKINGTON, 1994), ja que considerou as palavras-chaves: GHRM; GHRM with
environmental management; GHRM and corporate social responsibility; e GHRM and
sustainable development. A distribuicdo das pesquisas, entre foco tedrico e empirico, ficou na
seguinte propor¢do: 11 teoricos e 20 empiricos. Salvo os devidos cuidados na comparagao
(termos, periodos, bases de pesquisa etc.), pode-se perceber que a GRHS, quando pesquisada a
partir das dimensdes ambiental, social e econdbmica, tende a apresentar maior nimero de

pesquisas empiricas.

Olhando as mesmas pesquisas, agora com Viés de nacionalidade, identificadas por
Mishra (2017), 4 se referem ao Brasil (todas empiricas). Ja no levantamento de Macke e Genari
(2019), 8 artigos se referem ao Brasil®, sendo 7% do total (n4o houve classificagdo por empirico
ou tedrico considerando nacionalidade), ficando atrds apenas da Tailandia com 8,7% dos
artigos.

O Quadro 2 mostra um breve resumo das pesquisas que enfatizam a GRHS no Brasil

com base na revisdo da literatura proposta por Mishra (2017) e Macke e Genari (2019).

3 Um dos 8 textos citados por Macke e Genari (2019) é a pesquisa referenciada de Mishra (2017) inclusive.
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Quadro 2 - Sumario das pesquisas da GRHS vinculadas ao Brasil a partir das revisdes de

literatura

Autor

Pilar da GRHS

Principais concluses

Saturnino; Jabbour, C.;

Jabbour, A. (2014)

Treinamento
ambiental

O treinamento ambiental facilita o desenvolvimento para producéo
inferior de carbono.

Jabbour, C.; Jabbour,
A.; Govindan;
Teixeira; Freitas
(2013)

Treinamento
ambiental

O treinamento é visto como umas das principais praticas de
recursos humanos.

Teixeira; Jabbour, C.;

Treinamento

O treinamento apoia a implementacéo de um sistema de gestéo

Jabbour, A. (2012) ambiental ambiental e cultura positiva.

Jabbour, C.; Santos; In|C|§t|vas de Importancia das dimensdes de Recursos Humanos nos diferentes
Gestéo de RH - i -

Nagano (2010) estagios da gestdo ambiental.
Verde
S:éi(rgsoénho Impacto da sustentabilidade percebida e integrada a estratégia.

. penno, Dimens0es da sustentabilidade e gestdo de pessoas identificadas
Pires (2014) remuneragao, . Lo L .
L na literatura e nas praticas empresariais: o0 papel da area de RH, a

beneficios e x o - .
SUCESSE0 adaptacdo das politicas e praticas de RH e o papel dos lideres.

Freitas; Jabbour, C.;
Mangili; Leal Filho;
Oliveira (2012)

Gestdode RH e
Sustentabilidade
(Triple Bottom
Line)

A gestdo de recursos humanos e suas praticas desempenham um
papel fundamental no apoio as iniciativas de gestdo ambiental e
social. A comunicagao se destaca como elemento essencial para a
sustentabilidade organizacional.

Osland, A; Osland, J.
(2017)

Gestdo de RH,
Sustentabilidade,
avaliacéo de riscos
e partes
interessadas

O papel da lideranca é crucial na gestdo de riscos e de partes
interessadas. Contribuicdes de RH: gestéo de talentos; habilidade
de lideranca com foco no futuro; treinamento e desenvolvimento
de gerentes, trabalhadores e stakeholders; gestdo de conflitos
sociais; medidas para avaliagdo do desempenho social.

Aragdo; Jabbour, C.
(2017)

Treinamento
ambiental, Gestao
de RH e compras

Ha um alinhamento entre os niveis de compras sustentaveis e
adocéo de treinamentos ambientais.

Na pesquisa, a area de compras esteve sujeita a uma légica
econdmica dominante durante processos de tomada de decisao,
devido a falta de apoio da alta administracdo, auséncia de cultura
ambiental na comunidade, falta de treinamento e excesso de
burocracia.

Jabbour, C. (2013)

Treinamento e
gestdo ambiental

O treinamento ambiental se relaciona de forma positiva e
significativa com a maturidade da gestdo ambiental, além de
exercer grande poder sobre a gestdo ambiental.

Pestana e Parreira
(2016)

Gestdo de RH
como fator de
Sustentabilidade

E interessante usar o conceito de sustentabilidade em combinagéo
com o nivel de complexidade dos conceitos. Os alunos de RH
estdo bem-informados sobre o conceito e suas atitudes sobre o
assunto sao positivas, ja que sdo motivados a apoiar as empresas a
adotarem préticas sustentaveis de GRH.

Continua
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Termina

A interferéncia da GRH na empresa se demonstrou baixa se
Jabbour, C.; Jabbour, comparada com a interferéncia da manufatura enxuta (Lean

A.; Govindan; Gestdo de RH, Manufacturing) no processo de 'esverdeamento’ das empresas. Ha
Teixeira; Freitas gestdo ambiental. |necessidade de compreender de forma sistémica a relagéo entre as
(2013) diversas abordagens e praticas gerenciais, além de prestar mais
atencdo ao lado humano da gestdo ambiental.

E dificil implementar qualquer estratégia ou pratica organizacional
com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento sustentavel
sem a devida atencdo aos fatores humanos e aspectos
organizacionais.

O campo conceitual e tedrico para discutir os aspectos humanos e
Gestdo ambiental e |a gestdo ambiental nas empresas ainda é amplo.

Jabbour, C. (2012) desenvolvimento |Diversos setores da economia devem ser considerados nas
sustentavel. pesquisas de gestdo ambiental e desenvolvimento sustentavel.

A adocdo de praticas de gestdo ambiental passa pelo treinamento
ambiental e educacéo para 0 meio ambiente.

O lado humano das organizagdes é importante tanto para uma
gestdo adequada do meio ambiente quanto para uma gestao
socialmente responsavel.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Mishra (2017) e Macke e Genari (2019).

Olhando para a aplicacdo da sustentabilidade e sua interligacdo com os diferentes
stakeholders* (organizages, governo, sociedade, individuo...), percebe-se que ha uma busca
por uma Vvisao mais integrada entre as partes, a tentativa de um equilibrio maior. Nesse sentido,
atribuir uma parcela do pensar e executar praticas Sustentaveis para as organizacdes se justifica
por diferentes argumentos. Como abordado rapidamente na introducdo, ha uma necessidade
global de se pensar os recursos do planeta sem comprometer as futuras geracdes de atender suas
préprias necessidades (CMMAD, 1991), gerando uma visdo de longo prazo e um senso de
cuidado. Sabe-se que as empresas tém em seu cerne a busca pelo desempenho financeiro que
garanta a continuidade da empresa, mas o olhar para a sustentabilidade deve ser dindmico o
suficiente para que seja possivel um escopo de investimento que valoriza 0 mundo e estimula
o0 valor para o acionista (JABBOUR; SANTOS, 2008).

Considerando a atuacdo do RH para a sustentabilidade, a literatura tem demonstrado
dois vieses. Um deles, do olhar para dentro da prépria area, atuando em frentes em que sua
atuacdo, processos, subsistemas, séo pautados pelo olhar da sustentabilidade. Outro, com o RH
apoiando o desdobramento de préaticas sustentaveis dentro da organizacdo, através da sua
expertise com a gestdo de pessoas (MACKE; GENARI, 2019).

4 Para Genari (2018, p. 66), os Stakeholders se referem “aos individuos ou grupos que influenciam e sdo
influenciados pelas atividades organizacionais, indo além do dominio dos acionistas (shareholders), que possui
um enfoque apenas financeiro.” Os Stakeholders podem ser os funcionarios, clientes, fornecedores, a comunidade
local, 6rgdos governamentais, entre outros.
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Diferentes caminhos estdo sendo sinalizados para a atuagdo da GRHS. Todos o0s
assuntos relacionados a gestdo de pessoas passam a estar intrinsecamente ligados a
sustentabilidade e vice e versa. A exemplo de Jabbour e Santos (2008) que apresentaram uma
revisdo da literatura sobre a importancia da GRH para o desenvolvimento de organizagdes
sustentaveis, sob o viés da gestdo da inovacdo, da diversidade cultural e da gestdo ambiental.
Em relacéo as evidéncias empiricas de pesquisas relacionadas a GRH e Gestdo da Inovacao, 0s
autores apontaram 14 pesquisas que em sua maioria possuem referéncia de datas da primeira
década do século XXI e que se desenvolvem em diferentes paises. Grande parte das pesquisas
sinalizam que as praticas e sistemas de GRH contribuem para o desempenho organizacional,

fomentam a cultura da inovacao e a aprendizagem organizacional.

Diferentes olhares podem ser tomados a partir da sustentabilidade, mas o que parece ser
comum é que ter a sustentabilidade ou o desenvolvimento Sustentavel como uma estratégia
corporativa, € importante também para a GRH (EHNERT; HARRY; ZINK, 2014). A
importancia da sustentabilidade para a GRH pode ser apresentada de diferentes maneiras nas
empresas: na atracdo e retencdo de talentos; na salde e seguranca dos funcionarios, no
desenvolvimento de competéncias criticas; no equilibrio entre vida profissional e pessoal; na
gestdo da forca de trabalho de pessoas mais velhas; na relacdo de confianca entre empregador
e empregado; na responsabilidade social; na qualidade de vida dos funcionarios e comunidade
(EHNERT; HARRY; ZINK, 2014).

Apds uma introducdo e um apanhado geral das literaturas do campo, passa-se a discutir
os dois caminhos ja assinalados para a GRHS dentro das organizacdes e como sua aplicacdo
esta ou pode ser realizada com base nas pesquisas ja realizadas. As pesquisas, de uma maneira
geral, ndo distinguem as aplicacdes relacionadas aos dois vieses de atuacdo da GRHS de

maneira explicita, mas faremos um exercicio de segregar para ver com mais clareza.

2.3.2 O papel da Gestdo de RH enquanto propulsor da sustentabilidade organizacional

Com as novas perspectivas organizacionais apontando a necessidade de a
sustentabilidade ser cada vez mais uma forma de atuacdo das empresas, a GRH passa a ser
apontada para apoiar as 3 dimensdes da sustentabilidade (econémica, social e ambiental) como
grande propulsora da viséo sustentavel dentro das empresas. Apoiado a isso, a atua¢do do RH

com foco em sustentabilidade € atribuida especialmente em relacdo a sua capacidade de
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vinculacdo das pessoas e a capacidade de desdobramento das estratégias (EHNERT; HARRY
ZINK, 2014).

A forma como as empresas estdo fazendo ou buscam fazer a construgdo do
desenvolvimento sustentavel é bastante proprio e adaptado aos seus contextos. Jabbour e Santos
(2008, p. 2134) citam, de maneira breve, alguns caminhos possiveis e também possiveis

indicadores para avaliar a capacidade de sustentabilidade em suas 3 dimensoes:

[...] o desempenho econémico é investigado com base na capacidade das empresas de
inovar, considerando que a inovagdo garante um desempenho econdémico superior
(VICKERS; BEAR, 2006); o desempenho social de uma empresa é considerado a
partir da sua eficicia para gerir a diversidade de seus recursos humanos; e 0
desempenho ambiental é considerado como o desempenho dos sistemas de gestdo de
meio ambiente e o0 desenvolvimento de produtos ecoldgicos (Tradugéo do autor).

Através dessas sinalizacdes e indicativos, o desdobramento dentro de cada empresa
acaba sendo Unico, o que torna o processo de aplicacdo do conceito de sustentabilidade algo
particular, proprio. E onde entra o apoio da GRHS. Se o olhar para a sustentabilidade nas
empresas iniciaram através do viés ambiental, em Recursos Humanos a porta de entrada tém
sido as ag¢Bes vinculadas as préaticas sociais, dimensdo ligada diretamente as pessoas.

A GRHS tem um papel vital no enfrentamento dos desafios relacionados aos objetivos
financeiros, sociais e ecoldgicos, com um olhar de longo prazo e entregando iniciativas de
Sustentabilidade Corporativa e Responsabilidade Social Corporativas, indo além de apenas
iniciativas de relacdes publicas (STAHLA et al., 2020). Como a maior énfase da GRH € voltada
para o desempenho organizacional e o valor para o acionista, a conexdo com 0s aspectos sociais
acaba sendo prejudicada, por isso a importancia de construir um modelo mais integrativo. E,
dessa forma, nas palavras de Stahla et al. (2020, p. 5, Tradugéo do autor), “[...] as praticas de
gestdo de recursos humanos podem ser consideradas responsaveis ou sustentaveis, na medida
em que contribuem para o bem-estar social, protecdo ambiental e prosperidade econémica de
longo prazo [...]".

Uma figura que traduz o que estamos apontando aqui, é a proposta por Mishra (2017),
ou seja, a integracdo das areas com o objetivo de tornar a empresa e suas praticas orientadas
para a sustentabilidade e o desenvolvimento sustentavel. Na imagem s&o apontados 3 grandes

processos e a jungdo com as estratégias para o avango competitivo verde®, porém na medida

5> Green HRM: Gestéo de Recursos Humanos Verde; Green CSR: Responsabilidade Social Corporativa Verde;
GSCM: Gestdo Da Cadeia De Fornecimento Verde; e Estratégia de VVantagem Competitiva Verde
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que a empresa se da conta que esta avangando, 0 mapa pode ser complementado e ser composto

por novas areas.

Figura 5 - Estrutura interdisciplinar da organizagéo

*Integration of
Green-HRM, GSCM,
Green CSR, and
Green competitive
advantage strategy

Green competitive
advantage strategy

Fonte: Mishra (2017).

De todas as formas, sabe-se que um processo de mudanga cultural nas organizagdes
(como é o caso da GRHS) néo se legitima e ganha raizes fortes do dia para a noite. Ademais, o
cenario global e local forca as empresas a utilizar estratégias cada vez mais sustentaveis,
olhando para todos os stakeholders, efetivando decises com foco no longo prazo e
minimizando os impactos negativos para o futuro do planeta e das espécies. Esse movimento
tem levado as empresas a investir nos aspectos de sustentabilidade, mas também vincular
através de acOes de marketing suas praticas sustentaveis para demonstrar ser uma empresa
verde, sustentavel ou no minimo preocupada com a preservacdo ambiental. Exemplo disso séo
as propagandas, reformulagédo dos sites institucionais, novos produtos com apelo sustentavel
(para o processo de producdo ou para o produto), remodelagem das redes sociais e
relacionamento com o cliente.

Para Genari (2018), o desenvolvimento de uma cultura sustentavel ganha reforgo a partir
da integragcdo do gestor responsavel por esse processo e os profissionais de RH. A autora
também menciona a importancia de comunicar aos novos funcionarios, através do processo de
socializacdo e orientagdo, os programas vinculados a sustentabilidade (que podem ser atrelados

aos processos de remuneracédo, gestao de desempenho e treinamento).
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Genari (2018) também destaca que a GRH pode contribuir com a sustentabilidade dos

negocios através de algumas praticas, entre elas:

a) atracdo e selecdo de novos funcionérios atraves da divulgacdo dos
compromissos da empresa com a sustentabilidade;

b)  treinamento e desenvolvimento com foco em conhecimentos e habilidades
vinculadas as metas de sustentabilidade;

Cc)  metas de sustentabilidade atreladas a avaliagcdo e compensacao;

d) clima organizacional que apoie as préaticas de sustentabilidade;

e)  supervisdo e suporte organizacional para promover comportamentos
sustentaveis na empresa.

Essas e outras préaticas evidenciam que a sustentabilidade esta presente nos processos e
precisa ser considerada na tomada de decisGes. Além disso, mostra a importancia do
envolvimento dos profissionais de RH para apoiar a organizacdo a desenvolver uma cultura
sustentavel e, dessa forma, a area de RH também precisa olhar para a sustentabilidade de sua

prépria atuacao (interna). Alguns desses topicos sdo expandidos na sequéncia.

2.3.3 Os principios da Sustentabilidade aplicados as praticas de Gestdo de RH

A transformacdo do RH tradicional para uma area de Gestdo de Pessoas que atue de
maneira integrada com a sustentabilidade é possivel. Ha pesquisas empiricas no Brasil que
mostram o que pode ser feito para repensar a atuacdo da area de RH. Porém, o panorama geral,
segundo Mascarenhas e Barbosa (2019, p. 354), ¢ que “a GRH ainda ndo consolidou a reflexao
sobre seu papel na gestdo sustentavel, para além dos limites organizacionais e das questdes
ambientais, estando a margem das estratégias de responsabilidade socioambiental.” Dessa
forma, ha uma oportunidade de se explorar com mais atengé@o o que se encontrou relacionado a

GRHS, tanto sobre aspectos empiricos quanto teoricos.

E importante iniciar pela mencao a sustentabilidade e suas 3 dimensoes, propostas por
John Elkington (1994): econbmica, social e ambiental (Triple Bottom Line). Esse tripé
confrontou as iniciativas tradicionais das empresas de foco em resultados de curto prazo e
atrelados, basicamente, ao viés financeiro, além de trazer a tona novas discussGes para as
empresas, especialmente atreladas a resultados sustentaveis e de longo prazo. Além disso,

segundo Kramar (2013, p. 4, Traducdo do autor):
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A identificacdo das trés interpretacGes de sustentabilidade de Ehnert (2009, p. 62-67)
fornece uma Util forma de compreender a relagéo entre sustentabilidade e GRH. Estas
interpretacdes sdo orientadas para a responsabilidade, orientadas para a eficiéncia e
inovacdo, e a compreensdo orientada para as substancias da relacdo entre
sustentabilidade e GRH.

A visdo integrada da sustentabilidade considera ambos os pilares do tripe. Nos aspectos
sociais, dimensdo da sustentabilidade vinculada normalmente ao nome de Responsabilidade
Social, uma empresa considerada socialmente responsavel, segundo Mishra e Suar (2010), pode
ser caracterizada como aquela em que os gestores equilibram os multiplos interesses das partes
interessadas (funcionérios, comunidade local, fornecedores, entre outros) ao invés de se

esforcar unicamente em atender 0s acionistas.

O conceito de responsabilidade social corporativa, concebido academicamente pelo
economista norte-americano Howard Bowen, surgiu no inicio da década de 1950 em um
periodo de expansdo econémica apds a Segunda Guerra Mundial. Em decorréncia disso, a
tendéncia crescente da economia dos Estados Unidos, e logo, das corporacbes, motivou
discussdes sobre a profissionalizacdo da gestéo, o que culminou nas escolas de negdcios e nos
debates sobre o papel apropriado da corporacdo na sociedade (ACQUIER; GOND;
PASQUERO, 2011).

O debate sobre a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) evoluiu paralelamente as
inquietacbes e anseios da sociedade em relagdo as empresas ao longo das décadas A
preocupacdo em como operacionalizar a RSC € o principal destaque da década de 1980, que
mesmo com a tentativa dos governos inglés e norte-americano de reduzirem as pressdes nas
organizagOes, evidenciou-se a importancia das partes interessadas na busca por solucdes
(AGUDELO; JOHANNSDOTTIR; DAVIDSDOTTIR, 2019). A RSC passa a ser vista nio
apenas como um esquema altruista e se incorpora em empresas cada vez mais conscientes e
dispostas a apoia-la, visto também que o desempenho social corporativo demonstra ter uma
correlacéo positiva com a reputacdo e a atratividade dos empregadores no mercado, 0 que a
torna uma estratégia competitiva (FAPOHUNDA, 2015). A partir da década de 2010, segundo
Agudelo, Johannsdottir e Davidsdottir (2019), essa criacdo de valor tornou-se compartilhada,
conectando aspectos sociais e econémicos nos modelos de negdcios.

A responsabilidade social no contexto organizacional pode ser entendida como uma
abordagem de gestdo (LOMBARDI; LEAL; BASSO, 2010) que adota ferramentas
institucionalizadas para alcancar os objetivos sociais estabelecidos pela organizacdo. A I1SO

26000 é um exemplo de ferramenta utilizada pelas organizagdes para normatizar a acéo social.
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De maneira geral, a atuacdo da GRH estd mudando constantemente, ainda mais na
contemporaneidade. Mascarenhas e Barbosa (2019) discutem isso a luz da responsabilidade
socioambiental e oferecem cinco proposicdes para uma agenda de debates a partir da GRHS:
superar incoeréncias em GRH; entender e incorporar novos entendimentos sobre éticaem GRH,;
entender como as atividades da empresa afetam a base de recursos no territorio; trabalhar os
desafios de responsabilidade socioambiental em diferentes niveis de atuacdo e perspectivas na

GRH; desenvolver capacidades de lideranca responsiva para um novo ambiente de GRH.

Pela natureza da atuacdo da GRH, as discuss@es se tornam amplas e também complexas.
A atuacdo da GRH passa pela discussdo em diferentes tdpicos, entre eles: recrutamento e
retencdo de talentos; desenvolvimento de competéncias criticas do negdcio, motivacao,
empregabilidade, aprendizagem, reconhecimento ao desempenho, envelhecimento da forga de
trabalho, saude, seguranca, qualidade de vida, equilibrio trabalho-vida, justica, ética, RSC
(EHNERT, 2009). Partindo para analisar alguns dos subsistemas de RH com o viés da
sustentabilidade, destacam-se: Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento,

Gestéo de Desempenho e Remuneragéo.

O Recrutamento & Sele¢do, como porta de entrada para a empresa, tem papel importante
na captacdo e retencdo de talentos. A contratagdo inicia muito antes da captagdo propriamente
dita. Empresas caracterizadas como sustentaveis sdo propensas a atrair a atencdo de
profissionais quando se avalia iguais outras condi¢des, segundo estudo de Brekke e Nyborg
(2008). Ou seja, a reputacdo de empresa verde ou sustentavel traz beneficios na imagem da

organizagdo que se torna mais bem vista pelo mercado e pelos profissionais (HUSSAIN, 2018).

Segundo Mishra (2017), o processo de ‘recrutamento e selecdo verde’ tem duas partes,
sendo a primeira as formas ecoldgicas que sdo empregadas na contratacdo (seja com
ferramentas on line, reducdo de papel ou tempo do processo) e a segunda a forma de medir as
atitudes verdes do candidato (considerando comportamentos orientados para praticas verdes
bésicas - reciclagem, conservacdo de energia). O alto enfoque da GRH nas praticas de retencdo
e selecdo de pessoal, estd diretamente ligado a disponibilidade de profissionais qualificados
para o futuro (GENARI, 2018).

Ja a gestdo de desempenho verde, é caracterizada por Gholami et al. (2016) como umas
das principais praticas de RH que promovem o comportamento ambiental e o desenvolvimento
sustentavel. Adicionando, a remuneracdo verde tem também forte influéncia nos regimes de

compensacao que promovem comportamentos mais alinhados ao meio ambiente. Uma pesquisa
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indicou que no Reino Unido, 8% das empresas tinham recompensas por comportamentos verdes
(MISHRA, 2017).

Do ponto de vista de treinamento e desenvolvimento com foco nas questdes ambientais
especialmente, os autores tém convergido para indicar como uma das praticas mais cruciais
dentro da area de RH (JABBOUR et al., 2013; ARAGAO; JABBOUR, 2017), uma prética que
apoia a implementacdo da gestdo ambiental, desenvolve uma cultura na organizacdo que é
favoravel ao meio ambiente (TEIXEIRA et al., 2012) e desenvolve competéncias com foco na

conservacao e na reducdo de desperdicios (ZOOGAH, 2011).

Para tangibilizar essas agdes e evidenciar um caso empresarial, aponta-se um estudo de
caso feito com uma empresa brasileira (2012), considerada como uma das melhores empresas
para se trabalhar (Ranking GPTW), sendo premiada nas areas de gestdo de pessoas, gestdo
socioambiental e gestdo da qualidade. A intencdo dos autores € evidenciar como esta sendo a
atuacdo em relacdo da empresa para tornar suas praticas mais sustentaveis e com a ajuda da
area de RH. No Quadro 3, sdo apontadas as praticas adotadas pela empresa com foco na

sustentabilidade.

Quadro 3 - Principais préaticas e projetos com foco na Sustentabilidade

Dimensoes de

Agbes Breve Descrigao Sustentabilidade

Promove a coleta seletiva de materiais reciclaveis na companhia. E mais
Programa de do que simples coleta de lixo porque incorpora a comunidade por meio
Reciclagem de palestras ambientais e a préatica da coleta seletiva nas escolas. Coleta-
se materiais descartados de institui¢des publicas e privadas.

Social e ambiental

Visa recrutar jovens infratores para trabalhar na empresa em uma

Programa de e . .
instituicdo local, atuando com um programa social para adolescentes Social

Reabilitacéo . . x .
que violaram a lei ou estdo em risco.
Os funcionarios podem trabalhar horas extras voluntariamente para
Programas contribuir com préticas socioambientais. . .
- x . . ~ _— Social e ambiental
voluntarios Essas horas sao registradas e levadas em consideragdo na avaliacdo de
desempenho de cada funcionario.
Consumo Programa focado em educar os funcionérios sobre o uso de recursos Ambiental
Consciente naturais como agua, energia, papel, plastico, etc.
Eco Chic Concurso de moda com roupas feitas de materiais reciclaveis e envolve .
. . Ambiental
Fashion alunos de escolas parceiras.
Programa de . . - -
. Focado em escolas; alunos registram imagens fotogréaficas para ajuda- .
imagem . . . Ambiental
. los a tomar consciéncia do ambiente da comunidade.
consciente

Fonte: Adaptado de Freitas et al. (2012).
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Os Programas adotados pela empresa em questdo no estudo de caso reforcam as
iniciativas vinculadas aos aspectos sociais e ambientais, mas especialmente esse ultimo. Datada
de 2012, reforca 0 movimento que historicamente privilegiou a gestdo ambiental ao se falar de

sustentabilidade.

Na sequéncia, no Quadro 4, aponta-se um levantamento onde constam dez préaticas de
Gestdo de Recursos Humanos Verde® classificadas como tendéncias globais, oriundas de uma
pesquisa arquivistica e revisdo da literatura de 2006 a 2016 de Mishra (2017). No Quadro 4
também aparecem as classificacdes de 6 empresas (segmento de manufatura da india) que
foram pesquisadas e analisadas com base nessas tendéncias globais (o “V” indicada a existéncia

da pratica e o “X” - inexisténcia).

® Termo utilizado pela autora. O termo ‘verde’ aparece também em outros estudos (ARAGAQ; JABBOUR, 2017)
e designa a Gestdo de Recursos Humanos e suas praticas que convergem ao contexto da sustentabilidade, podendo-
se dizer que sdo orientados ao mesmo pressuposto. A utilizagdo do termo ‘verde’ estd muito mais ligada a
concepcdo historica de vincular, em maior nivel, a sustentabilidade a aspectos ambientais (HUSSAIN, 2018).
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Quadro 4 - Praticas de Gestdo de Recursos Humanos Verdes
N° Praticas de GRH Verde Org.1 Org.2 Org.3 Org. 4 Org.5 Org. 6
Recrutamento e Selecéo:
midias sociais \ \ \Y] v \Y] v
1
portais online de trabalho
avaliacdo de tracos verdes X X X X X X

Treinamento e aprendizado ambiental:

2 |Treinamento formal

<
<
<
<

Treinamento informal \Y/ \Y/

3 |Sistema de avaliagdo de desempenho

<
<
<
<
<
<

Sistema de compensacdo/recompensa:

4 |Atividades incluidas na avaliacdo de desempenho v v v \ v v
Outro comportamento verde exclusivo X X \' X X X
5 |Envolvimento do Funcionario X X \Y X v X
6 |Times verdes X X v X X X
7 |Responsabilidade social corporativa pr6-meio ambiente X \Y] \Y/ X X \Y]
8 |Refeitorio verde X X v X X \
Certificacéo 1SO:
9 |1SO 90001 \'A \'A - \'A \'A \'A
ISO 14002 X X A
Impresséo verde e otimizagéo de papel/reciclagem:
Portal online para politicas e reclamacGes X \Y] \Y/ \Y] \ X
¥ Registro do uso de papel X
Reciclagem de papel \Y/ \Y A/ A v A

Fonte: Adaptado de Mishra (2017).

Essas tendéncias refletem os possiveis caminhos a serem adotados para a atuagdo de um
RH mais sustentavel. N&o é o caso de desdobrar cada uma delas nesse momento, mas a
indicacdo de oportunidades para a atuagdo do RH se abre na medida em que se percebe que ha
novas préaticas possiveis e também a manutencdo de préaticas ja consolidadas na empresa e que
podem ser adaptadas rapidamente para atender as novas configuracbes dos modelos

sustentaveis, como € o caso de treinamentos formais, recrutamento através de midias sociais ou
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as proprias medidas de compensagdo, praticas que de maneira geral ja fazem parte das

empresas.

N&o apontado na pesquisa como uma tendéncia global, mas julgado por De Vos e
Heijden (2017) com uma relevancia potencial para a GRHS, é o topico relacionado as Carreiras
Sustentaveis. O estudo das carreiras € foco na Administracao, Psicologia, Sociologia e outras
areas do conhecimento. O conceito de carreira € amplo e possui diferentes compreensdes que

vem evoluindo ao longo dos anos no cenario nacional e internacional.

Especialmente a partir do século XX, ha um aumento consideravel nas construgdes
tedricas. Destaca-se a perspectiva interacionista de Hughes por volta de 1930, a construcdo das
Ancoras de Carreira de Schein na década de 70, a compreensdo de Carreira sem Fronteiras

baseada em Arthur (1994) e a Carreira Proteana proposta por Hall em 1996.

Tipicamente as carreiras sao definidas como a sequéncia e evolugdo das experiéncias de
trabalho da pessoa ao longo tempo (ARTHUR; HALL; LAWRENCE, 1989), porém a
interpretacdo, mesmo que focada ou que parte do individuo, como € o caso inclusive das
Carreiras Sustentaveis, tem uma estrutura conceitual que engloba outros sistemas, como 0s
sistema educacional, mercado de trabalho, sistema politico, contexto nacional e internacional,
bem como o proprio contexto das organizacdes (DE VOS; HEIJDEN, 2017).

Dai a importancia de se citar as Carreiras Sustentaveis como topico para a GRHS. Nas
palavras de (DE VOS; HEIJDEN, 2017, p. 42, Tradugéo do autor):

Os trabalhadores que podem desfrutar de praticas de GRH feitas sob medida tém
melhores chances de desenvolver os conhecimentos e habilidades mais ‘atualizados'
de construir continuamente novos requisitos de especializagdo, ou seja, para se
tornarem mais empregaveis.

A complexidade de discussdo da tematica de carreiras € alta, porém traz a tona diversos
cenarios que estdo diretamente ligados a sustentabilidade ou a falta dela no contexto
organizacional. Conforme Genari (2018) aponta, ha uma linha de pesquisas que reconhecem o
efeito negativo de algumas praticas de RH na satisfacdo, na saide, no bem-estar e no contexto
familiar e comunitéario, entre elas pode-se citar: intensificacdo do ritmo de trabalho, trabalho
temporario, padrdes excessivos de desempenho, ambiguidade de papéis.

Como é possivel perceber, até o momento, as pesquisas tedricas e empiricas vém
evoluindo e apresentando caminhos para as empresas e 0 RH se tornarem mais sustentaveis.
Mesmo que haja uma parcela pequena das empresas nesse percurso, a percepgao das empresas

e dos profissionais de RH é de que a sustentabilidade é uma tematica necessaria. Em pesquisa
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apresentada por Pestana e Parreira (2016), que analisou a sensibilidade de estudantes
universitarios (curso de GRH) aos fatores de sustentabilidade, que inclui tanto a definicdo do
conceito quanto a percepcao da area de GRH como um fator de sustentabilidade, os resultados
apontaram, entre outras conclusdes, que os alunos tém uma ideia de sustentabilidade que é
consistente com a de autores da area, bem como reconhecem a GRH como um fator de
sustentabilidade. Mesmo que a visdo dos alunos sobre a sustentabilidade enfatize
essencialmente as boas praticas de gestdo e seu impacto na vida diéria das pessoas (nivel micro),
“Também ficou evidente que os jovens estdo dispostos a se envolver em projetos de promogéo
de sustentabilidade econémica e social, nos niveis micro, meso e macro, ainda que sentem-se

confusos sobre como se engajar na constru¢do desse futuro almejado.” (PESTANA;

PARREIRA, 2016, p. 353, Traducdo do autor).

Outro ponto importante dessa mesma pesquisa € a visdo integrativa dos alunos em
relacdo aos diferentes stakeholders no fator sustentabilidade. A percepc¢éo deles € de que ao se
pensar a sustentabilidade, as organizacdes e os governos devem ser guiados pelo mesmo
principio, 0 da governanga atenta a complexidade do sistema, de maneira a prevenir resultados
ndo adequados em decisBes politicas. Da mesma forma, julgam a responsabilidade social como
um dos fatores mais relevantes no relacionamento das empresas com seu contexto (PESTANA,;
PERREIRA, 2016).

Sumarizando o panorama atual da GRHS, considerando os aspectos historicos da area

de RH que culminaram na integracdo com as premissas da sustentabilidade corporativa, Genari

(2018) prop6s o framework da GRHS apresentado abaixo:
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Figura 6 - Framework da gestdo sustentavel de recursos humanos
[ EVOLUCAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS ]
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO SUPORTE A
SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL
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| Econdémica Social Ambiental J
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Lideran¢a Sustentavel

SUSTENTABILIDADE NA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

TEORIA DOS STAKEHOLDERS
SYHATOHANVLS SO VIMOI.L

Atragdo e Manuten¢io de uma Desenvolvimento
retencio de for¢a de trabalho das competéncias
talentos saudavel e produtiva dos funcionarios

Fonte: Genari (2018).

Genari (2018) aponta que na literatura é possivel identificar a integragdo de GRH com
as dimens@es do Triple Bottom Line, além de que essa associacdo pode ser fortalecida pela
atuacdo dos gestores, atraves de uma visdo de lideranca sustentavel. Dessa forma, no préximo

bloco, avalia-se as préaticas das 3 dimensdes da sustentabilidade relacionadas a GRHS.

2.3.4 Sustentabilidade econdmica, social e ambiental

A intencdo nesse bloco é apresentar as evidéncias encontradas em algumas pesquisas,
que refletem a aplicacdo das praticas e de pesquisas da GRHS a partir da relacdo direta ou
indireta com as 3 dimensdes da sustentabilidade configuradas por John Elkington (1994),
reforcando o objetivo de auxiliar as organizagdes brasileiras e 0 RH na caminhada por tornar-

se mais sustentaveis e apoiando o desenvolvimento sustentavel.
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Primeiro, é importante evidenciar tematicas relacionadas ao Triple Bottom Line,
sugeridas por Baumgartner e Ebner (2010), a partir de uma visdo de estratégia de

sustentabilidade corporativa:

- Dimensdo econbmica: inovacdo e tecnologia, colaboracdo, gestdo do
conhecimento, processos, compras e relatorios de sustentabilidade.
- Dimensdo ecologica: emissdes para o ar, agua e o solo, residuos, residuos
perigosos, biodiversidade e questdes ambientais dos produtos.
- Dimensdo social: governanga corporativa, incentivos e motivagdes, saude e
seguranca, desenvolvimento do capital humano, comportamentos éticos e
direitos humanos, sem atividades controversas, sem corrupcdo e cartel, e
cidadania corporativa.
A primeira mencao de praticas é para um apanhado geral produzido por Stahla et al.
(2020), que propde uma abordagem multipla das partes interessadas para a GRHs. No Quadro
5 as acOes sao divididas em dois blocos, ‘fazendo o bem’ e ‘evitando dados’, cuja intencdo €

mostrar que as formas de atuacdo da GRHS podem ser aplicadas a esses dois vieses.
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Quadro 5 - Colocando a GRH sustentavel em acéo: exemplos de atividades de GRH
concebidas para promover a RS/CSR

'Fazendo
bem'

'Evitando
danos’

Econbmico

Desenvolver

programas de participacdo
aciondria para funcionarios
vinculados ao compromisso de
longo prazo com a empresa e 0
valor de mercado; investir em
capital social como fonte de
inovacdo e vantagem
sustentavel

Projetar sistemas de gestao de
talentos que incorporem o0s
principios da sustentabilidade
Corporativa / Responsabilidade
Social Corporativa para evitar o
curto prazo por parte dos
futuros lideres, e encoraja-los a
buscar desempenho sustentavel
de longo prazo e investimento
em capital humano.

Incorporar incentivos de longo
prazo, baseados no triple
bottom line e em planos de
compensacao gerencial para
evitar oportunismo gerencial e
risco excessivo que pode levar
a destruicdo de valor.

Desenvolver um senso comum
de propdsito nas organizacées
que fornece direcdo aos lideres
e outros funcionarios para
orientar a tomada de decisdes
de uma forma que transcenda
comportamentos de curto prazo
ou insustentaveis.

Fonte: Adaptado de Stahla et al. (2020).

de Meio Ambiente

Auvaliar o potencial dos
funcionarios quanto a
sensibilidade relacionadas as
questbes ambientais; contratar
aqueles que adotam os
principios 'verdes' e as metas de
sustentabilidade da empresa;
educar os funcionarios para se
envolverem em praticas
ecoldgicas.

Vincular o comportamento
ecoldgico do funcionario as
oportunidades promocionais,
pagamento e compensagao;
encorajar e motivar 0s
funcionarios a participarem de
atividades verdes e a contribuir
para os objetivos da gestdo
verde.

Realizar auditorias dos sistemas
de GRH dos parceiros para
determinar sua consisténcia
com as metas de
sustentabilidade e garantir a
conformidade com os cédigos
ambientais. Quando as
auditorias de GRH produzirem
resultados negativos, adotar
medidas para trazer as
mudangcas necessarias em toda
a rede de parceiros.

Projetar préaticas baseadas no
local de trabalho que ajudem as
organizac0es a reduzir as
emissdes prejudiciais e
aumentar a reciclagem, para
que as organizagdes possam
ajudar a mitigar os efeitos da
mudanca climatica global por
meio da reducgdo da poluicdo e
do desperdicio e melhor uso de
energia

Social

Investir nos funcionarios,
fornecer um trabalho envolvente,
criar um ambiente social e fisico
positivo, fornece oportunidades
para a expressdo individual da
voz e oferecer suporte
organizacional para garantir o
bem-estar do funcionario e uma
relacdo de emprego positiva.

Desenvolver e oferecer
programas de voluntariado,
envolvimento com a
comunidade e aprendizagem de
Servicos que ajudem a promover
a cidadania e a responsabilidade
social.

Eliminar o trabalho infantil e
forcado e evitar horas extras ndo
pagas ou excessivas, abuso fisico
e condigdes de trabalho inseguras
ou precarias ao longo de toda a
cadeia de abastecimento.

Contrabalancar a externalidade
negativa de praticas
organizacionais focadas na
eficiéncia projetando praticas de
GRH sustentaveis e monitorar o
nivel de externalidade negativa
de tais préaticas para detectar
efeitos colaterais prejudiciais.

Essas praticas ndo sao reflexos de legislacdo ou obrigatoriedades para as empresas, mas

reforcam a intengdo ética com a sociedade, o desdobramento da estratégia atrelada a sua
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missao/visao/valores, o fortalecimento de uma vantagem competitiva (STAHLA et al., 2020),
entre outras potencialidades que reforcam a marca e o posicionamento de mercado. Todavia,
Carroll (1979) salienta que a atitude voluntaria da empresa se torna uma responsabilidade na
medida que a sociedade espera que as empresas assumam papeéis sociais. Além de uma
abordagem de gestdo e um compromisso assumido pelas empresas com a sociedade, a RSC
pode ser compreendida de diferentes perspectivas, tal como “uma estratégia de comunicagao,
um processo comunicativo ou um resultado especifico de comunicagdo” (GOLOB et al., 2013,
p. 186).

Jabbour e Santos (2008) fizeram um levantamento sistematizando as principais
evidéncias empiricas da importancia da GRH no desenvolvimento de organizacdes
sustentaveis, sobre o viés econdmico, social e ambiental. Para cada uma delas, atribuiram a
necessidade da contribuicdo da GRH, sendo a inovacao, a gestdo da diversidade e o sistema de
gestdo ambiental, respectivamente, os caminhos possiveis. Dentre algumas das evidéncias

empiricas, utilizando o critério de data de pesquisa mais recente, destacamos:

- GRH e Gestao da inovacdo: componentes de praticas de alto desempenho devem ser
avaliados de maneira separada para avaliar seu efeitos sobre inovacdo no contexto de trabalho
de locais ‘internacionalizados’, como é o caso de treinamento ou remuneragdo variavel
(WALSWORTH; VERMA, 2007); a capacidade de inovacao sofre impacto positivo da geracao
de ideias e de fatores de recursos humanos (KOC, 2007); a criacdo de inovacao, no setor de alta
tecnologia da industria de semicondutores em Taiwan, é afetado positivamente pelo uso eficaz
de préticas de capacitacdo (TSAI, 2006) (Grifo do autor).

- GRH e Gestéao da diversidade: uma analise com 18 empresas asiaticas mostra que
cada grupo cultural (taiwaneses e chineses) tém perspectivas diferentes sobre suas carreiras,
logo as préaticas de RH devem migrar para a gestdo dessa diversidade (WU; CHIANG, 2007);
o0 papel do treinamento multicultural é reforcado através da gestdo da diversidade alinhada as
praticas de RH, como desenvolvimento e promogdo de oportunidades de carreira, em estudo
com funcionarios na Irlanda do Norte (DEVINE; BAUM; HEARNS; DEVINE, 2007); a gestdo
da diversidade tem contribuido para atrair grupos étnicos em uma instituicdo financeira na
Holanda (SUBELIANI; TSOGAS, 2005) (Grifo do autor).

- GRH e Gestdo da ambiental: a importdncia do treinamento ambiental e da
comunicagdo no processo de certificacdo 1SO 14001 (SAMMALISTO; BRORSON, 2008)
(Grifo do autor); o envolvimento da alta administracdo, a integracdo estratégica da dimenséo

ambiental e a motivacdo e participacdo dos funcionarios tem influéncia significativa no
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desempenho ambiental, em pesquisa conduzida com 110 empresas espanholas certificadas na
ISO 14001 (BRIO; FERNANDEZ; JUNQUERA, 2007); a avaliacdo de eficacia em
treinamentos ambientais é necessaria, na medida em que a pesquisa com funcionarios de duas
empresas diferentes apontou que ndo houve diferenga significativa em termos de conhecimento
entre quem recebeu e quem n&o recebeu o treinamento (PERRON; COTE; DUFFY, 2006).

Além das evidéncias apresentadas acima, Jabbour e Santos (2008) também apresentam
algumas propostas para a GRHS com base em suas pesquisas. A saber: apoiar a gestdo da
inovacdo, diversidade cultural e gestdo ambiental na mesma proporcéo; participacdo da area de
gestdo de pessoas na tomada de decisdo; boa parte da inovacdo estd atrelada a gestdo da
diversidade de pessoas; as inovagdes sdo consequéncia da consciéncia ambiental dos
funcionarios; desempenho inovador como capacidade de investimento a fim de melhorar o
desempenho social e ambiental de uma empresa; operacdo mais sustentavel, em conjunto com
a GRH, melhora a reputacdo da empresa com consumidores e acionistas; empresas sustentaveis
tem maior potencial de atracdo de investimentos e acesso a recursos; 0 aumento da
conscientizacdo da populacdo sobre a necessidade de sustentabilidade das organizacgoes

promove mais vantagens competitivas a empresas pioneiras nesse processo.

A partir das evidéncias fica clara a possibilidade de atuacdo da GRHS e que ja vem
tendo éxito em diferentes paises e empresas, visto os resultados das pesquisas. De toda forma,
essas praticas ndo sdo aplicaveis a todos 0s contextos e necessitam de adequagdes considerando

0s cenarios de cada empresa.

Ao se falar de indicadores de sustentabilidade ou até mesmo de indicadores para avaliar
a GRHS, as pesquisas nao tém apontado um padrdo para ser aplicado as empresas ou RH’s para
classificad-los como mais ou menos sustentaveis. Ao avaliar a sustentabilidade em um contexto
geral, os indicadores atrelados se referem aos compromissos e metas adotados pelos paises
através das conferéncias e comissfes mundiais, diretamente ligados a questdes climaticas,
recursos naturais, fome, pobreza, entre outros (ROBERT; PARRIS; LEISEROWITZ, 2005).

Em um contexto organizacional, ainda em 2014, Ehnert, Harry e Zink sinalizaram a
necessidade de provar se novos indicadores seriam usados para medir a GRH ou se o foco
continuaria sendo nos mais conhecidos, como: turnover, absenteismo, participacdo de
funcionarios no desenvolvimento de praticas de RH, relatorios corporativos financeiros
integrados a sustentabilidade e relatérios de responsabilidade social corporativa. Para Kramar
(2013), ao falar da classificacdo de uma empresa como sustentavel, menciona seus altos niveis

de indicadores de salde e seguranca do trabalho e de desempenho, além da gestdo da
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diversidade, preocupacdes éticas, estrutura flexivel e praticas de GRH que desenvolvem as

capacidades dos trabalhadores.

As principais contribui¢cdes em termos de indicadores de sustentabilidade estdo situadas
em alguns orgdos que tratam especificamente do tema e possuem um Vviés de apoio as empresas,
como € o caso do Instituto Ethos (INSTITUTO ETHOS, 2017). Outras frentes tém construidos
diferentes conteudos e diretrizes que corroboram cada vez mais para reafirmar que as praticas
sustentaveis tém um impacto extremamente positivo no mundo, como é o caso do Pacto Global
(PACTO GLOBAL, 2022), do Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento
Sustentavel (CEBDS, 2022) e da Global Reporting Initiative (GRI , 2022).

O Instituto Ethos tem como produto a avaliagdo das empresas sobre a Otica da
sustentabilidade, através do autodiagnostico da empresa, planejamento das questfes a serem
tratadas, orientacdo para 0 enquadramento nos estagios mais adequados para determinadas
préaticas e o relatério de sustentabilidade. O conceito utilizado pelo Instituto Ethos para a
classificacdo da sustentabilidade est4d baseado em quatro dimensdes, sendo cada uma delas
caracterizadas por temas e subtemas especificos, conforme abaixo (INSTITUTO ETHOS,
2017):

a) Dimensdo Visdo e Estratégia: Estratégias para a Sustentabilidade; Proposta de
Valor; Valor Compartilhado;

b) Dimensdo Governanca e Gestdo: Governanga Organizacional (Governanca e
Conduta; Prestacdo de Contas); Praticas de Operacdo e Gestdo (Praticas
Concorrenciais; Préticas Anticorrupcdo; Envolvimento Politico Responsavel,
Sistemas de Gestdo);

c) Dimensdo Social: Direitos Humanos (Situacdes de Risco para os Direitos
Humanos); Praticas de Trabalho (Relagdes de Trabalho; Desenvolvimento
Humano, Beneficios e Treinamento; Salde e Seguranca no Trabalho e Qualidade
de Vida); Questbes relativas ao consumidor (Respeito ao Direito do Consumidor;
Consumo Consciente); envolvimento com a comunidade e seu desenvolvimento
(Gesté@o de Impactos na Comunidade e Desenvolvimento);

d) Dimensdo Ambiental: Meio Ambiente (Mudancas Climaticas; Gestdo e
Monitoramento dos Impactos sobre os Servigos Ecossistémicos e a Biodiversidade;

Impactos do Consumo.



55
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO _ PPGA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

UFRGS

Cada um dos temas e subtemas (que para algumas tematicas sdo ainda mais
desdobrados), num total de 47 (considerando a avaliagdo completa), sdo avaliados em 5 estagios

de desenvolvimento, conforme Figura 7:

Figura 7 - Estagios de evolucéo das praticas sustentaveis

EVOLUGCAO DAS PRATICAS

ESTAGIO 1 ESTAGIO 2
CUMPRIMENTO E/O INICIATIVAS E POLITICAS, PROCED
e

ESTAGIO 4 ESTAGIO 5
EFICIENCIA PROTAGONISMO

Em relacdo ao assunto,

Fonte: Instituto Ethos (2017).

A referéncia ao Instituto Ethos em termos de indicadores se justifica pela incorporagao
de uma ferramenta que atribui uma analise ampla da sustentabilidade organizacional e esta
integrada com diferentes iniciativas: Norma ABNT ISO 26000; Diretrizes G4 para a Elaboracéo
de Relatos de Sustentabilidade; Global Reporting Initiative (GRI); principios do Pacto Global
da ONU; metodologia do CDP.

A sustentabilidade, suas diferentes dimensfes, seus ganhos comprovados para a
empresa, para a sociedade e para as pessoas, suas interfaces com os mais diversos Stakeholders,
sua importancia para o planeta, dentre outros fortes argumentos que a sustentam, também néo
significam que as empresas em estagios mais avancados em suas praticas sustentaveis ndo
passem por conflitos e tenham todos seus riscos minimizados, além de poderem usufruir de
uma imagem que ndo pode ser afetada. Essa ressalva é importante na medida em que a

sustentabilidade por si s6 ndo garante estabilidades de todos os tipos.

Nesse sentido, vale a pena citar o caso da Aracruz Celulose (empresa brasileira de
celulose fundada por um noruegués). A empresa recebeu varias distingdes e prémios pelas suas
praticas sustentaveis a nivel nacional e internacional, mas passou por sérios conflitos com
comunidades indigenas e movimentos sociais por disputas de terras. Os dilemas dessa relagéo,
marcada por diversas situacdes complexas e paradoxais, sdo abordados por Asbjorn Osland e
Joyce Osland (2007) e exprimem as diferentes formas de atuacdo da GRHS. Os autores apontam

que para situacbes complexas, como € o caso da Aracruz, a GRH tem potencial para garantir
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que os talentos tenham as habilidades de liderangas necessarias para o futuro, seja na educacao
e mudanca de mentalidade dos gerentes, trabalhadores e stakeholders.

A apresentagdo de algumas praticas de GRHS na literatura demonstram que a temética
javem sendo usada nas organizagdes, porém com niveis de maturidade logicamente diferentes.
O Quadro 6 faz um apanhado geral dessas praticas encontradas, uma espécie de sintese daquilo

que foi abordado até aqui. A intencdo € evidenciar as possibilidades da GRHS.
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Quadro 6 - Check list de praticas de GRHS relacionadas ao Triple Bottom Line

57

Subsistema de Gestao
de Pessoas

Praticas

Pilar (Triple
Bottom Line)

Projetar um sistema de avaliacdo de desempenho com metas de

Compensacéo

atrelados a compromissos de longo prazo

Gestdo de desempenho |sustentabilidade estabelecidas e atreladas a compensacdo, baseado| Econdmico
base no triple bottom line
Possuir certificacdes nacionais ou internacionais atreladas a Ambiental /
Gestdo de RH sustentabilidade (Ex: 1SO 14001, 26000, 20121, 20400; NBR Econdémico /
16001) Social
- - Ambiental /
x Desdobrar os indicadores de sustentabilidade contemplando todos N
Gestéo de RH . . Econémico /
0s processos da cadeia produtiva .
Social
. ~ Ambiental /
x Envolver os colaboradores e times na solucéo de problemas N
Gestéo de RH . . Econémico /
atrelados a sustentabilidade .
Social
. Auditar os sistemas de GRHS, especialmente vinculados a -
Gestdo de RH . ) - Econdmico
aspectos de compliance, em fornecedores e parceiros estratégicos
« Contratar fornecedores alinhados as préaticas de sustentabilidade o
Gestéo de RH P Econdmico
da empresa
N Eliminar o trabalho infantil e forgado e as horas extras ndo pagas .
Gestéo de RH . ¢ . . pag Social
ou excessivas ao longo de toda a cadeia produtiva
N Promover a gestdo da inovacdo para fomentar melhorias em todos .
Gestdo de RH g . caop . Social
0s aspectos da sustentabilidade e partes interessadas
Promover a gestdo da diversidade através de politicas inclusivas
Gestdo de RH em todos os processos de gestdo de pessoas (Selecéo, Social
remuneracdo, promocao, treinamento, etc.)
Desenvolver uma cultura organizacional que apoia a
Gestéo de RH sustentabilidade através de um trabalho envolvente, ambiente Social
positivo e oportunidade de expressao de opinides
x Apoiar Programas de voluntariado atrelados as necessidades da .
Gestdo de RH P . g L Social
comunidade local, com a participacdo dos colaboradores
Utilizar formatos e ferramentas de selecdo vinculadas a aspectos
Recrutamento & Selecdo |ecol6gicos (mecanismos online, reducdo de papel, agilidade do Ambiental
processo)
Realizar avaliacdo de candidatos a partir de comportamentos
. |sustentaveis na vida profissional/pessoal (reciclagem, Ambiental
Recrutamento & Selecdo . . N . . .
conservacao de energia, atuagdo em projetos vinculados a /Social
sustentabilidade)
Remuneracéo / Realizar reconhecimento interno pela participacdo em atividades Econdmico
Compensacao e projetos ou pela adogdo de préaticas sustentaveis
Remuneracéo / Desenvolver Programas de participagdo acionaria de funcionarios A
Econdmico

Continua
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Saude, Seguranca e Meio|Projetar préticas que reduzem as emissdes prejudiciais ao meio .
. . Ambiental
Ambiente ambiente
Saude, Seguranca e Meio|Desenvolver Programas internos e na comunidade que estimulam .
. . . . L Ambiental
Ambiente 0 consumo consciente de recursos (agua, energia, papel, plastico)
Saude, Seguranca e Meio|Desenvolver Programas de Reciclagem internos e na comunidade Ambiental

Ambiente com a participacdo de colaboradores

Ter praticas que reforcam o cuidado com a salde ocupacional dos
colaboradores envolvidos em toda cadeia produtiva e que Social
promovem a qualidade de vida

Saude, Seguranca e Meio
Ambiente

. Oferecer treinamento e desenvolvimento formal e informal com .
Treinamento N . - Social
foco em competéncias vinculadas as metas de sustentabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esse check list ndo representa um arcabouco completo de préaticas para avaliar o nivel
de sustentabilidade de uma empresa e inclusive demonstra que as préticas apresentadas nas
pesquisas podem ndo evidenciar tudo que ja esta sendo realizado. Essa proposicao se evidencia
ao se comparar as praticas apresentadas com a avaliacdo que o Instituto Ethos propde, por
exemplo, o indice de sustentabilidade empresarial proposto pela B3 (B3, 2022) que induz as
empresas a adotarem as melhores praticas de ESG (Ambiental, Social e de Governanca
Corporativa). No indice da B3 (B3, 2022), sdo 9 formulérios que avaliam a prontiddo para
diferentes aspectos de ESG e que provocam o protagonismo da empresa nas tematicas

decorrentes da sustentabilidade.

A adocdo de praticas sustentaveis, seja com o viés para a gestdo de pessoas, para outra
area ou para a empresa como um todo, precisa ser oriunda de uma definicdo clara da estratégica
da empresa, de maneira que suas a¢fes ndo sejam isoladas e desconectadas com o proposito
(misséo, visdo e valores). Para tanto, Baumgartner e Ebner (2010), propde a adocdo de quatro
tipos distintos de estratégia de sustentabilidade, a saber: introvertida (estratégia de mitigacédo
de riscos); extrovertida (estratégia de legitimacdo, com foco nas relagcBes externas);
conservadora (estratégia de eficiéncia, com foco na eficiéncia); e visionaria (estratégia holistica
de sustentabilidade, em que esta perpassa todas as atividades do negécio). Atrelada a cada uma
das estratégias, as empresas também apresentam niveis de maturidade diferentes
(BAUMGARTNER; EBNER, 2010), o que significa que ha uma evolucdo constante no que se
entende por sustentabilidade e como as empresas operam em cada um desses niveis, desde uma
atuacdo mais rudimentar em que se comeca a considerar a sustentabilidade na empresa, até uma

maturidade sofisticada e que envolve um esfor¢co notavel para o atingimento da mesma.
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Portanto, a partir dos autores referenciados até o momento (especialmente no QUADRO
2 - Diferentes definicbes da GRHS), analisando também o contexto e a evolugdo do conceito,
sugere-se a seguinte conceituacdo de GRHS: ‘Sistema integrado de gestdo de pessoas composto
por politicas, estratégias e praticas que tem o objetivo de fomentar, desenvolver, validar e
aprimorar o desempenho sustentavel da organizagdo, com foco na visdo de longo prazo e
considerando todas as partes interessadas. A GRHS utiliza de metodologias e instrumentos que
promovem maior engajamento, motivacao, atracao, retencdo, treinamento, desenvolvimento e
desempenho dos funcionérios para atuarem de maneira conjunta e participativa na solucéo de

problemas que envolvem a sustentabilidade.’
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3METODOLOGIA

A questdo de pesquisa levantada aponta para a utilizacdo de pesquisa qualitativa para
sua analise e desenvolvimento. A pesquisa qualitativa analisa o fato em seu ambiente natural,
na busca de dar sentido ou interpreta-lo de acordo com seus significados para os proprios
sujeitos de pesquisa, como afirmam Denzin e Lincoln (1994). Enquanto estrutura, o ciclo de
pesquisa qualitativa pode ser dividido em 3 grandes etapas: fase exploratoria; trabalho de
campo; e analise e tratamento do material empirico e documental (MINAYO, 2009a).

Dentre as estratégias de pesquisa a partir da abordagem qualitativa, o estudo de caso
revelou ser o caminho mais adequado para explorar o fenbmeno a ser pesquisado, ja que analisa
questdes do tipo ‘como’, que nao exigem controle sobre eventos comportamentais e focaliza os
acontecimentos contemporaneos, conforme classificacdo de Yin (2005). O Estudo de caso
enquanto estratégia permite maior proximidade com situacdes reais, além de facilitar a
compreensdo de determinado fendmeno na prética (FLYVBJERG, 2007). Para Yin (2005, p.
32), “Um estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que investiga um fendémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.” Para Thomas (2011) um estudo de caso
deve compreender dois elementos: a unidade prética e histérica ou o assunto do estudo de caso,
e um quadro analitico ou tedrico também chamado pelo autor de objeto do estudo.

Os estudos empiricos tém sido usados com frequéncia entre os autores, seja no equilibrio
apresentado com as pesquisas tedricas na revisdo de literatura proposta por Macke e Genari
(2019), apontando 42,6% para os tedricos e 57,4% para 0s empiricos, ou na proporc¢do de 11
tedricos e 20 empiricos no estudo de Mishra (2017). Ainda, Macke e Genari (2019) apontam
que 18,3% das pesquisas utilizam o estudo de caso. Ao passo que o estudo de caso tem um bom
percentual de utilizacdo como método de pesquisa dentro da tematica em questdo, o nimero de
pesquisas na area ainda € baixo e carece de maiores aprofundamentos, como apontado no
capitulo 2.

A analise empirica, a partir do estudo de caso, se justifica também pelo teor da pesquisa

da Gestdo Sustentavel de Recursos Humanos:

Entender melhor a efetividade e a autenticidade das empresas que se posicionam com
negocios ligados a sustentabilidade certamente dependerd menos de uma posicao
tedrica e ideoldgica prévia e mais de estudo de casos concretos. Somente por meio
destes estudos empiricos sera possivel constatar se este posicionamento esta trazendo
resultados efetivos tanto para a empresa quanto para a sociedade na qual ela esta
inserida. (PIRES; FISCHER, 2012, p. 56)
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A intengdo, a partir do estudo de caso, foi mostrar a forma com que a empresa
pesquisada implementou suas praticas de GRHS, sabendo que o contexto influencia diretamente
na forma e nas proprias praticas sustentaveis escolhidas. Mostrar esse percurso pode contribuir

para outras empresas adotarem seu proprio jeito de otimizar a sustentabilidade na GRH.

A adocdo do estudo de caso Unico é apropriado sobre varias circunstancias. Para Yin
(2005), o primeiro fundamento l6gico para um caso unico é se ele representa um caso decisivo
ao se testar uma teoria bem formulada; segundo, se 0 caso representa um caso raro ou extremo;
terceiro, é o caso revelador. Dentro da classificacdo de estudo de caso Unico proposta por Yin
(2005), os projetos de caso Unico podem ser de natureza holistica (unidade Unica de andlise) ou
incorporados (unidades mdaltiplas de analise). Nessa pesquisa, foi adotada a perspectiva
holistica, por se entender que sua vantagem principal (flexibilidade) pode proporcionar maiores

e melhores anélises.

Dessa forma, a tipologia do caso de estudo proposto aqui, seguiu 0s caminhos

destacados na Figura 8.

Figura 8 - Tipologia do estudo de caso

Sujeito Proposito Aproximacao Processo

Retrospectiva

Local Intrinseco Teste de teoria Unico  |Instantineo
Chave . Instrumental Construcdo de Teoria Escolhas Diacronico
Ponto fora da curva Objeto Evolutivo Tlustrativo Metodologicas

Exploratorio Deseritivo Agrupado

Multiplo |Paralelo

Sequencial

Fonte: Adaptado de Thomas (2011).

Esse percurso metodologico embasado por Thomas (2011) prevé a orientagdo para a

pesquisa, facilitando sua proposta, analise e resultados.

3.1 ESCOLHA DA EMPRESA E PARTICIPANTES DO ESTUDO

Analisando os cenarios para definir onde sera aplicado o estudo de caso unico, observou-
se que ndo h& um ranking especifico para o estabelecimento da GRH como sendo mais ou
menos sustentavel. Porém, como apontado no item 2.3.4 (Sustentabilidade econémica, social e

ambiental) alguns rankings sdo utilizados para eleger as empresas com maiores iniciativas
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sustentaveis o que, consequentemente, favorecem a visualizagdo de préticas sustentaveis
atreladas a GRH.

Para chegar a definicdo da empresa pesquisada, considerou-se: evidéncias de ser uma
empresa que possui praticas sustentaveis e que a busca continuamente (relatorios de
sustentabilidade); ter atuacdo no Brasil; ser recomendada por parceiros e/ou networking de
pessoas atuantes no RH do RS (Amcham Porto Alegre, colegas de RH). Foram identificadas 6
empresas em potencial. Todas foram contatadas através de pessoas da area de RH, por telefone
e e-mail para formalizacdo. Duas empresas nao retornaram o contato e, portanto, foram
desconsideradas. Outras 3 empresas sinalizaram o interesse, porém tiveram dificuldade de
aprovacao interna da pesquisa. Até a data da confirmacao da primeira empresa, essas 3 ainda
ndo haviam formalizado um retorno se poderiam ou n&o receber a pesquisa. Dessa forma, a
partir da confirmacao de disponibilidade de uma das empresas e da ndo confirmacéo das demais,
foi definido o estudo de caso Unico. A partir da confirmacdo, duas reunides (online) foram
realizadas com o RH da empresa, com o objetivo de alinhar o formato da pesquisa, estrutura e

possiveis davidas.

O nome da empresa sera resguardado, bem como dos envolvidos nas fases de entrevista,
para garantir o sigilo e anonimato dos participantes, conforme solicitado pelas partes (YIN,
2005). Portanto, nesse estudo, a empresa estudada sera chamada de Empresa A. E caracterizada
como de grande porte, do segmento agroindustrial e com atuacdo no Brasil em 3 estados (Rio
Grande do Sul, Goias e Sdo Paulo). Outras informacBes de contexto, serdo abordadas no

capitulo 4, na andlise de resultados.

3.2 COLETA DOS DADOS

Para a coleta de dados no estudo de caso, foram adotadas algumas fontes de evidéncia:
documentos, registros em arquivo, entrevistas baseadas em roteiro (estruturadas) e entrevistas
espontaneas. A observacdo participante e a analise de artefatos ndo foram previstas para serem
utilizadas na pesquisa, ja a observacédo direta ndo foi possivel devido a pandemia de COVID-
197. A triangulacdo de dados, sendo um dos principios da coleta de dados (YIN, 2005), foi

realizada com as fontes citadas. Da mesma forma, os dados foram estruturados em um banco

" Em dois momentos distintos durante a fase de coleta foi buscado fazer a observacéo direta. Porém, em ambos
0s casos ndo foi possivel a visita presencial a empresa, em respeito as politicas preventivas e o cenario que
representava possiveis riscos ao pesquisador e as pessoas pesquisadas.
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de dados e mantido encadeamento das evidéncias através de relatérios, com o objetivo de

aumentar a confiabilidade dos dados e fortalecer os resultados de pesquisa (YIN, 2005).

O protocolo de coleta de dados, apresentado no Apéndice E, seguiu os procedimentos
basicos sugeridos por Yin (2005), que prevé: uma visdo geral do projeto do estudo de caso;
procedimentos de campo; questdes do estudo de caso; e guia para o relatério do estudo de caso.
O Protocolo tem a intencdo de aumentar a confiabilidade da pesquisa e orientar o pesquisador
durante o estudo de caso (YIN, 2005).

Sobre a Gtica de analise de documentos e registros em arquivo, 0s principais foram
coletados através dos sites vinculados a empresa (versdo do Brasil e versdo global), sendo
utilizados os documentos que abordavam a tematica da sustentabilidade e da gestdo de pessoas,
direta ou indiretamente. Trata-se de arquivos oficiais e disponiveis ao acesso do publico em
geral. Também, ao longo das entrevistas foram identificadas informac6es extras contidas em
apresentacdes (de Power Point) utilizadas por alguns entrevistados e outras que foram
solicitadas via e-mail, sendo ambos documentos internos e de natureza ndo divulgavel. Como
Yin (2005, p. 110) chama a atengdo, “[...] é importante, ao se revisar os documentos,
compreender-se que eles foram escritos com algum objetivo especifico e para algum publico

especifico, diferentes daqueles do estudo de caso que estd sendo realizado.”

As entrevistas constituem uma das principais fontes de informacéo no estudo de caso
(YIN, 2005), além de serem a estratégia mais usada no processo de trabalho de campo
(MINAYO, 2009b). Estas foram aplicadas na pesquisa seguindo o carater focal, conduzidas a
partir de roteiro pré-determinado, considerando abordagens com perguntas distintas entre
profissionais de RH e demais funcionarios, a fim de apoiar a objetividade da entrevista e

responder a questdo central da pesquisa com seus respectivos objetivos.

Ambos 0s roteiros de entrevistas utilizados estdo disponiveis no APENDICE B. De
acordo com os cargos e atividades dos entrevistados, as perguntas foram direcionadas para o
enfoque da area de conhecimento da pessoa, de maneira a extrair o que € mais valioso e
representava um maior numero de informacgdes possivel para satisfazer os objetivos de
pesquisa. A representacdo entre 0s objetivos e o roteiro de questdes e apresentado no
APENDICE C, em que também se vincula aos autores referenciados nas tematicas centrais da
pesquisa.

Outra ferramenta de entrevista utilizada foi a entrevista de carater espontaneo. Para tal,
foram utilizados “informantes-chaves” (YIN, 2005) para alavancar mais e melhor as percepgdes

e interpretagcdes de um determinado assunto (no caso, o Projeto de Voluntariado e a area de
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Treinamento). A entrevista espontanea foi utilizada como forma de substituir a observacéo
direta, visto o cenario de pandemia existente durante a fase de coleta de dados que impds

restricGes de acesso a empresa, e também como forma de preservacdo da saide dos envolvidos.

Ao final, foram realizadas 15 entrevistas, sendo todas no formato online (Google Meet
e Microsoft Teams), com duracdo que variou entre 35 min e 1h10min. Do total, 14 foram
gravadas e depois transcritas, respeitando as falas de entrevistador e entrevistado. A entrevista
E14 (2021, 2022), ndo foi transcrita e teve o objetivo de validagdo e ampliacdo de dados da
Entrevista E5 (2021, 2022), sendo que ambas sdo (re) leituras de uma mesma tematica. Os
entrevistados E1 a E5 (2021, 2022) correspondem a primeira rodada de entrevistas, que serviu
de base inicial para conhecimento do contexto da gestdo de pessoas e sustentabilidade na
Empresa A. A partir dai, foram identificados 10 novos entrevistados, E6 a E15 (2021, 2022),
com o objetivo de se ter um maior aprofundamento de alguns tdépicos de pesquisa,
especialmente atrelados a: aplicabilidade das praticas e conceitos, desdobramento dentro da
organizacdo e maior detalhamento de projetos. A pesquisa foi focada na regido sul do Brasil,
sendo 13 entrevistados da fabrica do RS e outros 2 de SP, em atividades mais corporativas. A
indicacdo e convite das pessoas entrevistadas foi feita pela prépria empresa apds sinalizados os
seguintes critérios: profissionais de RH; lideres de areas relacionadas a producao; funcionarios
com e sem envolvimento nos principais projetos da empresa (Voluntariado e Diversidade,

Equidade e Incluséo).

A validacdo das transcrices das entrevistas foi disponibilizada para cada entrevistado
ter a oportunidade de revisar seu conteudo. Os principais ajustes solicitados foram: de
nomenclaturas (algumas reportadas em inglés); de nomes usados como referéncia; e algumas
abreviaturas. Do contato inicial as validacGes, a comunicagdo foi feita via e-mail com o0s
entrevistados. A matriz de coleta de dados apresentada no Quadro 7 traz de maneira sumarizada

0 publico-alvo utilizado para realizar as entrevistas.
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Quadro 7 - Matriz de coleta de dados - Entrevistados
Matriz de coleta de dados - Entrevistados
Nome Cargo/area dos entrevistados Sexo Escolaridade Tempo de
Empresa (anos)
El Gerente de RH Feminino Pds-Graduacao 14
E2 Consultor de RH Masculino Pés-Graduacdo 11
E3 Consultor de RH Feminino Pés-Graduacdo 13
£4 Gerente Regiongl de Sa_Ude, Seguranca e Masculino P6s-Graduacio 3
Meio Ambiente
E5 Secretaria Executiva Feminino Pds-Graduacao 15
E6 Gerente de Engenharia de Manufatura Masculino Graduagéo 21
E7 Supervisor de Producéo Masculino Pés-Graduacéo 25
E8 Supervisor de Producéo Masculino Pés-Graduacéo 10
E9 Analista de Manutencdo Masculino Graduagéo 14
E10 Supervisor de Producéo Masculino Pés-Graduacéo 9
Ell Engenheira de Meio Ambiente Feminino Pds-Graduacéo 10
E12 Especialista em Suporte ao Produto Masculino Pds-Graduacdao 13
E13 Engenheiro de Manufatura Masculino Graduacéo 17
E1l4 Lider de Projetos Estratégicos* Feminino Graduacéo 15
E15 Analista de Recursos Humanos SR* Feminino Graduacéo 7

* Informantes chaves
Fonte: Elaborado pelo autor.

Todos os participantes envolvidos foram submetidos a aprovacdo do Termo de
Consentimento para a realizacio e participacdo da pesquisa (APENDICE D). O termo foi

disponibilizado via e-mail.
3.3 ANALISE DE DADOS

Essa etapa compde o formato de analise dos dados levantados a partir dos métodos de
coleta. Por ser uma etapa complexa, foram seguidos os principios de Yin (2005), baseando-se
na analise a partir das proposicOes tedricas, ou seja, a partir dos objetivos do projeto,
proposicdes, questdes de pesquisa e da revisdo da literatura. Para tal, como método principal de
analise, utilizou-se ‘adequacdo ao padrdo’ (YIN, 2005), comparando o padrdo empirico com a

base prognostica da revisao teorica.
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Essa comparacdo foi possivel através da utilizacdo de 5 grandes blocos de interpretacdo,
que levam em conta as categorizac6es do Triple Bottom Line, do ESG e da propria tematica de
pesquisa. Dessa forma, os itens 4.1 a 4.5 representam: a contextualizacéo do estudo de caso; as
praticas do pilar econémico e de governanca; as praticas do pilar ambiental; as préaticas do pilar
Social; e a anélise do desenvolvimento da GRHS e da Sustentabilidade Organizacional na

empresa.

O software de analise de pesquisa qualitativa Atlas.ti versao 22.0.6 foi usado para apoiar
as andlises atraves dessa categorizacdo dos dados. Nela foram introduzidas todas as entrevistas
e demais documentos utilizados, de maneira a buscar a correlacdo dos dados, possiveis afericdes
a respeito das questBes de pesquisa, possiveis tendéncias e também a manutencéo do histérico
do banco de dados e encadeamento das evidéncias. Antes do inicio da andlise foram
estabelecidos 4 grupos de codificagdo: TBL (Triple Bottom Line), GRHS na Empresa A,
Pensamento Sistémico e Conclusdes. Apds a primeira leitura geral das entrevistas e codificacao
de conteudos, todos os trechos codificados foram relidos e tiveram nova analise para unificar a
interpretacdo e adaptar todas as classificacOes atribuidas a cada um deles. Nesse estagio foram
revistas as codificacGes e interpretacdes iniciais e feito os devidos ajustes. No final, 15 codigos
foram usados, sendo 14 atribuidos a uma das 4 categorias, e referenciados conforme Quadro 8,

sendo “Gr” o niimero de vezes que o codigo foi encontrado nas entrevistas.
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Quadro 8 - Codigos utilizados para avaliagdo das entrevistas

Gryp_o de Cadigo Ino!lce ge Conteldo avaliado
Cadigos aplicacgéo
Conclusdes Estudos futuros Gr=2 Trechos que sugerem uma lacuna de pesquisa para
situacdes futuras
GRHS na Entendimento GRHS Gr=29 Trechos que evidenciam a forma como os
Empresa A pelo RH profissionais de RH entendem a GRHS
GRHS na Estratégia e Gr=52 Forma como a Estratégia da empresa é pensada e
Empresa A desdobramento - desdobrada em termos de sustentabilidade
GRHS na Gestio de Pessoas + ) Enter!dlmentq e pratlcas que ~demonstram a relacdo
. Gr=101 direta ou indireta da gestdo de pessoas e da
Empresa A Sustentabilidade -
sustentabilidade na empresa
GRHS na Indicadores e Metas Gr=19 Meétricas utilizadas para ayallar as praticas
Empresa A sustentaveis
GRHS na Maturidade GRHS: B Evidéncias que mos:tram 0 nlve_l de mat.ur|d~ade da
Gr=49 empresa em relagdo ao conceito e aplicagdo da
Empresa A Empresa A
GRHS
GRHS na _ Entendimento direto ou indireto sobre o papel da
Empresa A Papel do RH Gr=75 area de RH na sustentabilidade organizacional
GRHS na Proximos passos B P055|yels camlnhqs futqros em que a Empresa A
Gr=28 poderia seguir ou investir mais quando se fala em
Empresa A Empresa A -
sustentabilidade
GRHS na Treinamento / _ Evidéncias que demonstram a relagdo direta e
x Gr=36 - s - «
Empresa A Educacdo indireta com a temética de treinamento e educacdo
Peps§mgnto Visio de Processo Gr=48 Trechos que indicam a adogdo de uma visdo de
Sistémico processos na tomada de decisdo
- Entendimento dos profissionais que indicam como
Pensamento Visdo de _ - p . ;
e . Gr=63 a sustentabilidade é compreendida e aplicada nos
Sistémico sustentabilidade
processos da empresa
TBL Praticas ambientais Gr=16 Exemplos de praticas dlreta_mente ou indiretamente
relacionadas ao pilar ambiental
TBL Préaticas Econdmico + Gr=8 Exemplos de préticas diretamente ou indiretamente
Governanga relacionadas ao pilar econbmico e governancga
TBL Praticas sociais Gr=142 Exemplos de praticas dlretam_ente ou indiretamente
relacionadas ao pilar social
i Citagio direta Gr=39 Anotagéo com pgtencnal_ para ser usada como
citacdo na dissertacdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir das analises dos documentos e entrevistas foi construido um Check list de
praticas de Gestdo de Recursos Humanos Sustentaveis (GRHS) da Empresa A (QUADRO 9),
apresentado ao final do item 4.4.3 (Gestdo de Talentos). Esse quadro € uma sintese das praticas
e deu o entendimento de como as principais praticas relacionadas ao pilar social (area com

maior vinculo na relacdo de RH e funcionarios) estdo presentes no dia a dia dos profissionais.

Apo6s a andlise final ser concluida, o texto interpretativo dessa dissertagdo foi

compartilhado com uma pessoa envolvida no estudo de caso da Empresa A e também com dois
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colegas do pesquisador. A intengdo, nesse sentido, € realgar a acurécia do estudo e assim validar
seu constructo (YIN, 2001).

Em suma, e para melhor entendimento da metodologia utilizada, a Figura 9 - Fluxo

resumido da pesquisa, mostra 0s caminhos e interligacdes da pesquisa do inicio ao fim.

Figura 9 - Fluxo resumido de pesquisa

Fluxo resumido de pesquisa
et
Metodologia :
Introducao Participantes do Estudo Coleta de dados Anilise de dados Consideracaes Finais
Definigio das fontes Aplicagio do. Construgao da
Questio de Critérios de Selecao de evidéncia — Meétodo de 1}’12‘1151‘ — Escala de
Pesquisa (3) —>  (documentos, (Adequagdo ao Maturidade
registros e padrio)
l entrevistas) l
Delimitagdo Listagem e l || Aplicagio/Definicao C.lechlszoesfe .
. . 4H consideracoes nnais
do tema verificagiio das Protocolo & dos blocos de anélise v
— empresas (6) sequéncia da coleta
Definigdo do 4
) de dados
Meétodo: difi d Limitagdes e
. Lo Codificagdo dos AybEs ©
Definicdo dos E.Qu;ll“?flzf.. . — documentos sugestoes de 7
Objetivos studo de Laso Contato com as Anilise de ) (Atlas.ti) pesquisas fururas
empresas (6) documentos, site, -
l relatorios.
P l ) Construgao do o N
crgl:)nt;ns em Confirmacio da Exltre\=1§tas (de Check list de L \'ahda};oes. re':wsoes
aberto empresa (primeiro —— roteiro ¢ || riticas de GRHS e finalizagdo
l retorno positivo) espontaneas) e suas
validacdes (15)
. Finalizagio da
Referencial I P vao ¢
s — analise (Atlas.ti) e
Teorico ('qnstru;ao da geragdio dos
matriz de coletade =" | telatdrios de andlise
dados (Quadro 7)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na sequéncia, passamos a analisar os dados e avaliar os resultados da pesquisa com o
estudo de caso.
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo tem o proposito de apresentar os resultados obtidos a partir da coleta e
analise de dados, com base no roteiro metodoldgico proposto a partir dos objetivos da pesquisa.
Como estrutura de apresentacdo, este capitulo é subdividido em 4 grandes sessoes, trazendo a
contextualizacdo do estudo de caso (4.1), as praticas atreladas a concepcdo do Triple Bottom
Line com o viés principal da gestdo de pessoas (4.2 a 4.4, cada um representando um pilar), a
maneira como o desenvolvimento da GRHS estd sendo concebido em conjunto com a
sustentabilidade organizacional (4.5) e, ao final, uma proposta de escala de maturidade da
GRHS (4.6).

Em alguns momentos é priorizado a transcri¢cdo na integra ou parcial de trechos das
entrevistas de maneira a se compreender melhor o contexto de fala do entrevistado e traduzir
de maneira adequada suas interpretacdes, com a intencdo de tornar as analises 0 mais proximo

da realidade.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO DE CASO

A Empresa A possui mais de 180 anos em sua area de atuacao, sendo uma das lideres
globais de fabricacdo de equipamentos agricolas e de jardinagem. Além da divisdo agricola,
atua também na divisdo de equipamentos para construcdo, comerciais e domesticos, divisdo
mundial de pecas, divisdo de motores e crédito. Tem origem nos Estados Unidos da América
(EUA) e atua no Brasil desde 1979, tendo fabricas no Rio Grande do Sul (RS), Goias (GO) e
Sédo Paulo (SP).

O relatério de Sustentabilidade de 2020 prevé como uma das estratégias de evolucgéo, a
sustentabilidade como promotora da gestdo das pessoas e do planeta. A empresa tem como
propdsito superior: “[...] agir com urgéncia hoje para tornar a vida de nossos clientes, forca de
trabalho e todos aqueles a quem atendemos melhor amanha.” (EMPRESA A, 20203, p. 6.,
Tradugdo do autor). “Conduzimos negdcios essenciais a vida. Corremos para o povo que confia
em nos e no planeta que nos sustenta, criamos maquinas inteligentes e conectadas que permitem
que as vidas avancem.” (EMPRESA A, 2020a, p. 8., Traducdo do autor). Proposito este que
reforga as estratégias de longo prazo e do impacto nos diferentes stakeholders e que prevé a

tecnologia como grande foco de entregas.
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A visdo da Empresa A para a sustentabilidade esta diretamente ligada a otimizacéo de
recursos, tempo, rentabilidade, produtividade e conservagdo de recursos, de maneira que 0S
préprios agricultores possam atingir esses objetivos mediante o uso das tecnologias
disponibilizadas pela empresa. Para isso, a sustentabilidade perpassa as 5 etapas principais da
producdo de milho e soja, que incluem: gerenciar, preparar, plantar, proteger e a propria
colheita. (EMPRESA A, 2020a).

Em termos de cenario, a GRH na Empresa A vem passando por adequacgdes e visando
um horizonte futuro, uma mudanca cultural (E1; E2, 2021, 2022) que atinge a forma como a
empresa Vé e aplica a gestdo de pessoas, buscando uma forma diferente da tradicional. Isso fica
evidente na filosofia interna de apoio a Inovacdo e a Diversidade de maneira conjunta,
identificando projetos, acdes e praticas que corroboram com essa nova forma de ver ambos os
topicos. Nas palavras da Entrevistada 01 (2021, 2022), “precisamos ser intencionais”, isso fica
mais aparente. Ou seja, as politicas e compromissos precisam ser traduzidos em acfes que a
reforcam, mesmo que isso signifique, em alguns momentos, a utilizacdo de estratégias
diferentes do senso comum ou do modelo anterior de operar. Uma forma de dizer, ‘precisamos
induzir ao que queremos e estabelecemos como premissa’. Essa mudanga cultural é reflexo da
busca por uma nova mentalidade, do desejo de uma (re) adaptacdo e autorrenovacdo do sistema
(CAPRA, 2006) atual da empresa, que visa inclusive uma sobrevivéncia futura no sentido de

estar a frente dos clientes (E1, 2021, 2022), portanto também mercadoldgica.

A nuvem de palavras (FIGURA 10) é uma leitura grafica dos termos mais vistos nos
documentos divulgaveis da Empresa A, com o objetivo essencial de se ter uma dimensdo da
forma como a empresa se expressa. Foi composta através da listagem de palavras dos
documentos analisados, sendo excluidos alguns termos ndo importantes (simbolos, nimeros,

preposigdes...) e também o nome da empresa.
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Figura 10 - Nuvem de palavras dos documentos divulgaveis
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Das palavras em destaque, que reforcam o contexto e a cultura empresarial, vale
destacar: tecnologia, valor (geragéo de valor) e funcionarios. Os principais documentos buscam
evidenciar o papel dos funcionérios e a capacidade da empresa de gerar valor para a sociedade
através dos seus produtos. A questdo da tecnologia, € apresentada também como um novo
posicionamento da empresa nos ultimos anos, buscando se tornar menos tradicional (E2, 2021,
2022) e mais agil em seus processos, amplificando o conceito de Smart Industry (Inddstria
Inteligente). Nas palavras do Entrevistado E4 (2021, 2022) “Novas tecnologias e inovagao ¢

um tema importante para a gente, entendemos que é o que diferencia a Empresa A no mercado.”

A transformacéo da Empresa A vista como “Tradicional” para uma empresa com foco
cada vez maior em tecnologia passa pela abordagem da diversidade. A diversidade é entendida
na Empresa A como um diferencial competitivo e um meétodo central para uma cultura de
inovagdo (E2, 2021, 2022), sendo promovida atraveés de pessoas, times e estruturas que
fomentam distintas compreensdes, opinides e, sobretudo, visdes. Esse € um entendimento
presente principalmente nos entrevistados da area de RH, mas também percebidos pelos
gestores, e traduzido no termo de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DEI) (que sera melhor

abordado no item 4.4 Préticas do Pilar Social).
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Ao longo da trajetdria da Empresa A, a sustentabilidade iniciou com mais forca atraves
do pilar ambiental (E4, 2021, 2022), mas ao longo do tempo foi se expandindo para outras
esferas. Atualmente a sustentabilidade possui grande foco no pilar Social (E5, 2021, 2022),
visto as altas taxas de investimento monetario e de horas de funcionarios (EMPRESA A,
2020Db), e ¢é a chave de leitura principal para vincular a sustentabilidade e a gestdo de pessoas.
A visao e as estratégias da sustentabilidade foram sendo construidas ao longo do tempo com o
apoio de diferentes areas e hoje ha um compromisso estabelecido com as liderancas no que se
refere a sustentabilidade (E4, 2021, 2022).

Essas e outras observacdes serdo tratadas nos topicos a seguir, através da conducdo de
uma analise das praticas de GRHS identificadas na Empresa A, considerando os pilares do
Triple Bottom Line e da visdo do ESG. A partir disso, identifica-se a correlagdo do
desenvolvimento das praticas sustentaveis com a gestdo de pessoas e sua aderéncia ao modelo

sistémico.

4.2 PRATICAS DO PILAR ECONOMICO E DE GOVERNANCA

Para iniciar os itens de andlise deste topico, apresenta-se (FIGURA 11) a relacdo de
trechos encontrados nas entrevistas que manifestam uma correlagcdo direta com o Pilar
Econdmico e de Governanga. A Figura 11 representa as 8 “citagdes” (como sdo chamados os
trechos vinculados a um c6digo no Atlas.ti) encontradas. O nimero ao lado da letra “D” dentro
de cada bloco representa a amplitude dessa citagdo em relacdo aos cédigos, ou seja, a quantos
codigos essa citacdo foi atrelada. O nome de cada citacdo é apenas uma nomenclatura atribuida
pelo autor com base no contetdo da citacdo. Trechos de algumas dessas citacdes sdo usadas
nesse topico para exemplificar as ideias. No geral, foi o topico menos abordado dentro do Triple

Bottom Line, representado na figura em apenas 5 das entrevistas.
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Figura 11 - Relag&o de citagdo com o Pilar Econdmico e de Governanca
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A responsabilidade pela sustentabilidade perpassa toda a empresa. Sendo a gestdo
realizada através do Conselho de Administracdo que elege e supervisiona os comités, conselhos
e politicas relacionadas. Ja& o Comité de Governanca Corporativa orienta e direciona o
planejamento estratégico, a geracdo de métricas e a orientacdo de relatorios sobre
sustentabilidade através dos seguintes grupos: Conselho de Ambiente empresarial, saude,
segurancga, padrdes e sustentabilidade; Conselho de Normas e Conformidade de Normas de
Seguranca do Produto; Equipe de Mudanca Climatica e Risco de Carbono; Comité Ambiental,
Social e de Governanga (ESG); Especialistas no assunto. (EMPRESA A, 2020a).

Especialmente para as questdes de sustentabilidade, o Comité Executivo, conforme o
E4 (2021, 2022):

[...] é formado pelos Diretores, sendo liderado por um Diretor de Estratégia. Nele, tem
a area de Comunicacdo, a area de Marketing, a area de RH, h4& um Diretor que
representa as Operacfes na América Latina, e um Diretor que cuida da parte de
Inovacao e Tecnologia. Todas essas areas sdo envolvidas e irdo passar por todos 0s
steps da Sustentabilidade dentro da Regiéo.
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Em suma, a gestdo e a estratégia (PIRES, 2014) operam através de comités
multidisciplinares na Empresa A. A sustentabilidade faz parte da estratégia da empresa

(FLUENTES, 2014), na medida em que € um dos pilares estratégicos:

A Empresa A é um divisor de aguas, ela trouxe a Sustentabilidade como um dos quatro
pilares estratégicos. Nos temos, hoje, na empresa quatro pilares que norteiam a nossa
estratégia, e a questdo da Sustentabilidade se transformou em um pilar. Entdo, a sua
pergunta: “Meio ambiente estd dentro de Sustentabilidade?”. Até o ano passado a
Empresa A tinha Sustentabilidade com o objetivo publicado, ja temos o Relatério de
Sustentabilidade, entdo ja temos os objetivos sociais, ambientais, envolvendo
produtos, entdo isso j& tem sido praticado pela Empresa A desde 2018, quando
publicamos nosso Relatério. Porém, nesse ano, nds estamos fazendo uma
transformacdo, criando uma estrutura de Sustentabilidade mais forte. O ESG, hoje,
que é a plataforma que estamos seguindo no conceito de ter a parte social, a
governancga, e a parte ambiental, nds temos alguns compromissos que estdo sendo
definidos dentro da nossa estrutura de como seré o nosso frame ESG, nessa linha dos
pilares. (E4, 2021, 2022).

A partir da concepcao estratégica de sustentabilidade, vé-se a aplicacdo de diretrizes,
premissas e aspiracOes atraves das metas globais estabelecidas pela Empresa A, com uma viséo
de curto/médio prazo. Estas s&o oriundas de benchmarking externo e tracam varios desafios de
evolugdo da propria empresa. Até o final de 2022 pretende-se (EMPRESA A, 2020a):

- Reduzir as emissdes de gases de efeito estufa em 15%;

- Atingir até 50% do fornecimento de eletricidade renovavel e exceléncia em eficiéncia
energética;

- Reciclar 85% do total de residuos;

- Implementar melhores praticas de gestdo de &gua em 100% das fabricas com escassez
de agua;

- Reduzir o impacto ambiental, incluindo as emissdes de CO2e, em 90% dos novos
produtos;

- Aumentar o uso de materiais sustentaveis aumentando as vendas de remanufaturados e
reconstruidos em 30% e aumentando o conteudo reciclavel, renovavel e reciclado;

- Alcangar a exceléncia em seguranga por meio de um maior foco nos indicadores de
lideranca, reducdo de riscos, sistemas de gestao de salde e seguranca, e prevencao.

O unico indicador reportado no relatorio de sustentabilidade para avaliar a governanca
¢ o de “conclusdes totais do curso de treinamento de conformidade” que em 2020 atingiu
247.189, 4,73% a mais que em 2019 (EMPRESA A, 2020a). Ndo se identificou durante as
entrevistas um escopo de indicadores ou metas estabelecidas de maneira padrdo para avaliar
especificamente a aplicacdo da GRHS na Empresa A. Porém, ha uma vinculagdo das metas
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globais de sustentabilidade que sdo desdobradas em metas locais (por unidade), e estas se
tornam o norte de trabalho para o curto/médio prazo. O escopo de indicadores existe, sendo
atrelado a sustentabilidade de maneira geral, desdobrada nos pilares do Triple Bottom Line e do
ESG e monitorados por cada area. Na sequéncia alguns dos trechos das entrevistas que reforcam

essa analise:

Nos ja temos acOes relacionadas a Sustentabilidade, e os indicadores ainda estdo
fragmentados, onde cada area esta trabalhando com o seu. Por exemplo: na parte de
RH que é Diversidade, Equidade e Inclusdo, que é um objetivo de Sustentabilidade.
Nos temos os indicadores e os objetivos de guiar o0 negdcio. Na seguranga, temos a
questdo de reduzir a taxa de acidentes. Entdo, isso sdo objetivos que a Empresa A j&
possui, porém as areas ainda estdo trabalhando, e ai gera aqueles indicadores que vocé
viu no nosso Relatério de Sustentabilidade, os quais sdo controlados por cada area [...]
(E4, 2021, 2022).

Nos temos, alguns objetivos, por exemplo, reducdo do consumo... reduzir o maior
volume possivel de papel, enfim, o lixo nosso, tanto de papel quanto de madeira. A
gente tem objetivos, mas eles sdo da unidade, eles ndo sdo especificos por area. Entéo,
0s nossos objetivos por area, eles se limitam mais, por exemplo, a temas ligados a
seguranca, a qualidade, a entrega, & produtividade, a gestdo de pessoas, a redugdo de
custos, enfim. Mas, a gente n&o olha esse objetivo por departamento, hoje, né? E uma
meta da unidade (E7, 2021, 2022).

Nos temos objetivos tanto para pessoas, antes a gente falava que era para pessoas, mas
é na parte de pessoas e na parte de negocio, tem que atingir algumas metas, reduzir
indice mental, indice de qualidade, reduzir sucata, e isso tudo, e para essa parte de
pessoas, de envolvimento com a comunidade, de voluntariado, ou de a¢Bes que eu va
fazer alguma coisa para beneficiar os outros colegas, ou que eu V4 treinar, ou que eu
va me envolver, alguma coisa que eu me engaje. Isso tem 0 mesmo peso que eu
entregar um gol de neg6cio (E12, 2021, 2022).

Ha indicadores e metas em cada area de processo, sobretudo na GRH: “Medimos
turnover, medimos todas essas agdes afirmativas de Diversidade” (E2, 2021, 2022). O que se
acrescenta é dificuldade de encontrar métricas especificas para a GRHS, ja que normalmente a
associacao e feita a metas/objetivos globais (ROBERT; PARRIS; LEISEROWITZ, 2005). Ao
passo que isso torna-se um complicador para avaliagdo da maturidade do conceito e sua
aplicacdo nas empresas, também se apresenta como uma oportunidade de desenvolvimento.
Portanto, a relacdo de maturidade e indicadores de GRHS ¢é ampliada no item 4.6, quando se
apresenta uma proposta de analise de maturidade da GRHS.

A gestdo da salde, seguranca e meio ambiente sdo integradas pelas operagdes mundiais
através do Sistema de Gestdo da Empresa A, sendo o sistema de gestdo de saude e seguranca
baseado na 1SO 45001, e o sistema de gestdo ambiental em transi¢édo para a 1ISO 14001:2015
(EMPRESA A, 2020a).
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A cadeia de suprimentos tem impacto significativo na estratégia e nos resultados do
negocio, bem como vem se desenvolvendo para integrar a sustentabilidade as suas operagdes
(JABBOUR, 2013; JACKSON, SCHULER, JIANG, 2014). Na Empresa A, ha politicas e
incentivo para a diversidade dos fornecedores, bem como apoio para que consigam se
desenvolver e prosperar, ajudando na construcdo de uma base solida para o crescimento de
ambas as empresas. Para tal, os fornecedores sdo submetidos a auditorias e treinamentos com
base nas premissas de trabalho da Empresa A, que incluem questdes de seguranca do trabalho,
processos de fabricacdo, questdes ambientais, condutas éticas, entre outras, incluidas ja no
cédigo de conduta do fornecedor, além do monitoramento dos riscos do fornecedor.
(EMPRESA A, 2020a, 2020b).

Em 2020, a Empresa A contratou uma empresa reconhecida globalmente em RSC e
Sustentabilidade para avaliar o desempenho da sustentabilidade dos fornecedores. A intencédo é
ampliar a avaliacdo sequencialmente. A iniciativa tem a intencdo de proporcionar um alto nivel
de transparéncia no desempenho sustentavel dos parceiros, ao mesmo tempo em que ajuda a
melhorar a base de atuagdo. “Faremos isso levando os fornecedores a melhorar seu desempenho
de sustentabilidade, incorporando totalmente o scorecard de sustentabilidade em nossos
processos de aquisi¢do, e fornecer prémios e reconhecimento [...]” (EMPRESA A, 2020a, p.
76). O método de avaliacdo considera quatro grandes temas: meio ambiente, ética, trabalho e
direitos humanos, e compras sustentaveis. Além destes, outros 13 critérios de RSC e
Sustentabilidade e mais 8 ja estabelecidos no Cédigo de Conduta do Fornecedor da Empresa
A: Saude e seguranca do funcionério; condic@es de trabalho; trabalho infantil, trabalho forcado
e trafico de pessoas; diversidade, discriminacdo e assédio; corrupcdo; gestdo responsavel da
informacdo; praticas Ambientais; e préaticas sociais. (EMPRESA A, 2020a).

Analisar a sustentabilidade a partir do pilar econdmico gera discussdo quanto a real
priorizacdo dos demais pilares em decorréncia dele (ELKINGTON, 2018). O foco no lucro, na
manutencdo do negocio, pode ser avaliado em conjunto com as premissas de sustentabilidade?
Ao ser perguntado sobre o esforco da Empresa A em se tornar mais sustentavel e como isso

perpassa as demais areas, E11 (2021, 2022) trata da seguinte forma:

[...] é uma preocupacdo de todas as areas, mas ainda ndo € uma prioridade de todas as
areas, porque ainda tem essa questdo de: Como todo mundo enxerga? Onde a gente
esta? Aonde a gente quer chegar? E o que cada area pode fazer? Entdo, esse é 0
trabalho que vem acontecendo e que eu entendo que é o embrionario para que todos
possam num dado momento estarmos pensando linearmente, a0 mesmo tempo que tu
esta produzindo e fazendo as questdes do business tu ja sabe que a parte sustentavel
ja esta ali e ela é automatica, né? Ja nem pensa mais, porque ja esta na veia de todo
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mundo, porque todo mundo entendeu a mensagem. Entdo, esse é o grande ponto,
entende? E eu acho que é nesse sentido que hoje a gente vem trabalhando e é aonde a
gente quer chegar dentro do business (E11, 2021, 2022).

Compreende-se que ha um percurso a ser trilhado para elevar a consciéncia da
sustentabilidade na tomada de decisdo das areas e assim ampliar a qualidade dos resultados
produzidos (SCHARMER, 2019). Da mesma forma, a variagao e flexibilidade na relagéo entre
as partes (ou aqui entendida como as areas), 0 que também contribui para a adaptacdo do
organismo a diferentes cenarios e desafios (CAPRA, 2016). E isso sera potencializado com o

exemplo da lideranca:

[...] apoio da lideranca acho que é extremamente importante, assim, porque as pessoas
precisam se dedicar para isso, obviamente a empresa € um negdcio e continua sendo,
ela precisa gerar lucro, mas a empresa precisa apoiar também essas causas, né, a
Empresa A é uma empresa assim, né? 1sso é uma das coisas que me apaixonou na
Empresa A. E uma empresa que pensa nos funcionarios, que pensa na sociedade,
gue sim quer gerar lucro para os seus acionistas, porque é por isso que a empresa
existe, mas de uma forma sustentével, de uma forma que todos cresgam juntos e
nao a empresa cresga sozinha, né? Entdo, acho que é mais ou menos dessa forma
que eu enxergo a Empresa A (E13, 2021, 2022) (Grifo do autor).

Como ja citamos, o proprio Elkington (2018) sugeriu uma nova onda de inovacdo para
a interpretacao e execucdo do Triple Bottom Line, o interpretando como se fosse uma hélice.
Essa abordagem muda a forma como no dia a dia seus trés pilares se interrelacionam, em que

ndo se coloca mais ou menos importancia em um deles.

4.3 PRATICAS DO PILAR AMBIENTAL

A exemplo do tdpico anterior, para iniciar os itens de analise deste topico, apresenta-se
a relagéo de trechos encontrados nas entrevistas que manifestam uma correlagdo direta com o
Pilar Ambiental. A Figura 12 representa as 16 citacdes encontradas e a amplitude de vinculos

com outros codigos de cada citagéo.
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Figura 12 - Relagéo de citagdo com o Pilar Ambiental
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Das 16 citacdes, 9 delas se referem a Entrevistada E11 (2021, 2022), por se tratar da
Engenheira de Meio Ambiente e, logicamente, a entrevista ter circulado mais por sua area de
atuacdo. Como sinalizamos na contextualizacao inicial do estudo de caso, também na Empresa
A os caminhos da sustentabilidade se intensificaram através do pilar Ambiental e foi por onde
se espalharam para outras praticas. Uma mentalidade de sustentabilidade é construida
(MATURANA,; VARELA, 2001) e h&d um processo de evolugdo. Além do mais, diversas frentes

necessitam de investimento financeiro, que também, normalmente, é escalonado.

N6s comecamos a desenhar a Sustentabilidade nesse conceito ambientall...]. Entéo, &
atras, nos ja comegcamos a colocar esse pé na Sustentabilidade. Depois, entre 2010 e
2012, nés comegamos a ir com a Sustentabilidade no produto, comegamos a assumir
compromissos de reduzir impacto ambiental através do produto da Empresa A,
questdo da emissdo com motores que tém menor emissdo, tipo de esteira em alguns
tratores que diminui a compactacao no solo, entdo esse trabalho em produto comecou
I4 atras. Nos criamos o Sustainable Facility Design Guidelines, que é para projetos
novos nas nossas plantas. A engenharia responsavel por implementar tinha que seguir
esses guidelines, por exemplo, ao sair um prédio novo, tem que ter iluminacao natural,
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no telhado tem que usar aquelas telhas transllcidas, que é o skyline para poder
melhorar a questdo de reduzir o consumo de energia elétrica (E4, 2021, 2022).

Uma das grandes estratégias para minimizar os impactos ambientais € a utilizacdo da
inovacdo (JABBOUR; SANTOS, 2008) nos processos produtivos e nos produtos. A estratégia
essencial dos produtos da Empresa A é a melhoria dos produtos de maneira a aumentar a
eficiéncia e a produtividade dos clientes: “A ‘Sustentabilidade do Produto’, como nos referimos
a ele, € uma das melhores maneiras de oferecer valor duradouro aos nossos clientes, nossos

funcionarios, nosso negocio e nosso mundo.” (EMPRESA A, 2020a, p. 38).

Quando comparamos as praticas e discursos, tanto dos documentos quanto das
entrevistas, com o chek list de praticas de GRHS (apresentado em 2.3.4), notamos que sdo
identificadas de maneira mais explicita as praticas ambientais de GRHS relacionadas a:
certificacdo ISO (9001 e 14001); desdobramento de indicadores por unidade; praticas de
reducdo de emissdes prejudiciais a0 meio ambiente; programas internos e externos de consumo

consciente de recursos; programa de reciclagem de residuos.

Os projetos sob a 6tica ambiental contemplam melhorar a produtividade (E7; E10, 2021,
2022), aumentar a eficiéncia do combustivel, reduzir uso de material, aumentar o uso de
materiais mais amigaveis ambientalmente e o design para remanufatura. Na fase das
consideracBes a respeito dos ciclos de vida dos produtos, considera-se: matérias-primas e
manufatura; manutencgéo; utilizagéo; e o fim da vida (reciclabilidade) (EMPRESA A, 2020a,
2020b).

A visdo da area de meio ambiente também segue sendo ampliada dentro da Empresa A,
bem como as estratégias e praticas nas unidades. Reforcar a compreensdo, estimular a
participacdo de pessoas de areas distintas, envolvimento em projetos ambientais, entre outras
acOes contribuem para isso, conforme reforcam E11 (2021, 2022) e E6 (2021, 2022):

Até brinco que meio ambiente parece que é simples, que todo mundo acha que a gente
s6 cuida de coqueiro, né? E um coqueiro que eles cuidam e esta tudo certo! Mas, meio
ambiente é muito mais do que isso, né? E a licenca de operagio da unidade, é o que
faz a fabrica rodar, sdo as condicionantes que o érgdo ambiental exige para que essa
empresa possa estar aberta, € um conjunto de processos que garante que O NOSSO
produto |4 na ponta saia ambientalmente correto, né, e com qualidade e sustentavel,
que é esse passo que eu acho que todas as empresas a nivel mundial vém buscando
cada dia mais (E11, 2021, 2022).

[...] o SIGA, que é o programa de grupos de pessoas que gostariam de discutir um
pouco mais sobre sustentabilidade e meio ambiente. Entdo, é mais uma iniciativa da
empresa, onde oportunizou, entdo a empresa cria uma certa governanca interna e ela
abre para as pessoas que querem se inscrever, e dai tém alguns lideres que vao
puxando as reunides. Ontem foi a nossa primeira reunido, e a ideia é que o time discuta
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um pouco mais sobre ideias de projetos e iniciativas que a empresa pode fazer, focadas
em meio ambiente e sustentabilidade (E6, 2021, 2022).

Areas onde a empresa atua e que possuem escassez de agua devem implementar gestao
de melhores préaticas até o final de 2022, que podem incluir: programas de educacao e
conscientizagdo; incorporagdo de equipamentos com eficiéncia hidrica; planos de
gerenciamento de vazamentos; programas de reuso. Para o tema da reciclagem, os objetivos da
Empresa A se refletem em encontrar caminhos para reciclar contetdos de lixo que ndo tem um
caminho claro de reutilizacdo. As unidades contam com um sistema de gestdo de residuos que
é composto também por fornecedores aprovados para reciclagem ou reuso. (EMPRESA A,
2020a).

A Empresa A possui indicadores e métricas ambientais, como consumo de recursos
(&gua, energia), emissdo de CO2, residuos reciclados, certificados 1SO 14001, entre outros.
Porém, da mesma forma que sinalizado em 4.2, ndo se identificou durante as entrevistas um
escopo de indicadores ou metas estabelecidas de maneira padrdo para avaliar especificamente

a aplicacdo da GRHS na Empresa A sob o aspecto ambiental.

Como olhar para o futuro, no aspecto ambiental, identificamos dois vieses a serem
destacados em que a Entrevistada E11 (2021, 2022) sinaliza que valeria maior investimento. O

primeiro em aspectos de comunicacdo interna e externa:

Hoje eu entendo que a gente tem dois pontos principais. Um deles é com a
comunidade, é esse social, ¢ o expandir, até porque a Empresa A é muito
conservadora, entdo ela vem se desafiando em conseguir deixar isso mais explicito, ja
que se faz tanto e a gente acaba ndo divulgando tanto e, a0 mesmo tempo,
aproveitando para conscientizar. E na questdo interna também, ja que muitos trabalhos
vém acontecendo, e eu acho que a tendéncia é engajarmos mais pessoas da parte
ambiental também, bem como social (E11, 2021, 2022).

Ja o segundo envolve capacitacdo e formacdo (TEIXEIRA; JABBOUR, C.; JABBOUR,
2012; JABBOUR, 2013). Nas palavras de E11 (2021, 2022): “E internamente preparar as
pessoas, porque 0 harmonizar muitas vezes é também o preparar, ou garantir que 0 nosso dia a
dia ali esta sendo visto de forma homogénea por todos e isso também a gente sabe que vem
sendo trabalhado.”

Em termos gerais, em funcdo da Empresa A ter iniciado com o enfoque ao pilar
ambiental ha um tempo consideravel, e também pela natureza de sua atuacédo, percebe-se que
as estruturas apresentam um bom grau de maturidade. Os projetos sdo ja percebidos pelas

demais areas (E4; E11; E12, 2021, 2022), em maior ou menor escala, e 0 viés e a percep¢do da
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necessidade de treinamento ambiental (SAMMALISTO; BRORSON, 2008; JABBOUR, 2013)

é presente.

4.4 PRATICAS DO PILAR SOCIAL

O pilar social é o principal viés de contato do Triple Bottom Line quando se pensa a
GRHS, visto a relacdo direta com as pessoas. A Otica do pilar econdmico e do meio ambiente
também estdo presentes, mas circulam por caminhos razoavelmente diferentes. Dessa forma, o
espaco e o foco da pesquisa investidos no pilar social sdo maiores e com mais itens de discusséo
no texto.

Na realidade, quando a gente fala em Sustentabilidade, o tripé tem Pessoas, ndo existe
Sustentabilidade sem pessoas, 0 social entra, ndo tem como avangar no processo de
Sustentabilidade quando ndo se olha para dentro, para os funcionarios, para sociedade,
pois quem vai fazer acontecer sdo os funcionarios (E4, 2021, 2022).

Diferente dos demais topicos, para iniciar os itens de andlise do pilar social, apresenta-
se a relacdo do pilar social com as entrevistas. A Figura 13 representa as 142 citag0es,

encontradas em todas as entrevistas.

Figura 13 - Relacdo e frequéncia de documentos com o Pilar Social

D 10:Entrevistado ES T ——

Entrevistado I:’rgquencla ~
Entrevistado ES 22
Entrevistado E7 15
.
Entrevistada E15 14
T — Entrevistado E1 13
Entrevistado E13 12
Entrevistado E2 12
Entrevistado E10 10
Entrevistado E12 10
Entrevistado E9 7
Entrevistado E4 6
Entrevistado E8 6
Entrevistado E11 6
_ Entrevistado E6 5
Entrevistado E3 4
Total Geral 142

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A maior frequéncia na Entrevistada 05 (E5, 2021, 2022) se justifica na medida em que
possui funcdo que atua diretamente e integralmente em préticas sociais, e E7 (2021, 2022) é
participante do Programa de Voluntariado ja a um longo periodo. Outra analise para sintetizar
as referéncias as praticas sociais foi realizado com o desenvolvimento de uma nuvem de
palavras, que considera todas as transcri¢fes das entrevistas (FIGURA 14). Nela é possivel ter
uma rapida dimensdo de por onde as conversas se direcionaram, as tematicas e 0s assuntos mais

tocados.

Figura 14 - Nuvem de palavras das Entrevistas

precisa
rocesso
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A palavra “gente”, com maior visibilidade, foi usada em diversos contextos, as vezes se
referindo as pessoas como um todo e outras como referéncia “a nés" e "a gente". Outros termos
gue merecem destaque e estdo intimamente ligados com a pesquisa: diversidade, comunidade,
voluntariado e processo. As trés primeiras seguidamente referenciadas quando se fala em
praticas sustentaveis na Empresa A e a ultima podendo ser vinculada diretamente a concepcao
de evolucéo, de maturidade.

O pilar que reforca as préaticas sociais € subdividido em algumas frentes na Empresa A,
que englobam (EMPRESA A, 2020a): luta contra a inseguranca alimentar durante uma
pandemia; saude e seguranca no trabalho; direitos humanos; seguranca e qualidade do produto;
Cidadania Inteligente; cultivo de uma cultura de inovacao; e talentos (em destaque os
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topicos que serdo aprofundados neste capitulo, visto o maior arsenal de dados para a analise e

vinculo com a GRHS (Grifo do autor).

Sobre a Gtica do pilar social o Programa de Voluntariado® é o que mais se destaca na
empresa, sendo frequentemente referenciado como principal viés de vinculo com a comunidade
(E5; E6; E7; E8; E9; E10; E11; E12; E13, 2021, 2022). A partir dai, a diversidade, utilizada
como chave de leitura para a inovagao. A concepcado de Diversidade, Equidade e Incluséo (DEI)
atua como um guarda-chuva para a vinculacdo das praticas sociais: monitorias, comité de
Pessoas com Deficiéncia (PCD’s), por exemplo. Essa concepg¢do esta sendo construida com

visoes internas e externas.

A Empresa A ndo esta com a visdo da Diversidade, Equidade e Inclusdo sé para ser
uma empresa legal, mas ela tem uma visdo de negécio que isso pode trazer, com essa
perspectiva diferente, com pessoas pensando de forma diversa, maiores resultados
para a Companhia (E1, 2021, 2022).

A Empresa A tém consultorias, tém pessoas que tém um embasamento técnico e
conceitual sobre isso, de que essas pessoas podem trazer um beneficio muito grande
para a empresa, no que se refere a questao de produtividade, né? E ai tem, ndo s6 a
produtividade, mas qualidade (E10, 2021, 2022).

E uma diretriz da empresa de retomar as atividades sociais, o presencial estamos
retomando, inclusive duas semanas atrds tivemos um evento de voluntariado bem
legal, e a empresa tem utilizado o motivo voluntariado para integrar as equipes, porque
estavam muito tempo afastados, e tem uma resisténcia das pessoas quererem voltar
para o presencial (E5, 2021, 2022).

O entendimento da Diversidade como uma das principais chaves de leitura dentro do
pilar social na Empresa A, reforca a concepgdo de Wahl (2020) sobre a necessidade de se
favorecer os diversos tipos de interpretacdes, ndo ficando apenas na intersubjetividade, nos
insights pessoais ou na intui¢do, mas sim usa-los como e quando forem apropriados, inclusive
juntos.

O Programa de Voluntariado é coordenado pela Fundacdo da Empresa A (mais
aprofundado em 4.4.1), através de uma estrutura de comités locais e com o apoio do RH. E o
principal projeto referenciado na Empresa A quando se fala em acéo social (a associagédo €
praticamente instantanea nas entrevistas). A propria escolha de alguns entrevistados (que partiu
da empresa) que fazem parte do Programa ou ja tiveram uma experiéncia significativa, reforga

essa ideia.

8 Foi criado para apoiar a atuacdo cidadd dos funcionarios, contribuindo com o desenvolvimento social e
econdmico das comunidades onde a empresa esta inserida. Atua em projetos relacionados ao ensino da robética,
apoio a escolas, contacdo de histérias e programas educacionais, além da formacdo dos prdprios voluntérios.
(INVESTIMENTO SOCIAL, 2020).
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[...] em termos de sociedade, olhando para fora da empresa, para nés o voluntariado,
hoje, é o mais forte, né? Eu faco mentoria, sou mentor de outros colegas, em outras
unidades. Mas, assim, olhando esse teu tema de sustentabilidade, a parte social, eu
diria que o voluntariado, para nés, ele é o mais forte, né? (E7, 2021, 2022).

De tudo, é voluntariado, de ajuda a comunidades carentes, de contar histérias para
pessoas idosas, de trazer alegria. Tudo que envolve voluntariado que a gente consegue
enxergar, assim, a Empresa A se envolve, as pessoas se envolvem, tém um Comité sé
para isso (E13, 2021, 2022).

O voluntariado eu sei que ele permeia para muitas areas, entdo, esse como ja é de mais
tempo eu acho que ja esta mais sedimentada, mais madura. Entdo, o voluntariado eu
acho que ele consegue avancar e sair dos escritorios, t4? Eu acho que ele consegue
envolver mais o pessoal também, engajar o pessoal da fabrica. Mas essas outras
atividades eu acho que ainda estd um pouco num outro nivel, mais administrativo,
entdo seria uma oportunidade ai (E12, 2021, 2022).

H& um incentivo geral dentro da empresa para a participacdo em atividades de cunho
voluntario, com importantes investimentos em tempo e dinheiro (INVESTIMENTO SOCIAL,
2020; EMPRESA A, 2020b; E5, 2021, 2022;). Mas também ha um grande interesse e
engajamento individual para participar dos projetos sociais. Ha a manifestacdo de desejo de
atuar em projetos sociais ou projetos de areas diferentes por parte dos voluntérios, num sentido
de contribuicdo, de fazer parte do time: “[...] eu entrei porque eu gosto de fazer o meu papel
também, né, fazer a minha parte.” (E8, 2021, 2022).

As praticas sociais e voluntéarias partem de uma mentalidade coletiva (SCHARMER,
2019) de ajuda e de redes de apoio que vem sendo cultivada, sendo que a prioridade é sempre
a comunidade local onde a empresa esté inserida. Esse modelo beneficia tanto a empresa quanto

a comunidade, no sentido de retroalimentacéo:

Olhar o entorno da empresa, qual bairro ela esta inserida, quem é a comunidade. Esta
do ladinho, as vezes no quintal da casa dela, tem uma periferia que precisaria muito
de um apoio. E olhar o seu bairro, olhar a sua cidade, onde ela esta inserida, de que
forma ela pode ajudar. Eu acho que a empresa tem muitos profissionais com talento,
muita coisa que tem a contribuir, ideias, coisas simples, que podem sentar com uma
organizacao do Terceiro Setor, que as vezes estd com a maior dificuldade, e eu tenho
um cara de Marketing, que é show de bola, que vai fazer essa instituicdo deslanchar.
As vezes ndo é tanto dinheiro, é mais ideias, porque as Organizaces do Terceiro Setor
no Brasil sdo administradas por pessoas que sdo voluntarias e ndo tém a formacéo
técnica para aquilo, de um gestor, de um administrador, que precisaria. Geralmente
um lar de idosos é administrado por uma senhora idosa, enfim. Entdo, eu acho que
precisa ter profissionais, e as vezes a empresa tém esses profissionais como
voluntariado, enfim, empresa que ndo quer investir muito ela pode usar o potencial
que tem dentro de casa (E5, 2021, 2022).

Ao lado do cultivo dessa mentalidade ha também um suporte de pessoas dedicadas aos

projetos sociais e de voluntarios que contam com uma estrutura na empresa que 0S permite
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desenvolver seu papel. Em suma, ndo € apenas necessario querer, mas também possuir uma

estratégia, incentivos e estruturas motivadoras.

Mas, a grande contribuicdo que eu vejo é a forma de pensar. Entdo, as vezes, tu tem
ali um time que ja vem trabalhando ha bastante tempo numa mesma batida, numa
mesma sequéncia, pessoas que ja estdo ha mais tempo dentro da empresa, enfim, ja
vém trabalhando de uma forma, e ai tu coloca nesse time pessoas que vém de fora e
que ndo tém, as vezes, tanta experiéncia profissional, mas sdo pessoas que questionam
0s porqués, né? Entdo, as vezes, tu tem ali o técnico, o engenheiro, que esta
trabalhando num problema e ele ja esta ha bastante tempo ali tentando resolver e nao
consegue, e, as vezes, um olhar de fora que passa e pergunta: “Ah, mas e aquele
parafusinho ali, para que serve?”, e, talvez, a pessoa nunca pensou haquilo ali como
uma possibilidade de solucdo do problema. Entdo, acho que a maior contribuicéo
dessa questdo de Diversidade, Equidade & Inclusdo é essa forma diferente de pensar
ai, para a gente poder resolver os problemas de forma mais rapida (E6, 2021, 2022).

Essa forma de pensar pode ser traduzida como uma mentalidade integrativa e sustentavel
(SCHARMER, 2019), que visa novas préaticas inovativas através de distintas perspectivas
(WALL, 2020). Isso s6 sera possivel através do uso de diferentes mecanismos e com alguma
interacdo que se sobressaia ao Obvio (MATURANA; VARELA, 2001), que gere um
desconforto e permita refletir sobre o status atual, a exemplo da citacdo de E6 (2021, 2022)

sobre pessoas novas e com pensamentos diversos.

Na sequéncia serdo abordados alguns exemplos de praticas sociais, para além das que
foram introduzidas até aqui. Em uma analise primaria, as praticas sociais, Programas, Projetos
e demais acdes vinculadas, reforcam que a Empresa A possui um envolvimento grande de
pessoas. Mas sera que todas sdo convergentes? Sera que possuem um alinhamento e um
entendimento comum nas &reas e na empresa como um todo? Pode-se afirmar que ha um bom

indice de maturidade em todas elas?

Essas perguntas encaram o conceito de pensamento sistémico, trazido no inicio da
pesquisa, com o estudo de caso da Empresa A. Para pensar a empresa a partir de um conceito
de sistema (WAHL, 2020) e com uma visdo de processo (SENGE, 2012), é necessario refletir
sobre a organizacgdo dindmica desse sistema. E, embora haja regularidades e comportamentos
definidos, serad que o organismo (Empresa A) manterd uma estabilidade ou ira oscilar, variar e
necessitar de uma flexibilidade e adaptacdo nos cenarios de cada uma das praticas sociais? Na
frase de E11 (2021, 2022) (ja citada) fica clara a diferenca de maturidade da concepgéo de
sustentabilidade: “[...] ¢ uma preocupacao de todas as areas, mas ainda nao ¢ uma prioridade de
todas as areas [...]”. No entendimento de E12 (2021, 2022), o voluntariado perpassa todas as
areas (inclusive producdo), mas outras acfes acabam sendo mais restritas ao publico

administrativo, tendo niveis diferentes de implementacdo dos Projetos/Programas. Ou seja,
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pensar de maneira sisttmica e numa visédo de processo nao significa linearidade (CAPRA,
2006), a Empresa A também conta com oscilacGes que provocam entendimento e aplicacao

diferentes considerando o cenario, areas, publicos etc.

Determinar como cada acdo esta sendo entendida e aplicada dentro do sistema de
sustentabilidade da Empresa A é extremamente complexo. Da mesma forma avaliar seu nivel
de conscientizacdo e maturidade. Porém, no exercicio dos proximos topicos, sera buscado

ampliar a interpretagdo das praticas.

4.4.1 Cidadania inteligente - Fundacao

Neste topico destaca-se o trabalho da Fundacdo que leva o nome da Empresa A. A
atuacdo da Fundag&o é como um brago social da empresa no Brasil, para gerenciar os programas
que atuam no desenvolvimento social e econémico. As a¢des sdo concentradas nas areas rurais
e regides agricolas, apoiando na reducdo da desigualdade social, democratizacdo do acesso a
Cultura, Educacédo e Esporte, conforme os pilares de atuacdo da Fundacéo, a saber: educacéo,
desenvolvimento de comunidades e combate & fome (INVESTIMENTO SOCIAL, 2020). O
financiamento das iniciativas ocorre através de incentivos fiscais e de recursos proprios, sendo
que em 2020 foram investidos aproximadamente 11 milhGes em programas sociais. Como
reportado no relatorio de sustentabilidade, o “objetivo ¢ abordar as necessidades mais urgentes
e encontrar as melhores oportunidades para criar valor social, econdmico e ambiental.”

(EMPRESA A, 20204, p. 48. Traducao do autor).

Nos trabalhamos com o agronegdcio, entdo ndo poderiamos deixar a questdo do
alimento de fora. Depois, a educacdo, porque sem ela ndo ha futuro, e se tu néo
desenvolve as pessoas quem é que vai trabalhar? Quem vai produzir nesse pais? Entéo,
a educacdo é a chave de tudo, e onde tu ndo tem a educacdo as pessoas ficam
submissas e esperando que alguém dé, que o governo dé, e ai ndo ha desenvolvimento
social (E5, 2021, 2022).

A empresa baseou-se nas metas globais de sustentabilidade da Organizacdo das Nagdes
Unidas (ONU), para definir seu foco da atuacdo envolvendo a eliminagdo da pobreza,
erradicacdo da fome e oferta de educacao de qualidade (EMPRESA A, 2020a) e conta com uma
equipe dedicada ao desempenho e execucdo dos programas e projetos (E5, 2021, 2022). A
estrutura inclui duas pessoas dedicadas integralmente & Fundacao, além de Diretoria Executiva,
Conselho Fiscal e Conselho Deliberativo que fazem parte das linhas de tomada de decisdo. A

execucdo acontece através dos colaboradores da empresa, pelo Programa de Voluntarios
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(principal referéncia da Fundacéo) que conta com aproximadamente 1.100 voluntarios no
Brasil, gerando 5.530 horas voluntarias em 2020 (INVESTIMENTO SOCIAL, 2020).

As principais iniciativas promovidas pela empresa, com o apoio dos voluntarios, sdo:
ensino de robdtica; adocdo de uma escola publica (preferencialmente de ensino fundamental)
para capacitacdes aos professores, mentoria, formacdo de lideranca juvenil, melhorias na
infraestrutura, entre outras acdes decorrentes da necessidade local; promocdo de leitura e
contacdo de historias para idosos; programas educacionais em parceria com a Junior
Achievement (INVESTIMENTO SOCIAL, 2020; E5, 2021, 2022).

O alto investimento (financeiro, de tempo, de engajamento interno) no desempenho

social € resultado do espa¢o que o pilar social possui na estratégia do negécio:

O investimento social esta na estratégia de negécio da empresa, é um dos pilares. A
gente tem agora 0 ESG, o tdo famoso, téo falado, Environmental, Social and Corporate
Governance, 0 que a empresa estd fazendo na parte social, o giveback, que é o
devolver para a comunidade, isso estd no DNA da Empresa A h4 muitos anos, uma
empresa americana que reconstruiu o pais em guerra, entdo eles ttm o tema
voluntariado muito latente, e nés, brasileiros, estamos aprendendo com eles. Os
nossos CEOs, os acionistas da Empresa A cobram muito isso da empresa, uma
empresa grande, entdo tem que ter esse investimento na empresa, na estratégia, no
Citizenship Report, da cidadania, ela fala, ela divulga o quanto ela investe na area
social. As empresas americanas tém muito disso (E5, 2021, 2022).

O vinculo do social com a estratégia do negécio (FAPOHUNDA, 2015) se torna
essencial para o desdobramento de préticas, o envolvimento, engajamento e, acima de tudo, de
uma cultura organizacional de funcionarios promotores do viés social: “A gente tem a

preocupagao sempre de fazer projetos que sejam autossustentaveis” (E1, 2021, 2022).

O modelo de trabalho e a estrutura da Fundacdo passaram também por mudancas, bem

como a relacdo com a area de RH:

Quando eu cheguei ja tinha dois anos, e era um contexto completamente diferente. A
Fundacéo cuidava do programa de beneficios, era um RH, era uma extensdo do RH.
Entdo, ela cuidava dos funcionarios, era plano de salde, era outra coisa, era interno, e
agora é completamente externo. A visdo hoje é investimento social, da porta da
Empresa A para fora, para a comunidade, e da porta da Empresa A para dentro é
Recursos Humanos (E5, 2021, 2022).

Dentro dos comités de Voluntariado, que séo aquelas pessoas que eu te mostrei, tem
que ter uma pessoa de RH junto, tem que ter alguém de RH atuando, porque as
informacgdes do que pode ou até onde a gente pode ir internamente estdo com eles.
Temaos as politicas internas da empresa, temos programas dentro da area de Recursos
Humanos que é Diversidade, Inclusdo e Equidade, que tem tudo a ver com o social
(E5, 2021, 2022).
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Na medida em que a Fundacdo e RH possuem papéis definidos e atuam de maneira
conjunta, corroboram para o desenvolvimento de préaticas de gestdo de pessoas cada vez mais
sustentaveis (GOLLAN, 2000; JABBOUR, C., 2012), a exemplo da formacao e capacitacdo de
voluntarios como uma das formas de desenvolvimento de pessoas. Também a participacdo do
RH no comité e na execucdo das atividades promovidas via Fundagdo é entendido como
essencial pela légica da GRHS, visto que se € promovido um ambiente de encontro de diferentes
areas (MISHRA, 2017; E11, 2021, 2022), possibilidade de fortalecimento da cultura
organizacional e também um espaco de insercdo do proprio RH.

O destaque para a atuacdo da Fundacao se justifica na medida em que possui uma ampla
importancia na forma de atuacdo da GRHS na Empresa A (E4, E5, 2021, 2022). Sendo néo
apenas um bracgo para desenvolvimento social, mas um organismo que permite desenvolver os
funcionérios, treinar equipes e formar uma cultura social forte na empresa. Esse envolvimento

acaba se tornando um diferencial da Empresa A em se tratando de RSC.

4.4.2 Cultivo de uma cultura de inovacao

A inovacdo tem interface com outros dois tOpicos aqui evidenciados: talentos e
diversidade (Grifo do autor). Segundo E1 (2021, 2022), a proposta de ser “intencional” nas
acles que promovem a diversidade, também tem um viés de desenvolvimento de talentos, o
que leva para o ambiente de trabalho posicGes e visdes distintas e facilita a inovacéo. Os estudos
de GRHS também tém apontado para a importancia da diversidade de recursos humanos para
0s ganhos em inovacdo e desempenho (JABBOUR, SANTOS, 2008), logo pode-se entender

que a Diversidade e a inovacao tém muito em comum.

E, quando olho Gestdo de Pessoas, hoje, eu vejo muito mais Diversidade como um
ponto importante nesse tema. Para mim é o que mais impacta, e 0 que mais, vamos
pensar assim, visivel. Ainda é muito, como posso dizer, quando comecou Diversidade
em si 0s comentarios eram muito dar preferéncia a algumas pessoas, € ndo tanto ser
intencional como hoje a gente esté tentando buscar falar. Um pouquinho diferente,
pois antes a coisa acontecia mas ndo era assim de: '‘Nao, nos vamos fazer dessa forma”.
Hoje ndo, hoje é intencional, eu preciso ter alguém aqui porque vai fazer a diferenca
para o negocio (E2, 2021, 2022).

Essa nova visdo para a Diversidade, pode ser vista como diferencial competitivo,
especialmente em funcdo da Inovacgéo, ja que a Empresa A vem se posicionando como uma
empresa que tem ou busca ter o desenvolvimento tecnologico (DE LUBBERINK; BLOK;
OPHEM; OMTA, 2017) como estratégia do negocio (E2, 2021, 2022). “[...] sdo pessoas com
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visBes diferentes, sdo pessoas tém perspectivas de vida diferentes, e isso, com certeza, nao é
todo mundo enxergando a mesma coisa, a empresa ganha com isso, a empresa cresce € a
sociedade, né. Entdo, é uma sinergia, ¢ uma simbiose.” (E4, 2021, 2022). Além disso, a
inovacéo e a tecnologia, vistas como diferencial competitivo, podem ser notadas também nos
langcamentos de produtos que buscam uma pegada sustentavel (E4, 2021, 2022), o que contribui
para a empresa, para o setor e substancialmente para a sociedade atraves do olhar para 0 meio

ambiente.

Construir um ambiente que estimule o desenvolvimento da inovacdo, passa por ter
estratégias de RH para apoiar essa virada sugerida pela empresa. Nas palavras de E2 (2021,

2022), isso esta sendo alavancado através do fomento da autonomia:

Quando a gente fala, hoje, 0 que estd acontecendo, a gente se reestruturou e tem
trabalhado muito mais a autonomia, por exemplo, de mais autonomia e
responsabilidade para as pessoas. Entdo, n6s mudamos todo o conceito de
competéncias, 0 que nds chamamos de personas, aqui, as competéncias dos lideres
das pessoas que para 0 novo conceito de Inovacdo e Tecnologia. Entdo, é ter mais
autonomia. E eu ter mais, entre aspas, eu ndo gosto muito da palavra, mas é o
“empoderamento”, das pessoas terem mais responsabilidades para poder fazerem as
coisas, para a tomada de decisdo, reducdo de niveis hierarquicos, tomamos essa
decisdo no ano passado. Entdo, eu diria que quando tu trata de Inovagdo e Tecnologia,
eu diria que a gente esta trabalhando mais nesse sentido da autonomia.

Esse estimulo a inovacdo (JABBOUR; SANTOS, 2008; LUBBERINK; BLOK;
OPHEM; OMTA, 2017) é provocado também através de programas de melhorias que
privilegiam as ideias focadas em seguranca, qualidade e eficiéncia, especialmente na base
operacional. A avaliacdo das ideias ap0s serem propostas € feita por uma equipe dedicada. O
processo de inovacdo reconhece financeiramente e através de agradecimentos publicos,
promovendo uma cultura de reconhecimento. A Empresa A recebeu em 2020 o prémio de um
dos melhores locais de trabalho para inovadores (EMPRESA A, 2020a), 0 que evidencia que

sua estratégia de foco em inovagéao tem se tornado presente.

4.4.3 Gestdo de talentos

Provavelmente o topico que recebe principal destaque dentro do pilar Social. A intencao
de atrair, desenvolver e reter os funcionarios com vista a atender as necessidades futuras do
negocio (BOUDREAU; RAMSTAD, 2005; EHNERT; HARRY; ZINK, 2014; GENARI, 2018)
€ uma citagdo recorrente nas entrevistas (E1; E2, 2021, 2022) e documentos. O que é possivel

sinalizar nessa discussdo é a intencdo da Empresa A em ver todos os funcionarios,
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independentemente do nivel, como um ativo valioso (EMPRESA A, 2020a, 2020b),

especialmente olhando para o futuro.

Localmente, eu te diria ou na nossa regido, a gente vem fazendo muito forte esse
exercicio de olhar o RH de 2030 que n6s queremos ser, para que a gente atraia os
talentos, porque sendo nds vamos ter um apagdo de talentos dentro da Companhia. E
para que a empresa possa continuar crescendo e sendo sustentavel nds precisamos
garantir que a gente tenha politicas que sejam atrativas para as pessoas (E1, 2021,
2022).

Eu acho que um grande dificultador, hoje, um dos grandes desafios, quem sabe ndo
esta ai, ou esté e eu ndo te ouvi falar, é a Talent Acquisition, é a Atragdo. A atragéo,
eu diria, € um grande desafio, por dois motivos: porque nds estamos dizendo que €
uma empresa tecnolégica e ainda ndo é bem tecnoldgica, entdo essa atracdo pode se
tornar uma retracdo, as pessoas acabam saindo. (Momento em que o entrevistado
esquece o0 segundo ponto). Eu acho que é realmente como atrair as pessoas, esse é 0
grande ponto que vejo (E2, 2021, 2022).

Esse dificultador, entendido por E2 (2021, 2022), se refere a possibilidade de se
contratar um talento e este ndo se vincular/aderir a empresa, visto que ela estd num passo de
transicdo em termos de tecnologia. Mas, a0 mesmo tempo, ndo se precisa contratar o melhor
em termos técnicos, mas 0 que mais tem aproximacao com a cultura e valores da empresa,
segundo E2 (2021, 2022):

Entdo, 0 meu grande ponto é como atrair essas pessoas ou como, internamente, e isso
a gente ja esta trabalhando, fazer as liderancas entenderem que eu ndo preciso ter o
melhor, mas que eu preciso ter uma pessoa que tenha o meu Fit Cultural e que também
tenha a diversidade consigo, que possa ser um potencial para eu encaixar.

Olhando para as estratégias relacionadas a atracao de talentos, por onde a GRH pode
contribuir diretamente com a sustentabilidade dos negécios (GENARI, 2018) (Grifo do autor),
0 Programa de Estagio é uma das portas de entrada de novos jovens. (EMPRESA A, 2020a).
Também com viés de atracdo (JABBOUR; SANTOS, 2008), a Empresa A busca oferecer
beneficios remunerados e ndo remunerados. Estes com foco no bem-estar do funcionéario sob
o0s aspectos financeiros, fisicos, sociais, comunidade e carreira. Na pratica, variando de unidade,
os beneficios contemplam: creches para filhos, planos de aposentadoria, trabalho voluntéario,
jornadas flexiveis, teletrabalho e compartilnamento de trabalho (EMPRESA A, 2020a).

A diversidade se apresenta como uma das estratégias intencionais vinculadas a talentos
e inovacdo (JABBOUR; SANTOS, 2008). “Times diversos trazem melhores ideias ¢ tomam
melhores decisdes, ajudando-nos a construir produtos mais inovadores e entregar nosso NOvVo
proposito superior.” (EMPRESA A, 2020a, p. 56). A Diversidade, Equidade e Inclusdo (DEI)

sd0 conceitos e préaticas incorporadas no processo de recrutamento e desenvolvimento dos
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funcionérios (E1, 2021, 2022), fazem parte do desenvolvimento de lideres e times e estdo
presentes nas pesquisas de experiéncia dos funcionarios (EMPRESA A, 2020a). Algumas das
atividades relacionadas a DEI incluem grupos de trabalhos e projetos que facilitam e promovem
a inclusdao no ambiente de trabalho de negros (SUBELIANI; TSOGAS, 2005), comunidade
LGBTQ+, times multiculturais, pais e cuidadores, carreiras em operagdo para mulheres. Todas
essas tematicas poderiam ser trabalhadas amplamente na discussdo de GRHS, mas exigiram um
vasto espaco para uma discussdao adequada, portando, aqui vamos nos ater em mencionar as
possibilidades.

Quando se aborda o desenvolvimento de talentos, as préaticas de gestdo de pessoas ha
Empresa A buscam incluir treinamentos e desenvolvimento em todos os estagios de carreira,
construindo habilidades, experiéncia, conhecimentos e competéncias (FREITAS et al., 2012)
(Grifo do autor). Produzir e sustentar um processo de aprendizagem que alavanque uma nova
mentalidade e que considere os sistemas como um todo (SENGE, 2012), é um desafio tanto

para as empresas como para a sociedade em geral.

Para funcionarios que ingressam logo apdés a conclusdo de sua graduacdo, hd um
programa de adaptacdo e inser¢do na empresa, especialmente para as areas de engenharia, Tl,
gestdo de suprimentos, marketing, analises, contabilidade e financas e RH. (EMPRESA A,
2020a). Ja a Gestdo de Performance define as competéncias e métricas a serem alcancadas
anualmente, promovendo maior trabalho em equipe e foco nos resultados essenciais. O
Programa caminha ao lado dos Planos de Desenvolvimento Individual e vem passando por

alteraces para adaptar a metodos mais ageis (E1; E2, 2021, 2022).

O Programa de Mentoria apoia 0 conhecimento pela pratica, daquele que promove e de
guem é participante. E do ponto de vista de carreira, os desenvolvimentos acontecem de maneira
distinta para aqueles que desejam seguir pela lideranca de pessoas ou para lideranca de uma
area de conhecimento ou processo. A atribuicéo de bolsa de estudos é um dos reconhecimentos

mais altos para aqueles que ja contribuiram com o sucesso da empresa. (EMPRESA A, 2020a).

A gente faz mentorias, procura trabalhar, a gente tem conversas também. A mentoria,
muitas vezes, a gente acaba fazendo com funcionarios que tém interesse em fazer isso,
né, mas a gente acaba também, dentro do nosso trabalho, dentro das nossas areas, a
gente acaba sendo mentores também dos funciondrios nossos, no dia a dia (E7, 2021,
2022).

A gente faz 0 mentoring para funcionarios operacionais, por exemplo, ja que a gente
precisa ter essa questdo da equidade, como é que eu posso ajudar esse pessoal da
operacdo a chegar a ter uma oportunidade na area técnica-administrativa, por
exemplo? Um mentoring para mulheres, como preparar as mulheres para niveis de
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lideranca. E também outras discussdes que nés temos tido nesse sentido de realmente
oportunizar (E1, 2021, 2022).

A retencdo de talentos (BREKKE; NYBORG, 2008; EHNERT; HARRY; ZINK,
2014) (Grifo do autor) é medida através de dois principais indicadores: turnover e engajamento.
O primeiro representa o indice de rotatividade da empresa e o segundo a relacdo de engajamento
do funcionério com a empresa, que é medido através de pesquisas internas. O resultado da

pesquisa é convertido em planos de acdo na empresa. (EMPRESA A, 2020a).

A gestdo de talentos é um verdadeiro paradigma para as empresas (BOUDREAU;
RAMSTAD, 2005). Os ganhos com uma gestdo adequada séo cada vez mais evidentes, porém
olhar para 0 momento atual e conseguir projetar o caminho para o futuro representa um grande

desafio.

Para finalizar o item 4.4, foi desenvolvido uma sintese das praticas da Empresa A
(QUADRO 9) que reforcam a aplicacdo da GRHS. Essas préaticas foram reconhecidas a partir
das entrevistas e documentos analisados. A sintese traz a relacdo da pratica de GRHS com o

subsistema de gestdo de pessoas e seu vinculo com os pilares do Triple Bottom Line.
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Quadro 9 - Check de préaticas da Empresa A
Check list de praticas de Gestédo de Recursos Humanos Sustentaveis (GRHS) da Empresa A
Subsistema d.e Gestéo de Praticas Pilar (Tri.ple
Pessoas vinculado Bottom Line)
Diversidade Programa de combate a desigualdade racial. Social

Metas globais de sustentabilidade baseadas na ONU, no que
Diversidade e Inclusdo |se refere a eliminacdo da pobreza, erradicacéo da fome e Social
oferta de educacdo de qualidade.

Programa de voluntarios com foco na atuacdo local através
Diversidade e Inclusdo |da adocdo de escola publica, promogdo da leitura e contacéo Social
de histérias para idosos, e programas educacionais.

Estratégia organizacional global que contempla a

. ) . Econémi

Gestéo de RH sustentabilidade e desdobra as metas através de comités, conomico /
. . . Lo Governanga
times de trabalho, areas e projetos, incluindo o RH.

x Avaliacéo da RSC, sustentabilidade e condutas éticas dos Econdmico /

Gestéo de RH
fornecedores. Governanca
Programa de Melhoria Continua com fomento a inovacgéo em

Gestdo de RH todos os niveis e com foco em seguranca, qualidade e Social

eficiéncia.

Remunerac&o e beneficios adaptados as necessidades locais
dos funciondrios. Se destacam: Programa de participacéo de
resultados; restaurante no local; assisténcia médica e
odontoldgica; seguro de vida; previdéncia privada; auxilio
reembolso de medicamentos; auxilio reembolso 6tica; auxilio
reembolso academia; auxilio creche; auxilio vacina.

Remuneragdo e beneficios Econdmico / Social

Sistema de gestdo de salde, seguranca e meio ambiente

Saude, Seguranga e Meio |integradas as operacdes globais, sendo o sistema de gestdo de
Ambiente salide e seguranca baseado na ISO 45001, e o sistema de

gestdo ambiental em transicdo para a 1SO 14001:2015.

Ambiental / Social

Saulde, Seguranca e Meio [Atuacdo na reducédo das emissdes de gases de efeito estufa

. Ambiental
Ambiente em 15%.
. . |Atingir até 50% do fornecimento de eletricidade renovavel e -
Saude, Seguranga e Meio . A e , Econémico /
. exceléncia em eficiéncia energética, atraves do .
Ambiente . . Ambiental
desenvolvimento interno e externo.
, . |Reciclar 85% do total de residuos, encontrando também
Saude, Seguranga e Meio . , . .
caminhos para conteiido sem um caminho claro de Ambiental

Ambiente

reutilizacéo.

Continua
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Termina
Implementar melhores praticas de gestdo de dgua em 100%
Saude, Seguranca e Meio |das fabricas com escassez de agua através de programas de Econdémico /
Ambiente conscientizacdo, equipamentos com maior eficiéncia, plano Ambiental

de gerenciamento de vazamentos e reuso.

Saude, Seguranca e Meio |Reduzir o impacto ambiental, incluindo as emissdes de CO2,

) Ambiental
Ambiente dos novos produtos.

Aumentar o uso de materiais sustentaveis aumentando as
vendas de remanufaturados e reconstruidos em 30% e Ambiental
aumentando o contetdo reciclavel, renovavel e reciclado.

Saude, Seguranca e Meio
Ambiente

Alcancar a exceléncia em seguranca por meio de um maior
foco nos indicadores de lideranga, reducéo de riscos, Ambiental
sistemas de gestdo de salde e seguranga, e prevencao.

Saude, Seguranca e Meio
Ambiente

. Treinamentos e auditorias constantes para tratamento de Econdémico /
Treinamento . N .
assuntos relacionados a ética e a conformidade. Governanca
Treinamento & Programa de Estagio como porta de entrada para novos Social
Desenvolvimento jovens talentos.

Programa de adaptagéo para e inser¢do na empresa para

Treinamento & funcionérios que ingressam logo ap6s a graduacdo, em areas
Desenvolvimento especificas. Programa de mentoria utilizando profissionais
internos.

Social

Programa de Diversidade, Equidade e Incluséo (DEI)
vinculado aos processos de recrutamento e desenvolvimento Social
de funcionérios.

Treinamento &
Desenvolvimento

Treinamento & Gestdo de performance vinculada ao plano de

. . o Social
Desenvolvimento desenvolvimento individual.

Fonte: Elaborado pelo autor.

45 O DESENVOLVIMENTO DA GRHS E DA SUSTENTABILIDADE
ORGANIZACIONAL

Para além das praticas da Empresa A, também foi proposta a discussdo do papel e da
atuacdo da area de GRHS na Gestdo Sustentavel Organizacional, aléem de explorar a percepgao
dos profissionais da area de RH e da area de Sustentabilidade quanto ao entendimento e
aplicacdo do conceito de GRHS na empresa. Com base nos capitulos anteriores ja foi possivel
ver algumas visfes da sustentabilidade e da gestdo de pessoas refletidas nos trechos das

entrevistas reportados. Mas, na sequéncia, pretende-se ampliar essas percepcoes.
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4.5.1 Compreensao da Sustentabilidade na Empresa A

Todos os entrevistados reconhecem que a sustentabilidade é um viés forte dentro da
Empresa A e possuem algum tipo de entendimento sobre o assunto. Como ja sinalizado (4.3
(Préaticas do Pilar Ambiental), o pilar ambiental, historicamente, foi ponto de ingresso dos
assuntos relacionados a sustentabilidade, o que reforca a associa¢do mais rapida a esse topico,
num primeiro momento. Porém, o reforgo as préaticas sociais é também facilmente percebido
(E7, 2021, 2022). Isso demonstra ser o reflexo de uma cultura que ja olha para essa tematica ha
algum tempo, e até mesmo a percebendo como “palavra da moda” (E8, 2021, 2022) em dado

momento.

S6 que quando a gente fala em Sustentabilidade ela é um assunto muito mais
abrangente, né? Esse topico vem da ONU, que cascateia com varias prerrogativas ali
para serem tratadas a nivel mundial, aonde as empresas tém a responsabilidade social
e, a partir dali, ser trabalhadas internamente e a gente conseguir chegar aonde a gente
quer, né? [...]

NG6s mudamos 0 nosso sistema agora para 0 Smart Industry, e junto com ele veio essa
necessidade a nivel mundial que ¢ “vamos olhar também para fora da casa”, “O que
mais que a gente pode fazer que toca 0 n0sso processo, toca 0 Nosso business para
produzir melhor de forma ecologicamente mais sustentavel e a0 mesmo tempo o que
que a gente pode compartilhar com a comunidade?”, “O quanto a gente pode tocar a
comunidade ou o quanto a gente pode auxiliar a comunidade, né, em estar nessa
mesma sintonia?” (E11, 2021, 2022).

o papel que a empresa tem, além de produzir, de entregar um produto, é também
melhorar as pessoas que trabalham, e a gente é uma familia, né? Ent&o, tipo, a empresa
ela ensina muito para nés e todo esse conhecimento que a gente absorve aqui a gente
leva para a sociedade, né? (E9, 2021, 2022).

A compreensdo de familia, citada por E9 (2021, 2022), atrelada a possibilidade de a
empresa ajudar no desenvolvimento dos funcionarios e da comunidade, evidencia uma viséo
ampla da sustentabilidade, interna e externa. O agir de maneira sustentavel é fruto de uma
mentalidade (MATURANA; VARELA, 2001) que vem sendo construida. Resultados
sustentaveis talvez seja um dos vieses para estimular a presenca da sustentabilidade nas tomadas

de decisao:

Né&o adianta eu pegar, atropelar todo mundo, passar em cima de todo mundo e atingir
um resultado, né? Tipo: “Ah, beleza, SO espremer todo mundo, descartar tudo, fazer
tudo errado e tal, que n6és dobramos o tamanho da coisa, mas e 0 “como”? E isso ¢
sustentavel? Isso vai ter, para o longo prazo, vai se manter?”. Para mim, isso ¢ uma
visdo. Na Empresa A tudo é muito grande, tudo, é tipo um elefante, a hora que levanta
apernaele vai largar 1, ndo adianta, para tirar ele do rumo é dificil, o negdcio é acertar
o rumo (E12, 2021, 2022).
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Essa forma de agir, presente na Empresa A, nas palavras de E1 (2021, 2022), é traduzida

no “como” se faz as coisas, que refletem na forma como a empresa opera.

A gente tem quatro valores: inovacdo, qualidade, comprometimento e integridade. E
uma das coisas que ndo pode faltar, independentemente do momento em que a gente
esteja vivendo, € a questdo do como a gente faz as coisas. [...]

O que eu te diria que ndo pode faltar é a questdo desses valores que sdo muito fortes
dentro da Companbhia e eles existem desde a época do nosso fundador, e essa questao
da integridade, o respeito ao ser humano, isso é um ponto muito forte, e as pessoas
percebem isso, elas tém a forte crenca de verem isso na pratica, ndo é s6 uma coisa
que esta bonita 14 no quadro, mas que isso é uma pratica da Companhia. Entdo, eu te
diria que esse é um aspecto que ndo pode faltar, independente do que a gente for fazer
e do momento que a Companhia estiver vivendo (E1, 2021, 2022).

A visdo das diferentes partes interessadas, ndo como competidoras, mas em uma relacao
de ganho (WAHL, 2020) e, o entendimento de que todos compartilham a responsabilidade pelos
problemas e acertos gerados pelo sistema (SENGE, 2012), apoiam uma sustentabilidade geral
do sistema e contribuem para a competitividade do negdcio.

Alcancar um estagio avancado de compreensdo e aplicacdo da sustentabilidade necessita
da definicéo e desdobramento de uma estratégia para tal.

Nos fizemos a Matriz de Materialidade, ela foi construida pelo pessoal dos Estados
Unidos, os quais consultaram uma visdo mais global, sendo desenhado quais as
materialidades para a Empresa A, o que n6s vamos atacar. E essas materialidades
estamos encaixando nas &reas, entdo temos o compromisso com a agricultura
sustentavel dentro do conceito social, na “Sustainability Food & Agriculture”. Entdo,
esse tema estd sendo liderado pela &rea que envolve a nossa area de relagGes
governamentais, com a parte mais externa. Entdo, nds estamos pegando os temas e
colocando nas éareas. [...]

O que nds estamos fazendo agora? Estamos pegando esses programas, essas areas que
ja possuem iniciativas, que tem convergéncia com essa nova estratégia que foi
mapeada através da nossa Matriz de Materialidade, quais sdo os tépicos que nos
iremos trabalhar, e nds estamos colocando dentro desse frame, fazendo com que isso
tenha uma convergéncia no conceito de Sustentabilidade. Entéo, na realidade, ja temos
assuntos que estdo entrando nessa nova governanca (E4, 2021, 2022).

Aparentemente o0 entendimento da sustentabilidade é algo comum entre os
entrevistados, mas quando perguntados sobre como ela esta presente nas demais areas e
processos, as respostas tendem a enfatizar que é algo que ainda precisa ser ampliado. A
fragmentacéo dos indicadores (4.2 Praticas do Pilar Econdmico e de Governancga) pode indicar
isso, atrelado aos relatos de que se pode ampliar e também reciclar cada vez mais 0S

conhecimentos:

Entdo, eu vejo que a cada a cada dia, a cada semana, més, ano, a gente vai dando cada
Vez um passo, cada vez um passo, e cada vez um passo. Entdo, eu vejo que a gente,
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sim, estad caminhando. Eu ndo posso dizer que é maduro, mas sim, é um movimento,
é um grupo de pessoas ja com uma maturidade muito boa para conduzir a unidade e
também mudar o mindset, a forma e a cultura das pessoas [...] (E11, 2021, 2022).

Eu ndo diria que estd na veia porque isso tem uma jornada longuissima ainda para
gente seguir, tem muita coisa, e eu venho aprendendo todos os dias, a gente ndo tém
todas as respostas, a gente busca acertar, a gente busca envolver as pessoas,
principalmente as pessoas com deficiéncia (E13, 2021, 2022).

Entdo, o pessoal vé que tém esses movimentos, assim, para poder ajudar as pessoas,
sabe? Entdo, tu vai dizer assim: “Ah, isso ja ¢ algo sistémico?”. Talvez ndo seja, sabe,
Jonas? Mas, a gente ja consegue perceber esses movimentos, eles séo claros, sabe?
Néo é algo, assim, que € pontual, né? (E7, 2021, 2022).

O entendimento apresentado por E7 (2021, 2022) sobre o “sistémico” manifesta estar
muito mais vinculado a algo que se faz presente ou é entendido em outros ambientes (areas),
ndo necessariamente algo que foi concebido através do pensamento sistémico. Pelo
entendimento do contexto do estudo de caso da Empresa A, 0 pensamento sistémico, em termos
de sustentabilidade, se demonstra como algo em construcéo (E2; E3; E4; E13, 2021, 2022),
pois € uma pratica comum o envolvimento das areas na tomada de decisdo e construcdo das
estratégias, o entendimento da importancia de ouvir o contexto interno e externo sobre melhores
praticas, de contar com ajuda de especialistas em determinadas temaéticas, ou até mesmo no alto
nivel de conscientizagdo (SCHARMER, 2019) da temética na companhia. Por estar em
construcdo e adaptacdo, expressa uma variacao e a flexibilidade constantes (CAPRA, 2006)

entre 0s organismos (pessoas e areas).

Além da questdo da maturidade do termo, um importante questionamento surgiu a partir
da entrevista com E12 (2021, 2022): “Sustentabilidade para quem?”” A reflexao surgiu a partir
da conversa sobre quem tem acesso a esse tipo de discussdo e ndo somente se referindo a
empresa, mas como um todo na sociedade. Um paralelo bem préximo ao que foi mencionado
na introducdo e em 2.3 (A Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel) sobre a diferenca da
sustentabilidade no Brasil e em outros paises, por exemplo. E nesse caso, uma comparagdo
poderia ser feita ao proprio Brasil: quem tem acesso a discussdo de sustentabilidade em nosso
pais?

Essas percepcdes e convicgdes a respeito da sustentabilidade por parte dos entrevistados
sdo possiveis, porque, reforcando, a Empresa A ja possui uma caminhada com a tematica e
consegue com isso projetar uma criticidade maior dos seus proprios funcionarios. Essa

discussao poderia ser ampliada também em estudos futuros.
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4.5.2 Atuacdo do RH na Empresa A

A atuacdo da GRHS ainda estd sendo construida, sendo que ndo h& caminhos ja pré-
determinados para sua aplica¢do. De toda forma, sua capacidade de vinculagcdo das pessoas a
estratéegia (EHNERT; HARRY; ZINK, 2014); a capacidade de gestdo da diversidade de
recursos humanos (JABBOUR; SANTQOS, 2008); o potencial para contribuir com um olhar de
longo prazo sobre a ética da Responsabilidade Social Corporativa, do bem estar social e da
prosperidade econdémica (STAHLA et al., 2020); a visao interdisciplinar da organizacdo para
congregar as demais areas (MISHRA, 2017); a capacidade de comunicacéo e desenvolvimento
de programas de gestdo de pessoas vinculados a sustentabilidade (GENARI, 2018); entre outras

frentes, comecam a dar corpo a possiveis roteiros de atuacdo da GRHS.

Na anélise da Empresa A, nao ficou explicito um caminho Unico de maior atuacao para
0 RH, mas alguns cenérios ficaram mais evidentes e foram sinalizados durante as entrevistas.
O principal deles € o de treinamento (E4; E7; E11, 2021, 2022), seja por encontros ja feitos ou
por sugestdes de ampliagdo (roda de conversas, palestras): “[...] nosso maior foco hoje esta na
questdo de treinamento.” (E4, 2021, 2022); “Eu entendo que de tudo isso, eu acho que as
empresas, cada vez mais, quando elas vao fazer as contratacdes ou mesmo destinar verbas para
0s proprios treinamentos, seja ele interno ou externo, eles precisam preparar, porque tém
pessoas que possuem muito conhecimento, né?” (E11, 2021, 2022). Ademais, a adaptacdo dos

treinamentos evidenciado em:

O DDS, nosso, que é a nossa reunido diaria, em que se fala em seguranga e outros
temas, a gente tem todo o material e ele vem em Libras, ele vem com interprete, em
Libras, para que a gente consiga promover essa inclusdo. Sempre que tem alguma
reunido, um evento, uma atividade, enfim, a gente sempre procura, a gente sempre
tem esse cuidado, para a gente trazer essas pessoas juntos. Participa de treinamentos
para poder interpretar Libras, para que a gente consiga passar uma informacdo
adequada, consistente, para essas pessoas (E7, 2021, 2022).

A estruturagdo do plano de treinamento, também chamado de “Safra de
Desenvolvimento”, considera as diretrizes regionais, as entrevistas com os gestores, as
demandas dos times locais (comités, projetos), os Planos de Desenvolvimento Individual
(PDI’s) e também as demandas oriundas do pilar de Diversidade (E15, 2021, 2022). A
sustentabilidade ndo é vista como uma premissa de formagéo do plano, visto que as questdes
de treinamento relacionadas a ela sdo demandadas via areas especificas (Ambiental, por
exemplo). Conforme E15 (2021, 2022), o foco atual da area ¢ na provocagdo de uma “mudanca

educacional”, ou seja, tornar a pessoa cada vez mais protagonista do seu aprendizado. Esse é
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um grande desafio, visto as responsabilidades e as capacidades de cada um dos envolvidos nesse
processo: empresa, funcionario, sociedade... Uma visdo sistémica, assim como compreendida
por Capra (2006), é identificada na fase de construcdo do plano de treinamento, mesmo que
ainda possa ser ampliada sua visdo para considerar também a sustentabilidade como pilar de

leitura, assim como o é a Diversidade.

Outra alavanca importante da GRHS na Empresa A € vinculada a Diversidade, Inclusdo
e Equidade (DEI), abordada no item 4.4. E uma das teméticas associadas a sustentabilidade
social por boa parte dos entrevistados (de RH ou ndo): “dentro do nosso pilar, a gente faz muitas

acoes de DEI junto com pessoas, bem como com voluntariado [..]” (E11, 2021, 2022).

Diversidade, Inclusdo e Equidade. E ai quando tu trata de equidade tu muda a tua viséo
sobre sustentabilidade. Entdo, eu acho que esse é 0 ponto que esta chegando, tanto
que, se olhar para 0 ano que vem, estd mais claro na nossa estratégia de Recursos
Humanos e Gestdo de Pessoas ser intencional. Eu quero fazer isso, porque eu vejo que
isso tem um resultado, tanto para o negécio quanto para a sociedade, entdo esse é o
ponto que eu diria que € diferente (E2, 2021, 2022).

A DEI se tornou um dos conceitos guarda-chuva na empresa para o vinculo com
estratégias de gestdo de pessoas: treinamento, atracdo, selecdo, desenvolvimento,
reconhecimento, desenvolvimento de liderancas, entre outras frentes. Dessa forma estd se
colocando em pratica a intengdo de “mudanca cultural” da empresa (E1; E2; E15, 2021,
2022), buscando tornad-la uma industria mais inteligente, diversificada, de aprendizado e de
melhoria continua (Grifo do autor). E isso estd em andamento gracas a estratégia empresarial,
ao apoio da lideranca e ao envolvimento da area de gestdo de pessoas como elo de ligacdo entre

as areas.

Sé reforcar o tema, que se tem uma empresa que ainda ndo comegou nessa jornada e
ndo existe 0 apoio da lideranga, a chance de sucesso diminui muito, né. Entéo, acho
que isso é importante, né? Esse ai é algo que tem que comecar de cima para baixo, né,
tem que ser um dos valores da organizacdo, tem que ser um dos pilares que a
organizacdo como um todo enxerga (E13, 2021, 2022).

Da mesma forma, a estrutura da Fundacao e a parceria com o RH tornam o cenario mais
positivo na implementacdo e manutencdo de estratégias que visam o desenvolvimento do
funcionario e a externalizacdo disso para a comunidade local. Olhando para dentro do RH, mais
recentemente, a participacdo no projeto de melhoria continua, a implementacdo de ferramentas
on line de atendimento a funcionarios (E3, 2021, 2022), o investimento em plataformas digitais
de aprendizagem (E15, 2021, 2022), além do olhar para o futuro projetando o RH de 2030 (E1,
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2021, 2022), sdo exemplos de que a sustentabilidade também precisa perpassar a area motriz
da GRHS.

No6s também temos que nos transformar, de deixar de ser aquele RH que é o
controlador e o centralizador, de nés temos o poder porque nés temos a informacéao,
para ser um RH que, cada vez mais, esteja dando autonomia para os gestores fazerem,
para os funciondrios fazerem, e nds nos tornamos menos procedimentais (E1, 2021,
2022).

O termo GRHS ou a associagao de gestdo de pessoas e sustentabilidade ndo demonstra
ser de entendimento e propriamente de conhecimento comum dentro da &rea de RH. Enquanto
E1l (2021, 2022) e E2 (2021, 2022) conseguem reconhecer as aproximacgdes da temaética a
estratégia que ja possuem, E3 (2021, 2022) e E15 (2021, 2022) nédo identificaram uma
associacdo em primeira mao. E1 (2021, 2022) reconhece que a discusséo de sustentabilidade e

gestdo de pessoas comecou recentemente (menos de 1 ano), mas que também € algo novo. Para
E3 (2021, 2022),

A empresa tem a cultura, digamos assim, de focar em Sustentabilidade, de ter cuidados
como negdcio, e da preocupacao de trazer isso para a nossa cultura do nosso dia a dia,
como funcionarios, como equipe, como time. Eu acho que isso existe, mas eu acho
que tem um processo, por exemplo, encostar no RH ndo vejo que é uma coisa que
esteja caminhando lado a lado, eu vejo um processo muito estruturado de Meio
Ambiente e de Sustentabilidade para o negécio, e que, automaticamente, traz essa
questdo da cultura para as pessoas, isso eu vejo, mas, talvez, alguma coisa mais
préxima, ainda ndo vejo.

O que parece caminhar na mesma linha é a visdo que o RH vem se transformando,
caminhando e se tornando mais estratégico ou alcancando um nivel de maturidade maior nos

ultimos anos.

A gente j& tem claro para nos que se continuarmos fazendo do mesmo jeito que a gente
fazia até agora, n6s ndo vamos ter continuidade pra empresa, ndo vamos ter
Sustentabilidade, ndo vamos ser sustentaveis e nem vamos nos justificar. Entdo, essas
mudangas que a gente tem trabalhado de forma global, ai falando um pouquinho das
mudancas de forma global, a empresa esta fazendo um movimento de que 0s sistemas
sejam cada vez mais autbnomos, de menos controle, dando cada vez mais autonomia
para os empregados e para 0s gestores, as pessoas tendo menos dependéncia da area
de Recursos Humanos, aproveitando os profissionais de RH para estarem mais
préximos do negécio (E1, 2021, 2022).

Em suma, a atuacdo de RH esta voltada para o atendimento da estratégia e do
desempenho do negdcio através do desenvolvimento das pessoas (HALL et al., 2009), sendo a
atuacdo do RH proxima as areas. Ha o entendimento de que a &rea também precisa continuar se

transformando (E1; E2; E3, 2021, 2022), reavaliar seus processos, e buscar alternativas para
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construir sua visdo de futuro. Nesse sentido, aponta-se a necessidade de continuar desdobrando

as praticas de GRHS existentes para todos os publicos, especialmente o operacional.

4.5.3 Visado de Futuro para a Empresa A

Esse topico tem a intencdo de mostrar o exercicio feito com os entrevistados ao final e
durante a conversa, apds se falar de sustentabilidade, gestdo de pessoas e praticas sociais
(essencialmente), sobre possiveis caminhos futuros em que a Empresa A poderia seguir ou
investir mais quando se fala em sustentabilidade. O ponto de partida € o entendimento de que
se pode ir além: “[...] a Empresa A é conhecida mundialmente, em todas as cidades aonde a
Empresa A entra ela se faz conhecer, ela faz trabalhos sociais, mas eu acho que a gente pode
fazer mais.” (E7, 2021, 2022). A compreensdo de ‘fazer mais’ pode ser associada ao que
Scharmer (2019) acredita ser um nivel mais profundo da nossa humanidade, do entendimento
de quem somos e 0 que queremos enquanto sociedade. Na mesma linha E11 (2021, 2022)
acredita que com o sistema de Smart Industry e a necessidade mundial de olhar para fora de

casa, instiga-se a pensar novas coisas:

“O que mais que a gente pode fazer que toca 0 nosso processo, toca 0 nosso business
para produzir melhor de forma ecologicamente mais sustentavel e a0 mesmo tempo o
que a gente pode compartilhar com a comunidade?”, “O quanto a gente pode tocar a
comunidade ou o0 quanto a gente pode auxiliar a comunidade, né, em estar nessa
mesma sintonia? (E11, 2021, 2022).

A visdo de olhar para o contexto local (PESTANA; PERREIRA, 2016), para a
comunidade onde a empresa esté inserida, é percebida como um importante viés de manutencgéo
e ampliacdo da sustentabilidade. Tanto projetos ja existentes ou novos sdo citados como forma

de ampliar ainda mais a rela¢cdo com a comunidade:

A regido que nos estamos aqui tem muito mais empresas. Entdo, eu acho que essas
diferencas que na Empresa A, ela entra no municipio, ela ajuda, investe em escolas,
cursos, e tudo mais. A gente pode ir além nisso que esta sendo feito, e acho muito
mais nessa questao de equidade com esses grupos, outros grupos que nés falamos, que
eu acho que a gente tem potencial de ir mais longe em relacgéo a isso.

[...] eu ndo sei toda a estratégia que a Empresa A tem por tras disso, mas a gente sabe
que se aproximar ainda mais da comunidade, né? Com cursos técnicos, a gente ja fez
alguma coisa com relacdo a solda, com relacdo até a prépria area da usinagem, é
qualificar as pessoas e, assim, 0: “Aqui vocé tem espac¢o. Aqui na Empresa A vocé
pode vir” (E7, 2021, 2022).

Eu acho que esse Projeto Reciclador, que eu até te comentei, é algo novo, t4? Porque
sempre a gente fez uma questdo assistencial, pontual, ou, por exemplo, a Empresa A
ajuda a APAE, mas a APAE tem toda uma estrutura, tém outros apoiadores, a
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Empresa A ajuda o Abrigo do Menino Jesus de Praga, idem, né? SO que agora a
Empresa A esta ajudando a construir um negécio do zero, pegando uma situacao
completamente fora da nossa realidade, e tentando realmente mudar a vida das
pessoas. E eu acho que isso depois, num segundo passo, que a gente tiver, ndo vou
dizer a receita pronta, mas pelo menos a gente saber como conduzir, porque agora vai
ser uma fase de erros e acertos, né? A gente vai conseguir corrigir muita coisa ao longo
desse percurso ai (E10, 2021, 2022).

J& olhando para a questdo de Pessoas com Deficiéncia (PCD’s) houve manifestagdes
para ampliar a adaptacdo das estruturas fisicas (E9, 2021, 2022); estimular mais os treinamentos
de Libras (E8, 2021, 2022); e potencializar o nimero de PCD’s em areas administrativas (E13,
2021, 2022). Sabe-se que existe a Lei de Cotas (art. 93 da Lei n° 8.213/91) que exige das
empresas a contratagdo de um determinado percentual de PCD’s de acordo com o numero total
de funcionéarios. Para além da questdo legal, destaca-se a utilizacdo de um comité especifico
para a tematica, com a participacdo de um time multidisciplinar, favorecendo a implementacao

de préticas inclusivas no ambiente de trabalho.

Em relagdo ao assunto de treinamentos, por onde a GRHS encontra muitos subsidios
(JABBOUR, C.; JABBOUR, A.; GOVINDAN; TEIXEIRA; FREITAS, 2013), a tematica
também encontra aderéncia nas entrevistas, seja para enaltecer o que ja vem sendo feito ou na
intengdo de ampliar as praticas. Na visdo de E9 (2021, 2022), “[...] o conhecimento a gente
precisa colocar ele para frente, tocar ele para frente, e aqui eu acho que a empresa faz muito
bem isso ai, esse papel, essa preocupacdo que ela tem com nds.” O mesmo entrevistado amplia

essa interpretacdo afirmando que

[...] o papel que a empresa tem, além de produzir, de entregar um produto, é também
melhorar as pessoas que trabalham, e a gente € uma familia, né? Entdo, tipo, a empresa
ela ensina muito para nos e todo esse conhecimento que a gente absorve aqui a gente
leva para a sociedade, né? (E9, 2021, 2022).

A proposta de E12 (2021, 2022) e trabalhar com grupos multifuncionais, em menor

escala. A ideia Ihe parece aderente pois ja participou desse tipo de estratégia:

O que eu penso € assim: eu acho que a gente aprende muito através dos outros, pelo
exemplo, e também da contagdo de histdrias e trazer os causos, 0s exemplos, 0s
perrengues e tal. [...] Pequenos grupos multifuncionais, como quebra gelo, alguma
coisa, e ai se coloca um tdpico no meio e deixa o pessoal falar, eles interagirem, e ai
eu Vou conseguir permear um pouco mais da informacdo, mas isso é para todos, e eu
sei que isso é dificil (E12, 2021, 2022).

Essa consciéncia da importancia do conhecimento e da necessidade de multiplica-lo
apoia a criacdo de um senso de responsabilidade coletiva (MATURANA; VARELA, 2001)

dentro da Empresa A. A maior divulgacdo das agdes promovidas pela Empresa A é uma
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sugestdo apresentada por E9 (2021, 2022) e E11 (2021, 2022), no sentido de ampliar o que se

faz e gerar engajamento de mais pessoas e empresas no mesmo propasito.

Hoje eu entendo que a gente tem dois pontos principais. Um deles é com a
comunidade, é esse social, ¢ o expandir, até porque a Empresa A é muito
conservadora, entdo ela vem se desafiando em conseguir deixar isso mais explicito, ja
que se faz tanto e a gente acaba ndo divulgando tanto e, a0 mesmo tempo,
aproveitando para conscientizar. E na questdo interna também, ja que muitos trabalhos
vém acontecendo, e eu acho que a tendéncia é engajarmos mais pessoas da parte
ambiental também, bem como social. (E11, 2021, 2022).

Em termos gerais, 0 impacto da pandemia (COVID-19) foi referenciado com um desafio
e também reduziu o numero de a¢Bes sociais na comunidade (E11; E12, 2021, 2022). A
retomada gradual das préaticas sociais em formato presencial ja esta sendo revista dentro das

condicdes possiveis, conforme E5 (2021, 2022).

E, para concluir esse topico, vale ressaltar duas ideias que podem ser relacionadas
diretamente a forma como se V€ e se pratica a sustentabilidade. A primeira, da visdo de E11
(2021, 2022), afirmando que os impactos das decisdes atuais tém consequéncias ja no momento
atual, especialmente as ambientais: “O que a gente esta fazendo agora, a gente ja estad sentindo
agora. Entdo, infelizmente, ou felizmente, nds vamos ter que trabalhar juntos para melhorar o
planeta em todos os sentidos.”. A segunda ¢ relacionada a forma de pensar, a uma mudanca

cultural que € necessaria:

Eu acho que é bem nessa mudanca de cultura, porque ferramentas, orgamento,
treinamentos, possibilidades, a gente tem muito. Entdo, eu posso aqui te listar infinitas
formas de tu te desenvolver e a Companhia realmente investe nisso. Ela é realmente
uma empresa de oportunidades, sabe? Se tu quer, realmente tém oportunidades. Mas,
a gente tem que lembrar de todo um contexto que a gente tem fora da Companbhia, que
é na nossa sociedade, né? Nossa questdo de educacao, é nossa questdo cultural, nossa
questdo ai da cultura ndo sé do nosso pais, mas a questdo aqui do Rio Grande do Sul,
enfim, né? (E15, 2021, 2022).
Essa mudanca cultural passa também por ver a questdo do desenvolvimento de pessoas
ndo apenas restrito a sala de aula e sim as demais estratégias proporcionadas (SENGE, 2012) e

que ndo seguem o modelo classico de ensino aprendizagem (E15, 2021, 2022).

Para sintetizar e tornar mais visual a analise de estudo de caso da Empresa A feita até
aqui, foi desenvolvia a Figura 15. A utilizagdo de um mapa mental para representar as
interligac6es da GRHS na Empresa A, se justifica na medida em que se entende que um desenho

fixo ou linear ndo expressa a visdo de processo, de sistema, de um organismo Vivo.
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Figura 15 - Representagdo da GRHS na Empresa A
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Fonte: Elaborado pelo autor

A representacdo do “U” na Figura 15 ¢ uma alusdo a Figura 4 (Processo em U e as 5
disciplinas) de Senge (2012), em que o autor faz uma correlacdo das 5 disciplinas com o
processo U de Scharmer (2019). A sensibilizacdo e compreensdo da GRHS na Empresa inicia
pelo pilar ambiental, sendo estruturado e planejado na sequéncia pelo pilar Econdmico e de
Governanca. A base e 0 centro da gestdo de pessoas e sustentabilidade é evidenciado pelo pilar
social, onde ha maior nimero de evidéncias na pesquisa, fortemente influenciado pela visdo da
DEI e pelo projeto de Voluntariado. A busca por um novo modelo mental e estratégias que tem
a intencdo de alavancar a Empresa A sdo expressas em atividades que enfocam o futuro da
organizacdo. A evolucdo e ampliacdo da maturidade reforcam a ideia de que a GRHS na
empresa estd em construcdo e, como todo sistema, podera sofrer influéncias e mudancas que
irdo alterar seu funcionamento.

Em seguida, a partir do aprendizado gerado nas pesquisas da literatura e do estudo de
caso, foi possivel dar mais um passo e propor uma escala de maturidade que possa contribuir

com futuros estudos da GRHS em outros ambientes. Essa é a proposta do proximo topico.
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4.6 ESCALA DE MATURIDADE DE GRHS

Entende-se que a GRHS também pode ser vista a partir de uma perspectiva de processo,
assim como vimos ao falar do pensamento sisttmico (CAPRA, 2006). Se o senso de
comprometimento, responsabilidade com o coletivo e com a socializa¢do, sdo o produto do
conhecimento do conhecimento (MATURANA; VALELA, 2001), logo, utilizar o
conhecimento e sua aplicacdo como base para avaliar o nivel de desenvolvimento também da
GRHS parece ser viavel. Essa nogao também é oriunda do entendimento da compreensdo de
Scharmer (2019, p. 19) de que “[...] a qualidade dos resultados produzidos por qualquer sistema

depende da qualidade da conscientizacdo dos participantes que operam este sistema.”

O conhecer e, além dele, a capacidade de aplicar o que se conhece (MATURANA;
VARELA, 2001), séo a base para uma proposta nossa de se avaliar a maturidade e a evolucéo
de um sistema de GRHS. Nessa proposta, sinaliza-se a inter-relacdo entre conhecimento e

aplicabilidade, resultados da interpretagdo tedrica dessa dissertacdo e de seu estudo de caso.

Né&o foi avaliado o nivel de maturidade em GRHS da Empresa A, até porque deveria ser
feita por equipe multidisciplinar da propria empresa. De toda forma, hd um reconhecimento da
multiplicidade de atuacdo da Empresa A no que se refere a sustentabilidade: “[...] eu nesse
momento ndo consigo pensar em algum caminho que eu conheca que a Empresa A nao esteja
atuando, que ndo tenham pessoas dedicadas, se esforcando para buscar, entendeu?” (E13, 2021,
2022). E, além disso, a interpretacdo de E1 (2021, 2022) é de que a Empresa A estaria em um

nivelamento intermediario, com passos ja dados e outros por trilhar:

Eu acho que ela estd num nivel ainda de inicial para intermediario, principalmente
falando em termos de Gestdo de Pessoas. Eu acho que a gente tem muitas coisas que
a gente esta num nivel mais avangado, agora, se tu for falar da relacdo entre
Sustentabilidade e Gestdo de Pessoas, eu acho que a gente esta num nivel de inicial
para intermediario. Estamos no caminho certo, te diria, nds temos a visao, mas ainda
ndo estamos I4, estamos trabalhando para que isso ocorra (E1, 2021, 2022).

Dessa forma, como inspiracao dessa pesquisa (teoria e pratica), propdem-se uma escala
de maturidade para a GRHS, que integre os conhecimentos produzidos até aqui. Como base
para a definicdo dos niveis de maturidade em 5 etapas, utilizou-se a perspectiva em 5 niveis do
gerenciamento de projetos (PRADO, 2008), adaptando as nomenclaturas para a realidade da
ferramenta apresentada no Quadro 10.
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Quadro 10 - Niveis de maturidade de um sistema de GRHS

Conhecimente da GRHS: membros do time de
RH e gestores conhecem, discutem o conceito
e promovem a ampliacdo na organizagdo
Aplicabilidade da GRHS: todas as praticas de
gestdo de pessoas compdem um um sistema de
GRHS de exceléncia, que serve de modelo para
as demais organizagdes

Conhecimento da GRHS:
membros do time de RE
conhecem e discutem em busca de
aprofundamentos
Aplicabilidade da GRHS: existem
praticas atreladas a um sistema de
GRHS claro ¢ difundido na
organizagio

Conhecimento da GRHS: membros
do time de RH conhecem
Aplicabilidade da GRHS: existem
praticas atreladas a um sistema de
GRHS em desenvolvimento

Cotnthecimento da GRHS: alguns
membros do time conhecem
Aplicabilidade da GRHS:
existem algumas praticas, porém
380 pontuats e nio atreladas a
um sistema de GRHS

Conhecimento da GRHS
ndo ha
Aplicabilidade da GRHS:
nio ha

Nivel 1 - Inexistente Nivel 2 - em descoberta Nivel 3 - em desenvolvimento Nivel 4 - implementado Nivel 5 - Modelo de exceléncia
0% - 20% 21% a 40% 41 a2 60% 61% a 80% 81a100%

v

Relagdo de matunidade do conhectmento do concerto de GRHS e sua aplicabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

A escala/evolucdo da maturidade da GRHS serve como base conceitual para se avaliar
as praticas das empresas e foi pensada considerando conhecimento e aplicacdo da GRHS. Como
ferramenta de base, desenvolvemos um check de maturidade dessas praticas. Para isso,
classificamos as préaticas de GRHS em cinco dimens@es e, consequentemente, 0 que cada uma
delas contempla, a saber: 1. Gestéo de Recursos Humanos; 2. Atragéo e Retencdo / Treinamento
e Desenvolvimento; 3. Desenvolvimento Social, Diversidade e Inovacdo; 4. Gestdo de
Performance, Remuneracgéo e Beneficios; 5. Saude, Seguranga e Meio Ambiente. Dessa forma,
é possivel votar/classificar/atribuir uma nota percentual (escala de 0 a 100%) com base no nivel
de maturidade que se julga que a empresa tenha. Na pratica, a escala corresponde aos niveis
apresentados no Quadro 10 (Niveis de maturidade de um sistema de GRHS), as dimens@es sdo
os agrupadores, e as praticas de GRHS sdo as que mais apareceram nas pesquisas €, dessa forma,
deram origem as dimensdes.

A pergunta que se busca responder, ao avaliar o check de maturidade é: “Considerando
o conhecimento e a atuacdo da sua empresa, qual o indice que melhor define cada uma das

praticas?”. A partir dela, sugere-se uma reflexao e analise multidisciplinar.
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A primeira dimensdo (QUADRO 11 - Check de maturidade - Gestdo de Recursos

Humanos) trata dos aspectos de Gestdo de Recursos Humanos, em que se parte do planejamento

estratégico/empresarial como norte maior, avalia-se seu modo de desdobramento através de

projetos e indicadores, sua percepcdo na cultura organizacional, as premiacdes e certificacoes,

além dos aspectos relacionados aos compromissos éticos.

Quadro 11- Check de maturidade - Gestdo de Recursos Humanos

sustentabilidade

Dimenstes N Praticas / Comportamento Descrigdo [/ Desdobramento
X L R R R Planejamento a longo e curto prazo que enfatize a estratégia da empresa para
Planejamento estrategico que inclui as premissas de B R -
1.1 o N alcangar seus resultados, respeitando as premissas de sustentabilidade e que reforce
sustentabilidade e gest3o de pessoas
o papel das pessoas nesse processo.
L R X Diretrizes de como a empresa ira alcangar seus objetivos, deixando claro os meios
Desdobramento da estratégia empresarial em projetos efou ) _ R R - s
1.2 N . o (caminhos) a seguir e a forma de avaliacao (metas). Ex: estabelecimento de comites,
metas de gestdo de pessoas e sustentabilidade organizacional . R — B
projetos interdisciplinares, metas globais.
1. Gestdo d Indicadores que evidenciam as praticas de sustentabilidade e que s80 avaliados com
. Gestdo de ) . . - - . . . -
R H 13 ilndicadores de RH estabelecidos e vinculados a Sustentabilidadeifrequéncia por todas as areas envolvidas para melhoria dos processos, utilizando os
ecursos Humanos . -
times para solugao de problemas
Promogdo da Sustentabilidade como parte da Cultura R L . .
1.4 o Ambiente positivo, espaco para expressar opinides, campanhas de engajamento.
Organizacional
15 Sistema de gestdo de pessoas que reforce 0s COMPromissos Codigo de conduta e ética, canal de dendncias, erradicacdo do trabalho infantil,
"~ iBticos, responsaveis e humanos reducdo de horas extras.
16 Certificagdes e premiagdes por agdes vinculadas a Deter certificagdes nacionais ou internacionais atreladas a Sustentabilidade (Ex: 1SO

14001, 26000, 20121, 20400; NBR 16001), prémios de destaque nacional e internacional.

Fonte: Elaborado pe

lo autor.

A segunda dimensdo (QUADRO 12 - Check de maturidade - Atracdo e Retencdo /

Treinamento e Desenvolvimento), compreende as ferramentas utilizadas no processo de

divulgacao, selecdo, avaliacdo e desenvolvimento e programas de insercdo profissional.

Quadro 12 - Check de maturidade - Atracdo e Retencédo / Treinamento e Desenvolvimento

Utilizar formatos e ferramentas de selegdo vinculadas a aspectos

21 . Mecanismos online, redugdo de papel, agilidade do processo.

ecologicos
7 i 2z Divulgacdo e avaliagdo a partir de comportamentos sustentaveis (Projetos e agdes o candidato ja participou e que reforgam a visdo para um modelo
. Atracdo e ) - - :
Qf J da vida profissional e pessoal do candidato sustentavel.
Treinamento e 23 Oferecer treinamento e desenvolvimento formal e informal com  Direcionar os programas de desenvolvimento para aperfeigoar e criar as competéncias
- E foco em competéncias vinculadas &s metas de sustentabilidade ide sustentabilidade necessarias para o desempenho das funcdes.
Desenvolver Programas de insercdo profissional de jovens no L ) L .
_ - . Alguns dos programas a se destacar: Estagiarios, Jovem Aprendiz, funcionarios recem
24 mercado de trabalho que incentivem e facilitem o processo de

adaptagao

formados.

Fonte: Elaborado pe

lo autor.

A terceira dimensdo (QUADRO 13 - Check de maturidade - Desenvolvimento Social,

Diversidade e Inovacdo), acrescenta o olhar para a diversidade e inovacdo e como ambas

perpassam 0s processos de gestdo de pessoas, seja através de acdes sociais e politicas de RSC

ou pelo fomento interno da inovagéo.




108
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO _ PPGA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

UFRGS

Quadro 13 - Check de maturidade - Desenvolvimento Social, Diversidade e Inovacéo

. B R . AcBes afirmativas que ajudem a diversidade a fazer parte da organizacdo, sendo
Gest3do da diversidade que perpassa toda a organizagao

3.1 ) - contemplada em aspectos de selecdo, remuneracdo, promocdo, treinamento, além de
especialmente nos processos de gest3o de pessoas N -
servivenciada pelas pessoas.
. R N o Atraves dos funcionarios, promover o fomento de agdes sociais que fometem o
3. Desenvolvimento Programas de voluntariado e agdes sociais direcionadas a _ . e R
. . . 3.2 R L N desenvolvimento sustentavel dos funcicnaries e das comunidades, tratando as
Social, Diversidade e comunidade onde a empresa esta inserida . .
) N necessidades locais

¥ Posicionamento e estratégia quanto a aplicagdo da RSC de maneira organizada e

3.3 Politicas de Responsabilidade Social Corporativa
global na empresa

Estimular a inovac8o atraves de projetos que possibilitem a Programas de melhorias continua que estimulem questdes de seguranca, qualidade e

34 P s e
contribuigdo de todos os funcionarios eficiéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da quarta dimenséo, passa-se aos aspectos diretamente relacionados a avaliacéo
e engajamento de pessoas (QUADRO 14 - Check de maturidade - Gestdo de Performance,
Remuneracdo e Beneficios). Estdo implicitos os modelos de avaliagdo de performance que
contemplem a sustentabilidade e a forma como a empresa reconhece e da suporte aos seus

funcionarios através de beneficios que contemplem as necessidades locais.

Quadro 14 - Check de maturidade - Gestdo de Performance, Remuneracao e Beneficios

Sistema de avaliacdo de performance com metas estabelecidas e {Inclusdo de critérios de avaliacdo que sejam baseados nas diretrizes de

41 vinculadas a sustentabilidade sustentabilidade e gue comp tem o penho econdmico
. Reconhecimento e recompensas internas pela participacdo em  :Mecanismos gue promovem o reconhecimento e a diferenciacdo dos funcionarios
SEEEICE e atividades e projetos ou pela adogdo de praticas sustentaveis ativos em agdes de sustentabilidade
R::L:r::;):e 43 Programas de participagdo acionaria de funcionarios atrelados a |Disponibilidade de participacdo financeira dos funcionarios em compromissos de
ac compromissos de longo prazo longo prazo da empresa
Remuneracdo e beneficios adaptéveis as regibes onde a empresa |Oportunizar a capacidade de escolha dos beneficios pelo funcionario e sua
4.4 iestd inserida, bem como as necessidades dos grupo de necessidade. Ex: Programa de participacdo de resultados; restaurante no local;
funcionarios. assisténcia médica e odontoldgica; seguro de vida; previdéncia privada; auxilio creche.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A quinta dimensdo aponta para os processos relacionados a Saude, Seguranca e Meio
Ambiente, conforme sinalizado no Quadro 15 (Check de maturidade - Saude, Seguranca e Meio
Ambiente). Compdem essa dimens&o os Programas de conscientizagdo de consumo consciente,

reducdo de emissdes no meio ambiente, saude ocupacional e qualidade de vida.

Quadro 15 - Check de maturidade - Saude, Seguranga e Meio Ambiente

Programas internos e externos que estimulam o consumo . N ~
Fomentar e promover capacitacdes, campanhas e acdes recorrentes que estimulem um

5.1 |consciente de recursos (agua, energia, papel) e a selecdo correta R ~ .
uso mais adequados dos recursos e sua destinacdo correta.

de lixo e residuos por parte dos funcionarios e comunidade.

Politicas e metas claras para a reducio de emissdes prejudiciais (Adogdo de medidas que promovam gradativamente a redugdo de emissdes, consumo
5.2 {aomeioambiente, bem como reducdo do consuma de recursos de recursos, estudando maneiras de viabilizar produtos que também geram menor

5. Salide, Seguranga essenciais por parte da empresa impacto possivel.
e Meio Ambiente Garantir a execucdo de todas as praticas necessarias para a
manutencdo e melhoria da saude ocupacional dos funcionarios, iPlanos de ergonomia, reducdo de carga de trabalho, acompanhamento médico,
33 através de um sistema de gestdo de sadde, seguranga e meio mitigacdo de riscos de acidentes, capacitacdes da lideranga.
ambiente.

Estimular e promover a qualidade de vida no ambiente de

5.4 Promover agdes que ajudam na adoacdo e manutengdo de um estilo de vida saldavel.
trabalho e fora dele

Fonte: Elaborado pelo autor
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A classificacdo ou voto, atribuida pela equipe multidisciplinar, deve ser feita para cada
uma das praticas existentes nas dimensdes. Através das notas é possivel ter o resultado final e,
a partir dai, avaliar os principais pontos fortes e fracos. O check de maturidade € o formulario
namero 1, ja o niumero 2 é um plano de acdo para se trabalhar na melhoria dos indices. Em
suma, a analise deve provocar um plano de ac¢do de contengdo ou de correcao para os itens que
possuem maior potencial de crescimento.

A Figura 15 representa graficamente um modelo de relatério de maturidade da GRHS
em suas cinco dimens@es. O resultado demonstrado € ficticio, com a intencdo de demonstrar

visualmente o resultado de uma classificacdo e facilitar a identificacdo de pontos de melhoria.

Figura 16 - Modelo de relatdrio de maturidade da GRHS

MATURIDADE DA GRHS

5. Saade, Seguranga e Planejamento Proietos e metas
Meio Ambiente Qualidade de vida  EStatégico L 90 1. Gestio de RH
Gestao da salde, 100 Indicadores
seguranca e meio ambiente Cultura
80 Organizacional
ReducGes de emissdes )
prejudiciais 60 Compromissos
eticos e sociais
_ 40
Consumo consciente Ferramentas
de recursos de Selecdo 2. Atragio e
Retengio /
Treinamento e
Desenvolvimento
Remuneracio e
Beneficios Insercio Profissional
Treinamento Formal e
Compromissos de \ Informal
Longo prazo
Reconhecimento
4. Gestdo de )
Performance, Avaliacdo de g
Remuneragio e Performance e “AcBes Social Corporativa
Beneficios Socigis

Fonte: Elaborado pelo Autor.

E importante ressaltar que tanto a escala quanto o modelo de classifica¢do da maturidade
da GRHS sdo uma proposta, considerando o cenério tedrico e complementado com o Estudo
de Caso apresentado aqui (Grifo do autor). Ndo deve ser tomado como total verdade ou um

formato Unico de andlise de uma empresa e sua area de RH. Pelo contrario, € um instrumento
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com vista a provocar uma discussdo sobre o assunto, fornecendo um ensaio pratico para as
pessoas e empresas que buscam aperfeicoar a area de gestdo de pessoas. E uma proposta que
pode ser considerada inacabada e que merece a adicdo de novos cendrios, especialmente de

novos estudos de caso que complementem ou reforcem os pontos citados (Grifo do autor).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A questéo central da pesquisa buscou avaliar a aplicacdo da GRHS pelos profissionais
de RH no contexto organizacional. Dessa forma, o objetivo central foi identificar e discutir
como se da a aplicacdo do conceito de Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel (GRHS) em
uma empresa que possui atuacdo no Brasil e é reconhecida por seus indices de sustentabilidade.
A partir dai, foram tragcados trés principais objetivos especificos: 1- identificar as praticas de
sustentabilidade organizacional, principalmente na Gestao de Pessoas, que vém sendo adotadas
pela Empresa A; 2- explorar a percepc¢éo de profissionais das areas, especialmente de Recursos
Humanos, quanto ao entendimento e aplica¢do do conceito de GRHS na Empresa A; 3- levantar
a visdo sobre o papel e a atuacdo da area de GRH na construcéo de uma gestdo organizacional
sustentavel. O exercicio de identificar quais das praticas tém maior relacdo com a gestdo de
pessoas na Empresa A permite avaliar os caminhos possiveis dentro da sustentabilidade. Nem
tudo que foi apresentado a respeito das praticas de sustentabilidade tem relacdo direta com a
GRHS, mas sdo as estratégias adotadas pela empresa para tratar o assunto da sustentabilidade

ou até mesmo provocar a evolucdo do RH.

Ha de se ressaltar, inicialmente, o esforco da Empresa A em tornar suas praticas cada
vez mais sustentaveis. Por ter sido escolhida como uma das empresas elegiveis ao estudo de
caso dessa pesquisa, demonstra ter os requisitos para ser caracterizada como sustentavel, dentro
do seu contexto de evolucdo e maturidade. O exercicio permitiu circular pelas tematicas da
GRHS de modo a identificar as evidéncias que corroboram com a formacdo de um RH voltado
para a sustentabilidade e da forma como suas praticas sao concebidas e aplicadas. Com o apoio
do software de analise qualitativa Atlas.ti, foi possivel categorizar as entrevistas através de 15
codigos (descritos em 3.3 Andlise de dados) ligados a GRHS, identificar a incidéncia de cada

um deles, e analisar o entendimento e a aplicagcdo na Empresa A.

Do ponto de vista de contexto da sustentabilidade, vale a pena destacar que a Empresa
A possui longa atuacdo no contexto brasileiro, mas sua fundacéo e matriz s&o dos EUA. Logo,
é provavel que a mentalidade, diretrizes e as a¢cdes de sustentabilidade da Empresa A no Brasil,
recebam influéncia da concepgéo americana de sustentabilidade (E4; ES5, 2021, 2022). Sendo
as empresas importantes pilares de promocéo da sustentabilidade (JABBOUR; SANTOS, 2008;
LUBBERINK; BLOK; OPHEM; OMTA, 2017; STAHLA et al., 2020) e considerando os
diferentes niveis de maturidade da sustentabilidade nos paises (PIRES; FISCHER, 2012;
EHNERT; HARRY; BREWSTER, 2014), a atuacdo de empresas multinacionais no Brasil pode
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ser um meio de promover o desenvolvimento da visao e das estratégias de sustentabilidade que

estdo sendo usadas mundo a fora.

Foi verificado que a sustentabilidade é algo muito presente na empresa, porém ainda
ndo permeia todas as praticas de gestdo de pessoas. Tanto é que o termo GRHS ndo é conhecido
ou usado por todos os profissionais de RH, assim como a associa¢do de gestdo de pessoas e
sustentabilidade também ndo é comum, mas no momento em que é desmembrado e
demonstrado através de exemplos, é rapidamente reconhecido pelos entrevistados. Metade dos
profissionais de RH entrevistados reconheceram de imediato as aproximacdes da GRHS as
préticas existentes na empresa, enquanto 0s outros necessitaram de maiores esclarecimentos. E
reconhecida que a discussao de sustentabilidade e gestdo de pessoas comegou recentemente na
empresa, a aproximadamente 1 ano. O que apresenta ser comum nas vises de RH é de que a
area vem se transformando, caminhando e se tornando mais estratégica ou alcangando um nivel

de maturidade maior nos ultimos anos.

A visdo de sustentabilidade dentro da Empresa A, foi constituida inicialmente a partir
do pilar Ambiental, mas hoje é vista como algo que perpassa toda a empresa: ha envolvimento
das areas e visdo de longo prazo nas decisdes, busca-se melhorar o0 ambiente de trabalho, hd o
compartilhamento de conhecimentos na empresa e com a sociedade, executa-se projetos
voltados para a comunidade local, tem-se uma responsabilidade com o reflexo das ac¢des. Estes
sdo exemplos de uma mentalidade voltada para a sustentabilidade e que é reconhecida na forma
“como” a empresa atua, considerando seus valores e cultura (E1, 2021, 2022). Essa forma de
ver a sustentabilidade demonstra estar alinhada com os referenciais citados no capitulo 2,
especialmente falando do Triple Bottom Line (ELKINGTON, 2006), do pensamento sistémico
do todo (CAPRA, 2006; WAHL, 2020) e da GRHS propriamente dita (KRAMAR, 2013;
EHNERT, et al., 2016).

Como ndo ha uma definicdo de GRHS sistémica e aplicada na empresa, acaba-se por
considerar e vincular a GRHS e o proprio conceito de sustentabilidade as praticas ja existentes.
Isso ndo é visto como ponto negativo, ja que a Empresa A possui diferentes iniciativas, projetos
e toda uma estrutura de gestao da sustentabilidade montada. O que se reforca a partir da pesquisa
é que a GRHS, tal e qual viu-se nos capitulos tedricos, ndo é apresentada como algo constituido
na empresa.

O pensamento sistémico aparece em alguns pontos, especialmente quando os projetos
sdo analisados sob mais de uma Gtica, quando as pessoas tém o entendimento de que a

participacdo de visOes diferentes agrega ao todo (E1; E4; E6, 2021, 2022), no entendimento da
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necessidade de analise do contexto interno e externo e pelo alto nivel de conscientizacdo das
pessoas (SCHARMER, 2019). No cenario geral da Empresa A, 0 pensamento sistémico se
demostra como algo em construcao (E2; E3; E4; E13, 2021, 2022) e expressa uma variacdo e a

flexibilidade (CAPRA, 2006) entre 0s organismos (pessoas e areas).

A visdo do pensamento sistémico sob a 6tica de processo (CAPRA, 2006), considerando
a sustentabilidade como uma evolucéo de mentalidades e praticas, demonstra ser uma chave de
leitura aderente a0 modelo da GRHS. O entendimento de que um organismo (e aqui vendo
através de um viés organizacional) tem regularidades de comportamento ja estabelecidas ou
tidas como comum no ambiente, mas possui sempre margem para variacdo e flexibilidade
(CAPRA, 2006), permite ver e pensar a GRHS nessa fase de construgdo, que esta sendo
assumida no Brasil, de maior vinculo da gestdo de pessoas e da sustentabilidade. A GRHS
também assume um papel de alta importancia ao se pensar a aprendizagem organizacional

(SENGE, 2012) e a formacdo de uma cultura regenerativa (WAHL, 2020) nas empresas.

Em termos de estratégia de GRH dentro da Empresa A, é perceptivel o alto
envolvimento e engajamento da area na tomada de deciséo, no desdobramento das politicas e
projetos corporativos e do desempenho proximo ao negocio através de funcionarios atuando em
formato de parceria. O vinculo do pilar social com a estratégia do negdcio contribui diretamente
para investimento e desdobramento de préaticas, além do envolvimento e engajamento dos
funcionarios, facilitando a formacéo de uma cultura organizacional voltada ao social. A relacéo
entre GRHS e RH Estratégico ndo foi explorada nas entrevistas, mesmo que, de maneira mais
abrangente, fala-se das estratégias e praticas da area e dos desafios frente a uma empresa em

um percurso de mudanca cultural.

Falando de indicadores e metas de sustentabilidade na Empresa A, estes aparecem com
mais frequéncia associados a aspectos ambientais (metas globais). Ha as diretrizes, premissas e
objetivos para as demais areas, mas 0 maior monitoramento fica nos aspectos ambientais. As

metas globais sdo desdobradas e avaliadas nas unidades de negocio.

O voluntariado é disparado a maior associagdo de pratica social vinculada a gestéo de
pessoas, seja em termos de investimento de tempo e dinheiro da empresa, seja na grande
participacdo de funcionarios ou no atingimento de publicos diferentes (administrativos e de
producdo). E um projeto vinculado também ao desenvolvimento de habilidades pessoais do
voluntario. Outros grupos € comités também sdo expressivos € merecem destaque: PCD’s,
programa de inovacdo, programa de estagio, mentoria, acdes de reconhecimento,

desenvolvimento de liderangas.
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O voluntariado, assim como outros projetos sociais, é vinculado a Fundagdo da Empresa
A, que dispBe de estruturas que sustentam e organizam as praticas sociais. Como as a¢fes sdo
desenvolvidas através dos funcionarios, a Fundacéo (olhar externo) e o RH (olhar interno)
atuam de maneira conjunta. A pandemia (COVID-19) limitou a aplicacdo de varios projetos (de
lideranga, por exemplo) e outros precisaram ter sua execucao repensada nos dois ultimos anos,

0 que novamente reforca a necessidade de adaptacao a contextos, situacdes e aplicacdes.

Dentro do pilar social foi possivel identificar e reconhecer as principais frentes de
atuacdo da Empresa A e que recebem maior destaque, a saber: Cidadania Inteligente (vinculado
a Fundacdo), cultivo de uma cultura de inovacdo e talentos. Ambas as atividades sdo
perpassadas pela visdo de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DEI) da empresa, usado como
fonte conceitual para potencializar a inovacao e a gestdo de talentos. A mentalidade para a
Diversidade é fortemente fomentada e se tornou um importante viés das praticas sustentaveis,
essencialmente sociais. A concepcdo de DEI perpassa todas as areas e as pessoas se veem nelas,
seja participando dos projetos ou defendendo um maior investimento em pontos que 0S grupos

e comités entendem que precisam de maior desenvolvimento.

Sobre a Otica econdbmica, governanca e ambiental, os achados foram mais restritos se
comparados as questdes sociais, justamente por ndo serem o alvo central da pesquisa. De toda
forma, os pilares demonstram préaticas aderentes ao contexto de sustentabilidade da empresa,

especialmente pelo vinculo com a estratégia organizacional.

O aprendizado organizacional (SENGE, 2012) também é essencial em um processo de
evolucdo e amadurecimento. Essa compreensdo € clara na Empresa A, tanto pelos profissionais
de RH quanto das demais areas entrevistadas, que sugerem a ampliacdo das qualificacdes de
uma maneira geral nas tematicas abordadas (E4; E7; E11, 2021, 2022). A construcdo do plano
de treinamento e desenvolvimento é concebido através de um olhar multidisciplinar para a
organizacéo, considerando necessidades globais e locais do negocio. Por outro lado, ndo ha um
vinculo direto entre o Plano de T&D e a sustentabilidade social ou ambiental, visto que sdo
tratados por areas especificas (E15, 2021, 2022). Como sugestdo de ampliacdo da GRHS nesse
topico, cabe uma proposta de maior integracdo do plano com os pilares da sustentabilidade.

Como sugerido por Kramar (2013), uma empresa com sustentabilidade é aquela que tem
praticas de GRH que desenvolvem as capacidades da forca de trabalho, promove a gestdo da
diversidade, possui altos niveis de indicadores de saude e seguranca no trabalho, além de um
desempenho que reflete diretamente as preocupacdes éticas. Ao seu nivel, todos esses itens sdo

possiveis de serem observados na Empresa A.
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A maturidade da GRHS da Empresa A é entendida, pelos profissionais da empresa,
como sendo de um nivel intermediario, em que ha estratégias ja em estagio avancado e
consolidadas e outras ainda em estagio mais inicial. Isso parece ser algo natural, de certa forma,
visto que o conceito ainda esta em fase de construcdo na literatura e a concep¢do de RH
Estratégico é mais utilizada no dia a dia. Ainda assim, a area de RH é reconhecida como uma
area com um bom nivel de desenvolvimento quando comparada aos RH’s de outras empresas

brasileiras, na percepcao dos entrevistados E1, E2, E3, E15 (2021, 2022).

A escala de maturidade desenvolvida € um instrumento que contribui com a evolugéo
da GRHS, através de um mecanismo sucinto e pratico para apoiar as organizagdes na busca
pelo aperfeicoamento da gestdo de pessoas. O modelo considera uma visdo sistémica do
conceito de GRHS e € fruto das anéalises teoricas e pratica atraves do estudo de caso. Em 4.6
(Escala de Maturidade de GRHS) séo apresentadas as 5 dimensdes de GRHS avaliadas e as 23
praticas associadas a elas. Com o apoio de equipe multidisciplinar, utilizando um sistema de
votacdo, é possivel chegar em uma nota final (média) que indicard o nivel de maturidade da
empresa naquele momento. A construgdo da escala de maturidade de GRHS parte da
necessidade de se ter uma ferramenta acessivel para avaliar as praticas de GRHS e com isso
poder desenvolver planos de acdo para atingir niveis mais elevados dentro da empresa. Auxilia
também na analise do estado atual da GRHS em determinado contexto de empresa e desafia a

busca por melhoria.

Pensar na contribuicdo da gestdo de pessoas para a sustentabilidade nas/das
organizac0es significa, construir sistemas, politicas e préaticas inclusivas, com uma perspectiva
de desenvolvimento a longo prazo, fomentando o bem-estar e a salde e seguranca dos
trabalhadores, favorecendo um pensamento mais sustentavel, capaz de promover
entendimentos, valores e engajamento em iniciativas voltadas a sustentabilidade (EHNERT et
al., 2014).

Em suma, este trabalho contribui apresentando de maneira simples a evolugéo histérica
e a aproximacao da GRH com a sustentabilidade, evidenciando as principais praticas de GRHS
e também apresentando os caminhos adotados pela Empresa A para se tornar mais sustentavel,
de acordo com seu contexto e sua visao de futuro. Como resultados, disponibilizamos o Quadro
6 (Check list de préaticas de GRHS relacionadas ao Triple Bottom Line) e o Quadro 9 (Check de
praticas da Empresa A) como uma sintese das praticas de GRHS, e a escala de maturidade como
instrumento de avaliacdo da GRHS. Em termos tedricos, também € proposta uma nova

conceituacdo da GRHS que, mesmo se mostrando um termo novo, tem potencial para fomentar
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uma nova Vvisdo da gestédo de pessoas que contemple o momento atual e o futuro. A GRHS
propde uma maneira mais integral, dindmica e sistémica de se pensar a gestdo de pessoas, sendo
definida como: ‘Sistema integrado de gestdo de pessoas composto por politicas, estratégias e
praticas que tem o objetivo de fomentar, desenvolver, validar e aprimorar o desempenho
sustentavel da organizacé@o, com foco na visdo de longo prazo e considerando todas as partes
interessadas. A GRHS utiliza de metodologias e instrumentos que promovem maior
engajamento, motivacéo, atracdo, retencdo, treinamento, desenvolvimento e desempenho dos
funcionarios para atuarem de maneira conjunta e participativa na solucéo de problemas que

envolvem a sustentabilidade.’

Como sinalizado, a pandemia (COVID-19) durante a execucdo da pesquisa gerou
algumas limitacOes, especialmente quanto a possibilidade de se gerar uma observacéo direta e
analisar algumas praticas diretamente no local. O anonimato para o estudo de caso pode ser
considerado também uma limitagdo. Conforme Yin (2001, p. 176), “A opg¢ao mais desejavel é
revelar as identidades tanto do caso quanto dos individuos.” Isso porque o leitor pode
rememorar outras informagdes Uteis que possa ter sobre o caso, além de que o caso pode ser
revisado com mais facilidade. Compreende-se, de toda forma, a dificuldade de divulgacgéo desse

tipo de estudo.

Como possibilidade de ampliacdo dessa pesquisa, sugere-se vincula-la a estudos de caso
multiplos e com diferentes publicos (operacionais, administrativos, gestores), de modo a
ampliar sua abrangéncia e estimular a discussdo da GRHS no contexto brasileiro. Também
como forma de ampliar a GRHS enquanto conceito, sugere-se atrela-la ao estudo de carreiras
sustentaveis. Essa associa¢do ndo foi reconhecida na literatura apresentada ou estudo de caso e,
visto sua importancia no contexto organizacional, ha expectativa de identificar uma correlagédo
entre ambas as tematicas. Outra discussdo que pode ser ampliada é quanto ao acesso da
discussdo de sustentabilidade no cenario brasileiro, ja que se considera haver diferencas em

relacdo a outros paises (especialmente europeus).
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APENDICE A - Termos principais para coleta de dados - Macke e Genari, 2019

Terminology

References

Sustainable HRM

Sustainable Work System

HR Sustainability

Sustainable Management of HRs
Sustainable Leadership

Sustainable Organization

Daily and Huang (2001)
Pfeffer (2010)

Freitas et al. (2011)

Ehnert and Harry (2012)
Zink (2013)

Osranek and Zink (2013)

De Prins et al. (2014)
Kramar (2014)
Mariappanadar and Kramar (2014)
Ehnert et al. (2016)
Jarlstrom et al. (2016)
Mariappanadar (2016)
Docherty et al. (2008)
Jackson (2012)

Kira and Lifvergren (2013)
Zink (2013, 2014)

Gollan (2000)

Wilkinson et al. (2001)
Ehnert (2006)

Avery and Bergsteiner (2011)
Kantabutra and Avery (2011)
Jabbour and Santos (2008)

Fonte: Macke; Genari, 2019
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista

Roteiro de Entrevista - Recursos Humanos

1- Inicio da gravacgdo e apresentacdo dos objetivos da entrevista
Abertura 2- Combinac0es e acordos
3- Gestdo do tempo

1- Qual a definicdo que vocé daria para o conceito de Gestéo de
Recursos Humanos Sustentavel ou o vinculo entre Gestéo de
Pessoas e Sustentabilidade?

2- Qual sua visédo sobre o papel do RH na sustentabilidade
organizacional?

3- Como a tematica € desdobrada na &rea de RH e na empresa
como um todo?

4- Quais préaticas de GRHS adotadas pela empresa contribuem para
a empresa se tornar mais sustentavel? Me fale sobre o processo de
desenvolvimento dessas praticas (quem participa, se existe alguma
Questdes inspiracao).

5 - Como é feita a avaliacdo da GRHS? Existe indicadores
relacionados a essas préaticas?

6- Como foi a caminhada da empresa até ser reconhecida por seus
altos niveis de sustentabilidade? O que ndo pode faltar nesse
processo?

7- Quais 0s pontos que vocé percebe que a empresa ainda precisa
evoluir em termos de GRHS? Que nivel de maturidade considera
que a empresa estd no momento?

8- Olhando para o cenario atual, especialmente para o Brasil, qual
sua projecao em termos préaticos para a GRHS?

1- Agradecimentos
Fechamento 2- Proximos passos
3- Fim da gravacéo

Continua
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Termina

Roteiro de Entrevista - Funcionérios

1- Inicio da gravacgdo e apresentacao dos objetivos da entrevista
Abertura 2- CombinacGes e acordos
3- Gestdo do tempo

1- Vocé jé& ouviu falar ou imagina o que seja a associacao de
sustentabilidade com gestéo de pessoas?

3- Ha metas de sustentabilidade atreladas a sua atuacao?

4- Quais praticas sociais vocé percebe na empresa (Voluntariado,
DEI, acGes contra a desigualdade racial, RSC, Programa de estagio,
Questdes Aprendiz e adaptacdo a recém-formados, treinamentos)?

5 - Como séo desdobradas e como vocé participa delas?

6- A respeito da Diversidade, Equidade e Incluséo (DEI), como
voceé percebe isso acontecendo na prética, com as equipes, colegas?
7- Quais acOes ou projetos sociais vocé acredita que a empresa
poderia investir?

1- Agradecimentos
Fechamento 2- Proximos passos
3- Fim da gravacéo
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APENDICE C - Objetivos X Roteiro de questdes

Obijetivos

Autores

Roteiro de questdes

Levantar a visdo sobre o
papel e a atuacgdo da area de
GRH na construcéo de uma
gestdo organizacional
sustentavel.

Elkington (1994, 2006); Ehnert
(2009); Ehnert, Harry e Zink (2014),
De Prins, Beirendonck, De Vos,
Segers (2014); Mishra (2017);
Macke, Genari (2019); Jabbour,
Santos (2008); Kramar (2014).

Discussdo teérica preliminar ao Estudo de
caso.
Paralelo com as perguntas 1,2,3 e 4.

Explorar a percep¢do de
profissionais das A&reas,
especialmente de Recursos
Humanos, quanto ao
entendimento e aplicagéo
do conceito de GRHS na
Empresa A.

Jackson, Shuller, Jiang (2014);
Kramar (2014); Genari (2018);
Pestana, Parreira, (2016); Freitas e
Jabbour et al. (2012).

1- Qual a definicdo que vocé daria para o
conceito de Gestdo de Recursos Humanos
Sustentdvel ou o vinculo entre Gestdo de
Pessoas e Sustentabilidade?
2- Qual sua visdo sobre o papel do RH na
sustentabilidade organizacional?
7- Quais 0s pontos que vocé percebe que a
empresa ainda precisa evoluir em termos de
GRHS? Que nivel de maturidade considera que
a empresa esta no momento?
8- Olhando para o cenario atual, especialmente
para o Brasil, qual sua projecdo em termos
praticos para a GRHS?

Identificar as préticas de
sustentabilidade
organizacional,
especialmente na Gestdo
de Pessoas, que vém sendo
adotadas pela Empresa A

Jabbour, Santos (2008); Ehnert
(2009); Mishra (2017); Jabbour et.
al (2013); Aragdo, Jabbour (2017);
Zoogah (2011); Freitas, Jabbour
(2012); De Vos, Heijden (2017);
Stahla et.al, (2020); Kramar (2013).

3- Como a temética é desdobrada na &rea de
RH e na empresa como um todo?
4- Quais praticas de GRHS adotadas pela
empresa contribuem para a empresa se tornar
mais sustentavel? Me fale sobre o0 processo de
desenvolvimento dessas praticas (quem
participa, se existe alguma inspiragdo).
5 - Como é feita a avaliagdo da GRHS? Existe
indicadores relacionados a essas praticas?
6- Como foi a caminhada da empresa até ser
reconhecida por seus altos niveis de
sustentabilidade? O que ndo pode faltar nesse
processo?

Fonte: Elaborado pelo autor.



133
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO _ PPGA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

UFRGS

APENDICE D - Termo de Consentimento

Vocé esta sendo convidado (a) para participar de um estudo sobre a aplicabilidade da
Gestdo de Recursos Humanos Sustentaveis (GRHS), cuja pergunta norteadora é: de que modo

vem acontecendo a aplicacdo da GRHS pelos profissionais de RH no contexto organizacional?

Para a pesquisa sera realizada apenas uma entrevista com cada pessoa indicada pela
empresa. Caso seja necessario, uma segunda entrevista pode ser conduzida para aprofundar
pontos importantes ou esclarecer dividas. As entrevistas serdo gravadas e depois transcritas,
sendo devidamente arquivadas apds o término da pesquisa. Além das entrevistas sera realizada
uma visita a empresa, para observar a aplicacdo de uma das préaticas de GRHS identificadas
durante a pesquisa, e analise de documentos publicos da empresa sobre a tematica.

E importante salientar que a sua participacdo na pesquisa é voluntaria. Vocé pode
interromper a entrevista a qualquer momento, se assim desejar. Os resultados globais da

pesquisa poderdo ser publicados posteriormente em periddicos cientificos, congressos

académicos e publicacGes especializadas, porém com 0 seu anonimato e confidencialidade
assegurado, assim como da empresa. Embora esta pesquisa ndo traga nenhum beneficio direto
aos participantes, a sua colaboragcdo poderad contribuir para a constru¢cdo de conhecimento
cientifico nesta area e beneficiar perspectivas de intervencbes futuras. Ndo havera nenhum
custo ou quaisquer compensagdes financeiras pela sua participacao.

O estudo é conduzido pelo académico Jonas Vanderlei Theisen, mestrando do Programa
de P6s-Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS),
sob orientacdo da Prof?. Dré. Angela Beatriz Busato Scheffer. Maiores informac6es podem ser

obtidas através dos contatos:

- Jonas Vanderlei Theisen — jonas theisen@hotmail.com

- Angela Beatriz Busato Scheffer - angela.scheffer@ufrgs.br

Pelo presente Termo de Consentimento, declaro que sou maior de 18 anos e que fui
informado dos objetivos e da justificativa da presente pesquisa, e estou de acordo em participar
da mesma.

Solicito que seja respondido este e-mail com o aceite dos termos.

Jonas V. Theisen
jonas_theisen@hotmail.com
51 99724-5422
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APENDICE E - Protocolo de Pesquisa

1. Dados sobre a e Pesquisador: Jonas Vanderlei Theisen - jonas_theisen@hotmail.com

Pesquisa e Orientador: Prof® Dr2 Angela Beatriz Busato Scheffer -
angela.scheffer@ufrgs.br

e Estudo de Caso Unico na Empresa A (Sigilo), tendo como recursos
principais de analise: documentos e registros, entrevistas estruturadas e
entrevistas espontaneas.

e Tipo de Pesquisa: Dissertacdo de Mestrado Académico - Programa de
Pds-Graduacdo em Administracdo — PPGA da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul — UFRGS. Linha de Pesquisa: Gestao de Pessoas e
Relacdes de Trabalho

e Objetivo Geral: Identificar e discutir como se da a aplicacéo do conceito
de Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel (GRHS) em uma empresa
caracterizada como sustentavel e com atuag&o no Brasil.

e Obijetivos Especificos: Identificar as praticas de sustentabilidade
organizacional, principalmente na Gestdo de Pessoas, que vém sendo
adotadas pela Empresa A; Explorar a percepcéo de profissionais das
areas, especialmente de Recursos Humanos, quanto ao entendimento e
aplicacéo do conceito de GRHS na Empresa A; Levantar a visdo sobre o
papel e a atuacéo da &rea de GRH na construgdo de uma gestdo
organizacional sustentavel.

e Questdo central desta pesquisa: de que modo vem acontecendo a
aplicacdo da GRHS pelos profissionais de RH no contexto
organizacional?

2. Dados sobre o0s e Empresa A: Tem origem nos Estados Unidos da América (EUA) e atua
entrevistados e as no Brasil desde 1979, tendo fabricas no Rio Grande do Sul (RS), Goias
entrevistas (GO) e Séo Paulo (SP). Na pesquisa, 0 enfoque é dado para as unidades

do sul do Brasil.

e Alista de pessoas entrevistadas € representada no Quadro 7 - Matriz de
coleta de dados — Entrevistados. Os nomes também sdo guardados em
sigilo.

e Formato das entrevistas: todas no formato online (Google Meet e
Microsoft Teams), com duragdo que variou entre 35 min e 1h10min.

e Validagdes: 14 foram gravadas e depois transcritas, respeitando as falas
de entrevistador e entrevistado, e disponibilizadas aos entrevistados para
ajustes e sua validacdo final.

e Comunicacdo com os entrevistados: via e-mail

e Todos os entrevistados foram submetidos ao termo de consentimento da
pesquisa (Apéndice D).

3. Observagdes ao e Em todas as entrevistas as falas espontaneas sdo bem-vindas e o dialogo

entrevistador Entrevistado X Entrevistador sobre as teméticas é recomendado. O final
das entrevistas é uma oportunidade para obter informagdes adicionais.

e Os horarios das entrevistas sdo escolhidos pelos entrevistados.

4. Questionarios e e Os roteiros de entrevista, tanto de Recursos Humanos quanto dos demais

roteiros funcionarios (Apéndice B), representam a logica de abertura,
desenvolvimento e fechamento das entrevistas, de maneira a respeitar o
método e o foco da pesquisa.

e Os roteiros de questdes foram construidos a partir dos objetivos da
pesquisa, de maneira a priorizar os itens principais da pesquisa
(Apéndice E).

e  Os roteiros de buscam evidenciar uma sequéncia dos termos e
acontecimentos, para facilitar o entendimento do Entrevistado.

Continua
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5. Principais termos

Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel (GRHS).
Triple Bottom Line (TBL).

Gestdo de pessoas.

Maturidade de GRHS.

Sustentabilidade.

6. Plano de Analise

Leitura e interpretacdo de entrevistas

Codificacdo dos termos conforme Quadro 8 - C4digos utilizados para
avaliacdo das entrevistas

Utilizag8o do software Atlas.ti para analise, para fazer a correlagéo dos
dados, identificar possiveis afericGes a respeito das questdes de pesquisa,
identificar possiveis tendéncias.

No Atlas.ti ficaram registrados os histéricos do banco de dados e
encadeamento das evidéncias, sendo ambos salvos para necessidade de
consulta e comprovacéo.

7. Despesas

Como a pesquisa foi realizada, ndo ¢ atribuido valor de despesas no que
se refere a combustivel, pedagio, alimentac&o ou outra.

O tempo de investimento nas entrevistas, por parte dos Entrevistados, foi
disponibilizado de maneira voluntéria.

8. Compromisso com a
pesquisa

O compromisso para que a pesquisa ocorra dentro dos preceitos éticos e
de sigilo acordados com a Empresa A foi abordado nas reunifes prévias
de maneira verbal e chancelado via e-mail.

Os resultados da pesquisa foram compartilhados com as pessoas
envolvidas no estudo (Empresa A).




