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RESUMO

Esta pesquisa tem o objetivo de compreender como as praticas de Gestao Sustentavel
de Recursos Humanos séo articuladas em organizacfes do setor de varejo e como
sao percebidas por seus trabalhadores. Foram utilizados pressupostos tedricos que
tratam sobre a sustentabilidade, sua ligagdo com a gestdo de pessoas, que €
traduzida em praticas, e a respectiva percepcao dos trabalhadores, que corresponde
ao processo de construcdo de sentido ao ambiente através da interpretacdo de
impressdes sensoriais. Para tanto, realizou-se uma pesquisa qualitativa, de carater
descritivo e interpretativo, sob a estratégia de investigacdo de estudo de casos
multiplos, combinando técnicas de andlise documental e entrevistas semiestruturadas
a trés grupos de participantes: gestao estratégica de RH, representantes taticos de
RH e trabalhadores. Os casos Alfa e Beta foram selecionados considerando o porte
das empresas, sendo a primeira do mercado varejista e a segunda, automotivo. Os
dados passaram por Andlise Tematica, resultando na criacdo de temas e subtemas
que direcionaram a discussdo. O desenvolvimento da pesquisa aponta que 0S
direcionadores estratégicos do RH nas organizacfes ainda séo ligados a objetivos
financeiros e que a integracdo da sustentabilidade aos RH ainda € um processo em
construcdo; o estudo também indica que as empresas realizam tentativas continuas
de internalizar a sustentabilidade a seus processos e, por fim, infere-se que o0s
trabalhadores percebem as préaticas implementadas. No entanto, ressalta-se que
algumas das principais barreiras sdo a compreensao sobre sustentabilidade e a forca

do sistema de RH.

Palavras-chave: Gestdo Sustentavel de Recursos Humanos. Politicas e préaticas de

RH. Percepcéo. Sustentabilidade.



ABSTRACT

This research aims to understand how the practices of Sustainable Human Resource
Management are articulated in organizations of the retail sector and how they are
perceived by their workers. Theoretical assumptions were used that deal with
sustainability, its connection with people management, which is translated into
practices, and the respective perception of workers, that corresponds to the process
of sense-building in the environment through the interpretation of sensory impressions.
For this, a qualitative research was carried out, of descriptive and interpretative
character, under the strategy of investigation of multiple case studies, combining
documentary analysis techniques and semi-structured interviews to three groups of
participants: strategic HR management, HR tactical representatives and workers. The
Alfa and Beta cases were selected considering the size of the companies, being the
first one in the retail market and the second one in the automotive sector. The data
was analyzed by thematic analysis, resulting in the creation of themes and sub-topics
that directed the discussion. The development of research points out that strategic HR
directors in organizations are still linked to financial objectives and that the integration
of sustainability into HR is still a process under construction; the study also indicates
that companies make continuous attempts to internalize sustainability in their
processes and, finally, it is inferred that workers perceive the implemented practices.
However, it is emphasized that some of the main barriers are the understanding about

sustainability and the strength of the HR system.

Keywords: Sustainable Human Resource Management. HR policies and practices.

Perception. Sustainability.
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1 INTRODUCAO

O mercado e as relagcbes de trabalho s&do continuamente impactados pelas
transformacdes econdmicas e sociais, fazendo emergir a preocupacédo com o futuro
do planeta e da humanidade (Pires; Fischer, 2014; Zanon, 2020). Os recursos naturais
passaram por intensificadas praticas degenerativas & medida que ganharam utilidade
para a producao industrial e comercial, e ndo somente para sustento e sobrevivéncia

da humanidade, causando degradacao ambiental (Rodrigues et al., 2019).

A utilizacdo dos recursos extrapola sua capacidade natural de recuperacao, portanto,
atesta-se a urgéncia do questionamento sobre o modelo econdmico produtivo
(Holanda; Pompeu, 2022). Nesse cenario, a iminente e inevitavel crise ecoldgica
passou a ser comumente reconhecida, integrando-se aos temas de debate e vigilancia
(Rodrigues et al., 2019; Westerman et al., 2020).

Ha, nesse sentido, uma tendéncia de orientacdo a compreensdo comum sobre 0s
problemas globais (Zanoni; Oliveira, 2023). Debates mundiais direcionam nacdes e
organizacbes para a sustentabilidade, representada pela associacdo de
preocupacfes econbmicas, ambientais e sociais (Bansal, 2005; Hahn et al., 2015;
Jennings; Zandbergen, 1995). Nesse contexto, as organizacfes sdo consideradas
modelos de exemplo replicaveis, devendo ser conduzidas a objetivos coletivos

(Mascarenhas; Barbosa, 2019; Zanoni; Oliveira, 2023).

Nessa perspectiva, admite-se que ndo € possivel conquistar uma sociedade
sustentavel sem o envolvimento das organiza¢des (Schaltegger; Hansen; Liudeke-
Freund, 2016). De acordo com Westerman et al. (2020), organizagbes contribuem
para a criagdo do seu valor econdmico, ja esperado, mas adquirem valor social e
ambiental quando reconhecem que seu crescimento depende da sua habilidade de
permear 0os movimentos de mudanga para economia e tecnologia mais limpas, ou
seja, com menos impacto ao meio ambiente. Essa compreensao é importante, uma
vez que as empresas representam 60% da economia global e, por isso, devem

assumir um papel ativo para resolucao de crises globais (Stahl et al., 2020).
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Para regular o compromisso com a sustentabilidade, agentes de controle social —
como o estado, a sociedade e a midia — ganham papel de influéncia e autoridade
sobre as organizacdes (Jennings; Hoffman, 2017; Zanoni; Oliveira, 2023). Por meio
de imperativos distintos, acdes e praticas empresariais sustentaveis podem ser
impostas (Delmas; Toffel, 2011; Zanoni; Oliveira, 2023), assim como movimentos e
agendas globais fomentam esta pauta, como o Environmental, Social and Governance
(ESG) e a Agenda 2030, com o plano de acéo global composto por Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) (Belmonte-Urefia, 2021; Mpabanga; Sesa, 2020;
Silva, 2021; Vieira, 2019).

Em se tratando de mercado financeiro, a importancia da temética se comprova quando
instituicdes de referéncia se engajam através de acfes. Alguns exemplos no Brasil,
citados pela Organizacdo das Nac¢Bes Unidas (ONU), sdo: (1) indice S&P/B3 Brasil
ESG, lancado em parceria entre a Brasil Bolsa Balcéo - Bolsa de Valores do Brasil
(B3) e a S&P Dow Jones, com foco na selecédo de empresas comprometidas com as
praticas ambientais, sociais e de governanca; (2) Banco BTG Pactual, que criou um
fundo dedicado aos aspectos ESG; e (3) BlackRock, maior gestora de ativos mundial,
que aderiu métricas ESG em suas analises de risco (Coutinho, 2021; Pacto Global
Rede Brasil, 2020).

Um indice de relevancia nesse contexto é o indice de Sustentabilidade Empresarial
da B3 (ISE B3), instituicao brasileira cuja atividade principal é a intermediacdo para
operacdes do mercado financeiro, com posicao global de destague no setor de bolsas
(B3, 2022). Esta iniciativa, tratada na América Latina com o objetivo de estimular
investimentos de desenvolvimento sustentavel, incluindo aspectos relacionados a
equidade e transparéncia, foi metodologicamente criada pelo Centro de Estudos em
Sustentabilidade da Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo, da
Fundacao Getulio Vargas (FGV-EAESP, 2017).

Diante disso, é possivel observar mudancas gradativas nas organizagdes, visto que
0Ss movimentos em prol da sustentabilidade afetam suas estratégias e operacdes
(Hanashiro; Teixeira; Zaccarelli, 2013; Zanon, 2020). Entretanto, torna-se um desafio

organizacional integrar totalmente a sustentabilidade a estratégia corporativa, pois
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seu escopo abrange uma transformacao ainda maior, relacionada a mentalidades e
cultura (Stahl et al., 2020).

Nessa perspectiva, destaca-se que o mercado ainda foca, sobretudo, na dimenséo
econdmica (Kantamara; Saratun, 2017), enquanto a dimensdo social tem sido
guestionada como um pilar ausente (Adomako et al., 2019; Ajmal et al., 2018; Siman
et al., 2020). Como pessoas sé&0 essenciais para que uma empresa alcance seus
objetivos, torna-se primordial o apoio estratégico da area de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), e autores defendem que uma abordagem centrada no ser humano
é fundamental para a construcdo de uma sociedade sustentavel (Cooke; Dickmann;
Parry, 2022; Hanashiro; Teixeira; Zaccarelli, 2013; Zanon, 2020).

A GRH se torna, portanto, necessaria para fundamentar as acdes de sustentabilidade
das organizacdes (Salama et al., 2022), dado que seu propdsito € gerenciar interesses
e colaboracdo entre empresa e trabalhadores (Souto et al., 2020). De acordo com a
ONU (2015), a adesdo a uma abordagem voltada para o ser humano pela GRH esta
alinhada aos ODS que devem ser alcancados até 2030. A Organizacao Internacional
do Trabalho (OIT) orienta sobre trés pilares de agao, os quais: investir na capacidade
e habilidades das pessoas, assim como nas instituicdes do trabalho e no trabalho
decente e sustentavel (OIT, 2019). O trabalho decente, embora seja visto como uma
aspiracdo (Ferraro et al., 2021), corrobora com a abordagem social da
sustentabilidade, uma vez que seu conceito esta ligado aos valores universais de bem

comum, como equidade, seguranca, liberdade e dignidade (OIT, 2015).

Entretanto, para a GRH integrar a sustentabilidade, faz-se necessario uma
abordagem de estratégias especificas, a qual foi denominada Gestdo Sustentavel de
Recursos Humanos (GSRH) (Kramar, 2014; Lopez-Cabrales; Valle-Cabrera, 2020; De
Prins et al., 2014). Todavia, mesmo que a Ultima década tenha sido marcada pelo
incentivo a estudos sobre a relacdo de GRH com a sustentabilidade, Stahl et al. (2020)

revelam que seu conceito ainda esta sob problematizacao.

Schio et al. (2019) destacam também a auséncia de pesquisas no ambito nacional
sobre a postura das organizagdes frente as expectativas da Agenda 2030. Ademais,

pesquisadores direcionam a uma perspectiva ampla e multidimensional para novos
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estudos de relevancia e impacto para a GRH, considerando esta a forma mais ética,
devido sua abrangéncia, além do dever se assegurar o primordial para todas as partes
interessadas - 0 que retrata mais fielmente a realidade préatica da GRH (Stahl et al.,
2020).

Quanto ao primeiro problema identificado por Stahl et al. (2020), a GSRH tem seu
conceito baseado em metas ambientais, sociais e financeiras, com efeitos de longo
prazo, dentro e fora da organizagao (Ehnert et al.,, 2016), e a literatura identifica
diferentes tipos de GSRH, que variam de acordo com o destaque dado a resultados
internos e externos (Aust; Matthews; Muller-Camen, 2020; Kramar, 2014). Seja qual
for o modelo adotado por cada empresa, faz-se necessario um forte sistema de GRH
— baseado em consenso, distingdo e consisténcia em suas praticas® (Baluch, 2017;
Bowen; Ostroff, 2004), uma vez que trabalhadores criam expectativas com a
organizacdo e tém percepcOes individuais sobre as praticas organizacionais -

podendo divergir da intencdo organizacional (Jesus; Rowe, 2015; Rousseau, 1995).

Para Almeida et al. (2013), a GRH est4 em constante evolucédo e desenvolve papéis
para apoiar as necessidades, estimulada pelas demais esferas em transformacéo
(Esteves; Caetano, 2010). Para esta finalidade, a GRH atua por meio de um conjunto
de politicas e praticas!, que visa equilibrar os objetivos e interesses das partes
envolvidas, buscando otimizar e empregar as habilidades dos trabalhadores de

acordo com a demanda das organizacdes (Teixeira et al., 2010).

Nesse sentido, estudos empiricos com analises mais aprofundadas que
compreendam a percepcao dos trabalhadores sobre a GRH foram sugeridos por
Baluch (2017), assim como Woodrow e Guest (2014) incentivam a investigacdo com
base no conceito de um forte sistema de RH delineado por Bowen e Ostroff (2004).
Infere-se, com base na discusséo apresentada, que a GSRH deve corroborar para a
percepcao de sustentabilidade dos trabalhadores, o que se da por meio das politicas
e praticas (Cooke; Dickmann; Parry, 2022; OIT, 2015).

1 Esta pesquisa ndo se direciona aos Estudos Baseados em Préticas, bem como ndo avanca sobre a
perspectiva de Praticas Sociais. Demarca-se, portanto, que este estudo € orientado pelo conceito de
praticas de gestdo de pessoas definido por Demo (2012), no que tange aos processos de RH,
organizados em subsistemas: Recrutamento e Selecdo, Remuneracao e Beneficios, Avaliagdo de
Desempenho, Treinamento e Desenvolvimento, Salude e Seguranca, Condi¢des de Trabalho.



16

Com base nesta contextualizacdo, a presente pesquisa se propde a responder a
seguinte questdo: como as praticas de Gestao Sustentavel de Recursos Humanos
se manifestam em organizacdes do setor de varejo? Para que fosse possivel
avancar sob o tema deste estudo, foram analisadas as possibilidades de obter o
campo de pesquisa para a sua execucgdo. Durante esta busca, foram identificadas
organizac6es no mercado do Espirito Santo que declaram esforcos em direcdo a

sustentabilidade, logrando éxito para estudar dois grupos empresariais.

Para responder a questdo da pesquisa, faz-se necessario compreender como as
praticas de Gestdo Sustentdvel de Recursos Humanos se manifestam em
organizacdes do setor de varejo, sendo este 0 objetivo principal da pesquisa. Para

tanto, foram trabalhados os seguintes objetivos especificos:

1) Descrever como as praticas de GSRH sao articuladas em 2 organizacdes
capixabas do setor de varejo;

2) Analisar a orientacdo das organiza¢des a luz dos modelos de GSRH,;

3) Relatar a percepcao de trabalhadores sobre as praticas de GSRH adotadas
nas organizagoes;

4) Analisar a relacao entre as praticas de GSRH declaradas pelas organizacfes

e a percepcao dos trabalhadores.

Devido a variedade de fatores envolvidos no contexto da tematica, esta pesquisa se
estabeleceu como qualitativa, baseada em um estudo de casos mudltiplos, para
alcancar maior entendimento sobre o tema. Realizou-se uma triangulacéo
metodoldgica que mescla a andlise documental e entrevistas semiestruturas a
diferentes publicos (gestores de RH, representantes taticos de RH e trabalhadores),

com objetivo de ampliar a compreenséao almejada.

Considerando que o planeta — e consequentemente o mercado — continuara sendo
acometido por novas transformacdes, torna-se imprescindivel a realizacéo de estudos
gue ressaltam como as organizacdes planejam seus objetivos financeiros, sociais e
ambientais a longo prazo (Ehnert et al., 2016; Kramar, 2014; Muller-Christ; Remer,
1999; Pires; Fischer, 2014; Randev; Jha, 2019; Zanon, 2020). Tem-se, portanto, que
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a sustentabilidade deve ser encarada como um fenémeno (Ehnert, 2008), o que
enfatiza a relevancia prética deste estudo.

Ademais, como a aderéncia as praticas de GSRH pode ser voluntaria ou imperativa,
por meio das exigéncias regulamentadas, tendo efeito sobre a imagem e reputacéo
organizacional, uma das justificativas deste estudo se atém ao fato de que muitas
organizacdes passaram a se promover como alinhadas a sustentabilidade (Borges;
Rosa; Ensslin, 2010; Cristéfalo et al., 2016; Mishra, 2017). Além disso, Amrutha e
Geetha (2020) destacam que € critica a relacao dos seres humanos com 0s objetivos

da sustentabilidade, uma vez que envolve mentalidade, atitude, valores e crengas.

Por outro lado, no aspecto tedrico, pesquisadores afirmam que ha um verdadeiro
problema na identificacdo de melhores préticas e meios para implementa-las.
Portanto, pode-se considerar que esta pesquisa contribui para o avanc¢o da construcéo
de conhecimento acerca das praticas de GSRH, como as que mais estdo presentes
nas organizacoes e a consequente percepcao dos trabalhadores sobre elas. Além
disso, é possivel compreender processos que conectam pratica e percep¢ao e podem
apoiar a diminui¢cdo da lacuna entre elas, como a comunicacéo, que pode favorecer a
relacdo entre o0 que as organizacdes praticam e 0 que € percebido pelos

trabalhadores.

Para sistematizar a leitura e a compreenséo da pesquisa, apresenta-se sua estrutura,
que estd organizada da seguinte maneira: o Referencial Tedérico abre o estudo
apresentando as bases tedricas e discussfes da literatura sobre a teméatica. No
capitulo seguinte, discorre-se o0 percurso de Metodologia adotado para delinear a
pesquisa, apresentando a estratégia de investigacéo, os casos estudados, bem como
os instrumentos de coleta e procedimentos de analise dos dados. Na sequéncia, esta
a Apresentacao dos Dados, seguida da Andlise e Discussao e se encerrando com as

Consideracoes Finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Considerando os principais aspectos contemplados pelo contexto do problema de
pesquisa, este capitulo esta organizado na seguinte ordem: explanacédo do cenario
geral da sustentabilidade e sua insercdo no mundo dos negdcios; abordagem da
Gestdo Sustentavel de Recursos Humanos, com apresentacdo dos modelos e

praticas e, por fim, a percepcéao dos trabalhadores sobre as praticas.

2.1 DA SUSTENTABILIDADE A ECONOMIA PARA O BEM COMUM

Embora o conceito de sustentabilidade possa ser dinamico, ambiguo e
multidimensional (Nicolletti et al., 2021), considera-se que, primariamente, o foco
esteve na preservacdo dos recursos naturais. No entanto, ha consenso de que a
sustentabilidade € representada pela associacdo de preocupacdes econdmicas,
ambientais e sociais (Bansal, 2005; Hahn et al., 2015; Jennings; Zandbergen, 1995).
A compreensédo da sustentabilidade ocorre sob logicas diversas, de acordo com cada
regido e pais (Gumdisay; Claus; Amis, 2020; Lounsbury et al., 2021). Entretanto, a
maioria dos pesquisadores compartilham do entendimento de que essas s&o as
dimensbdes fundamentais para a sustentabilidade (Ehnert; Harry, 2012; Kramar, 2014).

Até que o mundo dos negoécios chegasse a discutir sua conexdo com a
sustentabilidade, o0 modelo de desenvolvimento foi primariamente marcado por um
sistema sujeito as praticas de extracao, producéo e descarte, 0 que provocou diversos
impactos e crises ao planeta (Vasconcelos; Silva, 2021). Os recursos naturais sao
acometidos de forma intensificada a partir da sua utilizacdo na producao industrial e

comercial (Rodrigues et al., 2019).

Segundo Holanda e Pompeu (2022), a atengédo quanto ao esgotamento dos recursos
naturais foi apontada desde 1865, por William Stanley Jevons, ao analisar a pratica
nas minas de carvao. Com a intensificacdo das praticas degenerativas, a inevitavel
crise ecologica passou a ser uma tematica no mercado, visto que o0 senso de
necessidades e de limites esta em discussao ha mais de quatro décadas nas agendas

empresariais (Randev; Jha, 2019; Rodrigues et al., 2019).
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Entretanto, exige-se ainda muito aprofundamento conceitual e pratico, uma vez que
se faz necessaria uma visdo transdisciplinar (Martens, 2006; Shrivastava; lvanaj;
Persson, 2013; Silva; Figueiredo, 2017; Vasconcelos; Silva, 2021). Segundo
D’Ambrosio (2011),

A transdisciplinaridade leva o individuo a tomar consciéncia da
essencialidade do outro e da sua insercdo na realidade social, natural e
planetaria, e cosmica. Uma conseqliéncia imediata da essencialidade é que
a insercdo sO pode se dar através de um relacionamento de respeito,
solidariedade e cooperagcdo com o0 outro, consequentemente com a
sociedade, com a natureza e com o planeta, todos e tudo integrados na
realidade cosmica (p. 10).

Zanoni e Oliveira (2023) afirmam que ha uma tendéncia de orientacdo a compreensao
comum sobre os problemas ecolégicos e sociais, visto que as consequéncias das
transformacdes s&o globais, com efeitos sobre a humanidade, a natureza e a
economia. Nesse sentido, debates mundiais direcionam para a sustentabilidade de
Estados e, como parte integrante do sistema global, as organizacfes se tornam
modelos de exemplo replicaveis a nivel coletivo, e devem integrar, em suas praticas
empresariais, processos que geralmente se orientam para objetivos comuns

(Mascarenhas; Barbosa, 2019; Zanoni; Oliveira, 2023).

Holanda e Pompeu (2022) destacam a urgéncia do questionamento sobre o modelo
econdmico produtivo, visto que a utilizacdo dos recursos extrapola sua capacidade
natural de recuperacao. Dessa forma, os autores afirmam que a atuagcéo empresarial
deve ser limitada pela finitude dos recursos do planeta. Portanto, empresas devem
equilibrar as necessidades ecologicas e econdmicas para desenvolver modelos de
negécio que atendam fatores econdmicos, ambientais e sociais (Ghisellini; Cialani;
Ulgiati, 2016; Holanda; Pompeu, 2022; Upadhyay et al., 2022).

Para incentivar o compromisso da sociedade e das organizacbes, de modo a
regulamentar a compreenséo, o controle e a ado¢cédo de medidas sustentaveis, Zanoni
e Oliveira (2023) afirmam que agéncias de controle social, como o Estado, ganham
papel de influéncia e autoridade sobre as organizacdes. Por meio de mecanismos de
coercao, a legislacéo pode exigir acdes e praticas empresariais sustentaveis mediante
a criacdo de regras e um sistema de penalidades - formalmente, através de multas e
sancdes legais; e informalmente, a exemplo da perda de apoios fiscais (Delmas;
Toffel, 2011; Zanoni; Oliveira, 2023).
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Além do carater imperativo e normativo da sustentabilidade, como relatado acima,
Jennings e Hoffman (2017) afirmam que a sociedade também passa a representar
importante papel perante a difusdo dos debates relacionados a temética, uma vez que
€ grupo consumidor do mercado. Outrossim, a midia corrobora para o controle das
praticas organizacionais sustentaveis, por meio da popularizagcédo do conhecimento do
tema, estreitando ainda mais a relacdo entre consumidores e organizacles, e
ampliando a cobranca por uma postura empresarial que considere, simultaneamente,
a economia, o ambiente e os individuos (Jennings; Hoffman, 2017; Zanoni; Oliveira,
2023).

Nesse contexto, consolida-se a emergéncia e o compromisso esperado com a
sustentabilidade a partir das agendas globais de comércio, financiamento e meio
ambiente (Lago, 2013). Os esforcos para angariar comprometimento iniciaram h&
décadas, a exemplo da Conferéncia de Estocolmo que, em 1972, deu luz a esta
preocupacéao e destacou a imprescindibilidade da realizacdo de pesquisas, de forma
continua e global; e o Relatério Brundtland, intitulado como “Nosso Futuro Comum?”,
que, em 1987, ressaltou a urgéncia de debates e agendas entre diferentes governos,
para que integrassem questdes ambientais a economia por meio de politicas

sustentaveis (Santos, 2017).

Movimentos e agendas continuaram sendo criados ao longo dos ultimos anos para
fomentar esta pauta, como o ESG e a Agenda 2030 (Silva, 2021; Vieira, 2019). O
movimento ESG, atualmente em voga (Coutinho, 2021), foi proposto em 2004 para
sistematizar a colaboracao de institui¢cdes financeiras, a convite da ONU, para efetivar
os pilares estratégicos do Pacto Global (Coutinho, 2021; Silva, 2021). Este, lancado
em 2000, representa uma iniciativa de sustentabilidade que incentiva o alinhamento
de empresas a valores normativos universais, relacionados ao meio ambiente, direitos
humanos, trabalhistas e anticorrupgéo (Rasche; Waddock; Mcintosh, 2013; Van Der
Waal; Thijssens, 2020).
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Elaborada pela ONU e admitida por todos os seus 193 Estados-Membros em 2015
(Costanza et al., 2016; ONU, 2015), a Agenda 2030 tem a misséo de impulsionar a
cooperacdao e fornecer diretrizes praticas, por meio de 17 ODS. Delineados como um
plano de acdo global para apoiar a solucdo de questbes econbmicas, sociais e
ambientais e o direcionamento a sustentabilidade, os ODS possuem foco em cinco
imperativos (conhecidos como 5Ps): pessoas, planeta, prosperidade, paz e parceria
(Belmonte-Urefa, 2021; Mpabanga; Sesa, 2020; ONU, 2015; Vieira, 2019).

A Agenda 2030 busca incentivar o crescimento sustentavel e economicamente viavel,
com base na prosperidade compartilhada e no trabalho decente, tendo como escopo
a melhoria do mundo, através da protecdo aos direitos humanos; do combate as
desigualdades; da construcdo de sociedades justas, pacificas e inclusivas; do
empoderamento feminino e, por fim, da preservacdo do planeta e seus recursos
naturais (Coutinho, 2021; ONU, 2015). A Figura 1 apresenta o painel dos ODS,

visualmente organizados pela ONU para facilitar sua assimilagéo.

Figura 1 - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU
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Fonte: ONU (2015)

Sao convergentes o0s resultados de estudos que analisaram relatorios de
sustentabilidade ou relatérios integrados, identificando os ODS mais divulgados no
periodo de 2016 a 2021: 8 (trabalho decente e crescimento econdmico), 9 (industria,

inovacgao e infraestrutura) e 12 (consumo e producéo sustentaveis) (Albuquerque De
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Melo; Nobrega Barbosa, 2023; Bebbington; Unerman, 2020; Izzo; Ciaburr; Tiscini,
2020; Heras-Saizarbitoria; Urbieta; Boiral, 2022; Tsalis et al., 2020).

O ODS 8 é o0 mais citado nos relatorios empresariais divulgados por ser considerado
0 que mais direciona as organizagdes no delineamento de a¢des e estratégias (Curto-
Pages et al., 2021; Fonseca; Carvalho, 2019; Gunawan et al., 2020). 1zzo, Ciaburri e
Tiscini (2020) acreditam que o ODS 8 ganha esse destaque por se relacionar com as
estratégias corporativas, através da promocéo do crescimento econémico, inclusivo e

sustentavel, emprego pleno e produtivo, assim como trabalho decente.

O conceito de trabalho decente foi criado pela Organizacéo Internacional do Trabalho
(OIT) em 1999 e representa “um trabalho produtivo e de qualidade em condi¢bes de
liberdade, equidade, seguranga e dignidade humana” (OIT, 2015, p. 27). Para esta
definicdo, a OIT considera cinco proposi¢cdes fundamentais: condigdes de trabalho
seguras (fisica e interpessoal); jornada de trabalho que permita tempo livre e
descanso adequado; valores organizacionais complementares aos valores familiares
e sociais; remuneracdo (compensacao) e acesso a cuidados de salude adequados
(Duffy et al., 2016).

Todavia, no que tange aos ODS, é preciso que sua visao seja incorporada pelas
organizacdes como uma pratica continua, e ndo como um propdésito final que visa a
garantia da sustentabilidade (Silva; Figueiredo, 2020). Em consonancia, a propria
ONU assume que a Agenda 2030 somente sera concretizada quando for exercida por
todo o conjunto nela envolvido, o que também ¢é reforcado pelo Pacto Global, que
incentiva a cooperacao entre sociedade civil, setores publico e privado, principalmente

as empresas. (Coutinho, 2021).

Diante de pressdes de diferentes esferas, mesmo que a aderéncia as praticas
sustentaveis possa ser resultado da acdo voluntéria das organizagcfes ou de forma
imperativa (efeito de leis e regulamentacdes), tal conduta tende a favorecer a
valorizacdo da empresa perante o mercado, como vantagem competitiva (Borges;
Rosa; Ensslin, 2010). Destarte, tendo em conta a influéncia e mediagédo do mercado
financeiro neste contexto, esse impacto na imagem e na reputagdo organizacional

irradia uma vibracéao positiva no mercado (Mishra, 2017).
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A partir dessa série de regulagbes, Ghauri e Cooke (2022) ressaltam a criticidade do
comprometimento das organizacbes empresariais para 0 alcance dos ODS,
especialmente as do setor privado. Este € visto, cada vez mais, como agente critico e
necessario para a mudanca social e para a solu¢ao dos desafios da sociedade (Stahl
et al., 2020).

Esses desafios sdo a base para uma constante e crescente pressdo para que as
organizacdes colaborem com a estruturacdo do progresso econdmico e social
globalmente responsavel e sustentavel (Stahl et al., 2020). Ainda que a
sustentabilidade seja baseada nas dimensdes ambiental, econémica e social (Bansal,
2005; Hahn et al., 2015; Jennings; Zandbergen, 1995), Kantamara e Saratun (2017)
identificaram que o mercado esta predominantemente focado na dimensédo

econdbmica.

Embora a dimensdo econdmica seja, de fato, de grande relevancia no contexto da
sustentabilidade - inicialmente, por ndo haver meios de dissociar a humanidade da
evolucdo econbmica alcancada, mas, também, por representar a maneira pela qual
se pode conquistar a diminuicdo da pobreza (Garcia; Dettoni; Souza, 2020), entende-
se gue uma abordagem majoritariamente econémica e/ou ambiental ndo coopera para
o efetivo entendimento e préatica da sustentabilidade em todos os niveis nas

organizacdes (Vasconcelos; Silva, 2021).

Stahl et al. (2020) enfatizam que o principal desafio organizacional é a total integracéo
da sustentabilidade a estratégia corporativa, desde o modelo de negécio as
operacdes, apoiando a transformacéo de condutas e mentalidades, o que suporta a
criacdo de uma nova cultura. Nesse sentido, considerando a perspectiva desta
pesquisa, ressalta-se a criticidade da dimensdo social sobre o contexto da

sustentabilidade.

Embora organizacfes estejam integrando aspectos da sustentabilidade, a dimenséo
social tem sido questionada como um pilar ausente, quando comparada a economia
e ao meio ambiente (Adomako et al., 2019; Ajmal et al., 2018; Siman et al., 2020). A

sustentabilidade social pode ser compreendida com base nas concepcdes de justica
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social, bem-estar e cultura, que se subdividlem em outros fatores (Bostrom, 2012;
Elgoibar; Shijaku, 2022; Hiedanpada; Jokinen; Jokinen, 2012), entre os quais, com
maior destaque, género e capital social (Chen et al., 2019; Hernandez-Lara; Gonzales-
Bustos; Alarcon-Alarcén, 2021; Rogers; Gardner; Carlson, 2013).

Nesse contexto, movimentos sociais surgem em reagdo as crises do mercado de
trabalho e as econbmicas, fazendo emergir a denominada Economia para o Bem
Comum (ECG, do inglés Economy for the Common Good), considerada um modelo
econdmico alternativo para a construcdo de sociedades mais éticas e sustentaveis
(Epstein; Buhovac; Yuthas, 2015; Jennings; Velasquez, 2015; Ollé-Espluga;
Muckenhuber; Hadler, 2021). No modelo ECG, espera-se que as empresas Se
fundamentem em valores humanos fundamentais, dentre os quais: dignidade
humana, justi¢a social, solidariedade, sustentabilidade ambiental e transparéncia; cuja
combinacdo possibilita mensurd-los por meio de indicadores (Ollé-Espluga;
Muckenhuber; Hadler, 2021).

Lysova et al. (2023) afirmam que h& ainda mais fatores criticos que acometem o
mundo do trabalho. A interferéncia da pandemia de COVID-19 no mercado de
trabalho, por exemplo, de forma temporéaria e permanente, que, somada as questdes
globais envolvidas pela sustentabilidade e politica, provocou uma agitacao geral,
levando as pessoas a se questionarem acerca do seu proprio entendimento sobre
significados e propdsitos (Fletcher; Schofeld, 2021; Lysova et al., 2023; Michaelson;
Tosti-Kharas, 2020).

Expandindo essa visao ao futuro, Kim e Scheller-Wolf (2022) destacam que, devido
ao crescimento da automacéo, o trabalho produtivo pode ndo estar mais disponivel
as pessoas. Nessa perspectiva, 0s autores argumentam que 0 proposito das
empresas deve admitir a necessidade de ofertar oportunidades de atuacgao
significativa aos seres humanos. Silver (2023) defende que as empresas devem
subordinar sua busca do lucro a do proposito, e complementa que uma vantagem
competitiva se cria ao alinhar um proposito fundamental a proposi¢édo de beneficio

para as pessoas consumidoras.
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Silver (2023) salienta que trabalhadores séo individuos e, afinal, devem criar vidas
significativas para si mesmos - inclusive, ressalta que, por vezes, a associacédo de
pessoas a corporacdes pode ser determinada pelo alinhamento dos objetivos
organizacionais aos individuais. Além disso, o autor afirma que uma empresa deve
considerar e honrar, de forma razoavel, as expectativas das partes que a compdem,

mesmo que seu objetivo organizacional se altere com o tempo.

Em um contexto mais amplo, a organizacdo funciona como um ambiente que
proporciona o agrupamento de individuos que, mesmo com uma diversidade de
valores, se esforcam em determinada atividade conjunta (Silver, 2023). Dessa forma,
proporciona reflexdo sobre como o trabalho pode influenciar o sentimento de conexao
mais amplo, a fim de gerar significado através de um senso de unidade (Bailey et al.,
2019; Martela; Riekki, 2018).

Haja vista o impacto da sustentabilidade sobre as estratégias organizacionais, tem-
se, por consequéncia, efeitos sobre a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) (Cooke;
Dickmann; Parry, 2022). Nesse sentido, para que haja coeréncia e sinergia com as
acOes empresariais planejadas, as praticas de GRH devem buscar complementar e
apoiar a organizacéo, de modo a colaborar para a conquista dos resultados esperados
(Lopez-Cabrales; Valle-Cabrera, 2020).

Observa-se que a atuacdo da GRH pode ser consideravelmente unilateral, uma vez
gue seu foco predomina sobre o suprimento das necessidades organizacionais em
contratar, motivar e desenvolver pessoas (Genari; Macke, 2022). Ao priorizar 0S
objetivos dos empregadores e os critérios de desempenho, que possuem relacdo de
impacto sobre os resultados empresariais, podem ficar desatendidas as necessidades

da sociedade e dos individuos (De Prins; Stuer; Gielens, 2020).

Por outro lado, estudos como o de Genari e Macke (2022) enfatizam que o trabalhador
deve ser visto como um stakeholder chave para as organiza¢des. Dessa maneira, as
praticas precisam considerar as expectativas e necessidades das pessoas e da
sociedade (Barrena-Martinez; LOpez-Fernandez; Romero-Fernandez, 2019;

Bondarouk; Brewster, 2016). Segundo Bondarouk e Brewster (2016), € esperado que
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a atuacado da GRH promova beneficios de longo prazo para a sociedade, uma vez que
esta confere legitimidade as organiza¢des por meio dos seus servigos e produtos.

2.2 GESTAO SUSTENTAVEL DE RECURSOS HUMANOS: MODELOS E
PRATICAS

Mascarenhas e Barbosa (2019) afirmam que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
tem se assumido como uma area que tende a evolucdo continua. Neste estudo,
adotou-se a concepc¢do de que a GRH é responsavel pela gestdo de pessoas nas
organizacdes, criando capacidades organizacionais e, consequentemente, melhores
resultados — o que se da por meio de politicas e praticas (Demo; Fogaca; Costa, 2018).
Entretanto, criticos ressaltam que a GRH pode ser compreendida como um campo
vulneravel a ética, uma vez que esta submetida as interpretacdes particulares que,

normalmente, se moldam a estratégias de gestores (Mascarenhas; Barbosa, 2019).

Nas ultimas décadas, predominou a perspectiva estratégica da GRH (Kramar, 2014;
Markoulli et al., 2017), que visa, principalmente, objetivos financeiros, tendo a
estratégia como prioridade, em detrimento das pessoas e da efetiva perpetuacao da
empresa a longo prazo (Genari; Macke, 2022; Mascarenhas; Barbosa, 2019). No
entanto, os frequentes movimentos em prol da sustentabilidade impactaram a GRH,

por afetar as estratégias e operacdes dos negocios (Cooke; Dickmann; Parry, 2022).

De acordo com Kramar (2021), o efeito negativo das organiza¢des sobre individuos,
sociedade e meio ambiente impulsiona a necessidade de repensar diferentes modelos
de gestéo, visando mais do que resultados de desempenho e financeiros. A insercao
da sustentabilidade no contexto corporativo € fruto da perspectiva de que nao se pode
alcancar uma sociedade sustentavel sem a adequada participacdo das empresas

(Schaltegger; Hansen; Ludeke-Freund, 2016).

A preocupagao com a sustentabilidade influencia o comportamento das organizagdes,
que tendem a adaptar suas praticas de comunicagcdo, atracdo e retencdo de
trabalhadores, relacionamento com os clientes e, consequentemente, com a sua

autoproposta de valor no mercado (El-Fekey; Mostafa, 2023). Infere-se, portanto, que
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a GRH se torna necesséaria para fundamentar as acbes de sustentabilidade das

empresas (Salama et al., 2022).

Observam-se semelhancas entre a GRH e a sustentabilidade, uma vez que ambas
possuem impacto sobre todas as areas de um negdécio, além de estarem presentes
de forma interna nas organizagfes, assim como um elemento externo, visto que
contempla diferentes partes interessadas (Westerman et al., 2020). Para isso, torna-
Se necessario um sistema para a internalizacao organizacional da sustentabilidade, o
que se d& por meio de uma abordagem de estratégias de GRH, conforme indicado
por Kramar (2014), a qual foi denominada Gestédo Sustentavel de Recursos Humanos
(GSRH) (Lopez-Cabrales; Valle-Cabrera, 2020; De Prins et al., 2014).

Pode-se considerar que a GSRH possui pilares relacionados ao desenvolvimento
econdmico, social e ambiental, e, por vezes, esse modelo pode ser visto como uma
extensdo da Gestdo Estratégica, por adaptar as politicas e praticas de RH com o
propdsito de amenizar o impacto negativo das organizacdes na sociedade e no meio
ambiente (Kramar, 2014; Mishra, 2017). Por meio desta adequagé&o, a GSRH incentiva
0 alcance de metas ambientais, sociais e financeiras, com efeitos de longo prazo,

dentro e fora da organizacdo (Ehnert et al., 2016).

E valido ressaltar esse alcance da GSRH, ndo se limitando as fronteiras
organizacionais, Vvisto que sua atuacao pode impactar e gerar valor por toda a rede
produtiva e social que se inter-relacionam (Genari; Macke, 2022). Isso se justifica
devido a demanda por envolvimento de diversas esferas no contexto da
sustentabilidade e, ainda, por atencéo a todos os niveis com influéncia sobre a gestao
empresarial, uma vez que se constata o poder politico sobre as organizagfes, além
da diminuicdo do controle do Estado sobre as relacdes de trabalho (Genari; Macke,
2022; Mclennan; Banks, 2019).

Entretanto, alguns pesquisadores ressaltam que a GRH ainda enfrenta a falta de
reconhecimento como um parceiro relevante para apoiar estratégias empresariais de
sustentabilidade (Westerman et al., 2020). Conforme se tornam mais complexos 0s
desafios envolvendo as diferentes partes interessadas de uma empresa, torna-se

ainda mais necessario transformar o propoésito da area e, para alcancar esse credito,
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0s autores argumentam que a GRH precisa estar posicionada e comprometida
substancialmente na sustentabilidade, a fim de integrar seus pilares aos processos e

promover o engajamento dos trabalhadores para os esforcos da empresa.

Mascarenhas e Barbosa (2019) corroboram, nesse sentido, com a proposicao de que
a GRH pode apoiar o enfrentamento dos desafios desde que suas estratégias e
capacidades sejam desenvolvidas. Os autores afirmam que profissionais de GRH séo
compreendidos como agentes do desenvolvimento, visto que sua atuacdo deve
promover 0s questionamentos necessarios para garantir o potencial de
enriguecimento de vida das partes interessadas. Osranek e Kink (2014) ampliam essa
visdo e afirmam que investir em GRH possibilita a expansédo das habilidades das

pessoas.

Ainda que haja significativa literatura sobre a GSRH (Stefano; Bagdadli; Camuffo,
2018), Jeronimo, Lacerda e Henriques (2020) ressaltam que estudos sobre sua
abordagem conceitual estdo em estagio inicial. De forma promissora para o campo
tedrico (Ehnert et al., 2016; De Prins et al., 2014), a area pode vir a assumir uma
responsabilidade crucial para o contexto da sustentabilidade, visto que suas praticas
tornam possivel a integracédo de objetivos e valores sustentaveis, de forma sistémica
e multidimensional, incluindo o envolvimento de trabalhadores nesta reorientacéo
(Jer6nimo; Lacerda; Henriques, 2020). E esperado, nesse sentido, que a GSRH se
concentre em praticas de bem-estar ou envolvimento dos trabalhadores,
considerando também seu impacto sobre o meio social e ecolégico (Aust; Matthews;
Muller-Camen, 2020).

Randev e Jha (2019) complementam que a literatura existente é Gtil para académicos
e profissionais, e sintetizam que a GSRH se da na ades&do de quatro objetivos
sustentaveis: financeiros, sociais, ambientais e humanos. Entretanto, a partir de ampla
revisdo da literatura realizada por Randev e Jha (2019) e Kramar (2014), a auséncia
de orientac&o para as pessoas foi verificada, uma vez que a aplicacao das praticas de
GSRH se direcionam para a otimizacéo do desempenho, além de ser medida por meio
de resultados organizacionais ligados ao financeiro, como produtividade e

rotatividade.
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Genari e Macke (2022) destacam que o papel social das organizag0es favorece seu
proprio desempenho econémico, uma vez que suas praticas podem reduzir o
absenteismo, indenizacdes e custos médicos com seus trabalhadores. Além disso, as
autoras explicam que promocéo de praticas que favorecam a saude e o bem-estar
dos trabalhadores pode trazer outros beneficios, como torna-la uma empregadora
atrativa, despertando o desejo de pessoas para trabalhar e desenvolver suas

carreiras.

Nesse sentido, destaca-se que praticas de GSRH se associam ao comprometimento
dos individuos com as empresas, sendo influenciado pelos valores organizacionais,
pela forma de tratar os trabalhadores adequadamente, com justica e pela sua
valorizacdo (Rego; Cunha, 2008). Ademais, praticas de GSRH provocam relacdes
positivas, bem-estar dos trabalhadores, diversidade, condicbes de trabalho
apropriadas e oportunidades de desenvolvimento (Boudreau; Ramstad, 2005; Ehnert,
2009; Jarlstrom; Saru; Vanhala, 2018).

Cooke, Dickmann e Parry (2022) defendem que uma abordagem centrada no ser
humano se torna fundamental para a construcao de uma sociedade sustentavel. De
acordo com a ONU (2015), a adesao a abordagem de GSRH esta alinhada aos ODS
gue devem ser alcancados até 2030, transformando-a em um potencial agente para
0 alcance da sustentabilidade. A OIT orienta sobre trés pilares de agao, os quais:
investir na capacidade e habilidades das pessoas, assim como nas instituicbes do

trabalho e no trabalho decente e sustentavel (OIT, 2019).

No entanto, Gomes (2022) refor¢a que algumas praticas, como a de a¢des afirmativas
de recrutamento e selecdo (por exemplo, definir que somente mulheres serao
avaliadas para determinada posi¢ao), “podem [...] deter uma feicdo meramente
retérica-simbdlica, isto €, dentro da qual ndo séo realmente construidas estratégias
de acdo a partir da real absorgdo de demandas de equidade e inclusao” (p. 113).
Segundo a autora, politicas afirmativas podem ser avaliadas sob diferentes oticas, por
exemplo, como instrumento de justica compensatoria — visando corrigir desigualdades
competitivas e promover a construgdao de um sistema de oportunidades, ou como
ferramenta de justica distributiva — de forma a fomentar a mobilidade e ascenséo

social de grupos minoritarios.
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Nesse sentido, um sinal vital para o éxito na implementacdo da sustentabilidade é a
aderéncia das praticas, de forma que as organizacbes demonstrem que seus
trabalhadores ndo representam um custo financeiro, mas, sim, um investimento a
longo prazo (Ehnert et al., 2016). Por outro lado, para os trabalhadores, essa postura
pode funcionar como um incentivo e motivacdo para sentir que seu trabalho é
significativo (Albrecht et al., 2015).

E esperado que as empresas voltem sua atencdo ao bem-estar dos trabalhadores,
ndo se limitando a aspectos de saude, mas proporcionando também seguranca e
justica no trabalho (Guest, 2017; Rupp et al., 2017; Van De Voorde; Paauwe; Van
Veldhoven, 2012). De forma geral, essas praticas devem considerar respeito
interpessoal nas relagbes organizacionais, comunicagdo clara e justa, com
possibilidade de participacdo dos trabalhadores nos processos de decisdo das

atividades e mudancas que os envolvem (Stahl et al., 2020).

Alinhada a este contexto e, devido aos beneficios esperados para todos os envolvidos,
a GSRH tem ganhado a atencdo de pesquisadores e profissionais de RH na ultima
década (Lu et al., 2023). Na literatura, identificam-se diferentes tipos de GSRH: GRH
Socialmente Responséavel, GRH Verde, GRH de Resultado Triplo e GRH de Bem
Comum — os quais sao apresentados a seguir, distinguindo-se de acordo com o
destaque dado a resultados internos e externos (Aust; Matthews; Muller-Camen, 2020;
Kramar, 2014).

A fase inicial do desenvolvimento da Gestdo Sustentavel de Recursos Humanos foi
predominantemente marcada por atividades relacionadas a Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), dando inicio a GRH Socialmente Responsavel (GRH-SR) (Aust;
Matthews; Muller-Camen, 2020; Lu et al., 2023). Caracterizada pelo propésito
econbmico e social, a GRH-SR pode ser notada em uma dimensao interna as praticas
organizacionais (voltada a gestao e aos trabalhadores) e em dimenséo externa, que
envolve comunidades, consumidores, fornecedores, dentre outros (Aust; Matthews;
Muller-Camen, 2020; Duarte, 2014).
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A partir do aprimoramento de seu conceito, Shen e Benson (2016) estenderam a
compreensao de que esta abordagem transpassa o papel da sustentabilidade ou da
estratégia da RSC, devido a sua representacdo como uma ferramenta de
implementacéao de praticas. Nesse sentido, por meio da GRH-SR se objetiva amenizar
os efeitos negativos da organizacdo, bem como diminuir os riscos do negocio; o que
leva a conclusédo de que, nesta abordagem, o propésito social serve ao econémico
(Aust; Matthews; Muller-Camen, 2020). De acordo com a finalidade deste modelo,
destaca-se o foco nas praticas de desenvolvimento dos trabalhadores, nos processos
de feedbacks continuos e avaliacdo de desempenho, iniciativas de salude e bem-estar
(Aust; Matthews; Muller-Camen, 2020; Randev; Jha, 2019).

O Movimento Verde ganhou espaco entre 1980 e 1990, quando a conscientizacao
sobre o esgotamento dos recursos nhaturais surgiu e, consequentemente, passou-se
a debater sobre desenvolvimento e consumo sustentaveis, adentrando formalmente
0S negocios e o0 mercado (Randev; Jha, 2019). Nesse sentido, a GRH Verde se
aprofunda nos objetivos e resultados relacionados especificamente ao meio ambiente,

representando um papel de suporte para a gestdo ambiental (Jackson et al., 2011).

Essa abordagem possui finalidade econémica e ambiental, sendo este o pilar
norteador para o desenvolvimento de processos, assim como politicas e praticas
(Aust; Matthews; Muller-Camen, 2020; Pabian, 2015). Das praticas que marcam a
GRH Verde, destacam-se treinamentos voltados para geracdo de conhecimento
ambiental, recrutamento de trabalhadores para fungdes relacionadas a atividades
ambientais e remuneracao verde, quando se vincula beneficios e/ou bonificacdes a
metas ambientais (Aust; Matthews; Muller-Camen, 2020; Randev; Jha, 2019; Renwick
et al., 2016).

Ja a denominacéao de Resultado Triplo, internacionalmente denominado Triple Bottom
Line (TBL), baseia-se em trés dimensdes: econdmica, social e ambiental (Elkington,
1997). Devido a sua finalidade tripla, a GRH de Resultado Triplo (GRH-RT) pode ser
vista como a abordagem popular da GSRH. Esse modelo amplia a definicdo de
desenvolvimento sustentavel ao proporcionar ganhos compartilhados de lucros,

pessoas e planeta, levando a resultados multidimensionais (Bush, 2020).
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O triplo pilar da GRH-RT leva a uma tensé&o inexistente nas demais abordagens, em
gue a maximizagao do desempenho financeiro pode vir a ser prejudicada em vista de
investimentos ambientais e sociais (Aust; Matthews; Muller-Camen, 2020; Porter;
Kramer, 2011). A GRH-RT se concretiza por meio de praticas de trabalho flexiveis,
foco no desenvolvimento de trabalhadores, incluindo treinamentos relacionados a
questdes ambientais e sociais, além da insercdo de indicadores e metas

socioambientais (Aust; Matthews; Muller-Camen, 2020; Randev; Jha, 2019).

Considera-se que a Uultima abordagem, a GRH de Bem Comum (GRH-BC), é
responsavel por dar uma nova missdo para a area de GRH, a partir do
desenvolvimento de uma cultura de valores de bem comum, por meio de praticas
baseadas em respeito, dignidade, solidariedade e reciprocidade (Aust; Matthews;
Muller-Camen, 2020; De Prins et al., 2014). Observa-se que estes sdo valores
alinhados aos que Ollé-Espluga, Muckenhuber e Hadler (2021) relacionaram a
Economia para o Bem Comum (ECG), assim como o foco na promocdo do bem

comum (Arjoon; Turriago-Hoyos; Thoene, 2018).

Dyllick e Muff (2016) afirmam que foi atribuida a GRH-BC a responsabilidade por
contribuir efetivamente para a resolucdo dos desafios coletivos de sustentabilidade.
Diferentemente dos modelos anteriores, onde se nota a utilizacdo da sustentabilidade
para suportar a pressao externa (sem que o objetivo econémico deixe de ser o foco),
a GRH-BC parte de uma perspectiva “de fora para dentro” e marca uma transicao
importante sobre o entendimento de propésito dos negdcios (Daly; Cobb, 1994;
Dyllick; Muff, 2016).

Uma das chaves dessa transformacédo € a necessidade de revisdo dos processos e
praticas organizacionais, principalmente no que tange a tradicéo de ter o lucro como
orientacao (Aust; Matthews; Muller-Camen, 2020). Dessa forma, a GHR-BC passa a
priorizar os interesses coletivos aos individuais e organizacionais (Aust; Matthews;

Muller-Camen, 2020; Frémeaux; Michelson, 2017).

De acordo com Ehnert (2009), a subsisténcia coletiva deve ser sustentada por meio
da autogestdo de longo prazo das organizacfes. Para esta abordagem, direciona-se

a uma abertura das empresas para objetivos ndo comerciais, como praticas de
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dignidade, justica social, relacdes de trabalho de confiangca, democracia, protecéo
ambiental e direitos humanos (Aust; Matthews; Muller-Camen, 2020).

A GRH-BC defende que o objetivo de longo prazo de uma empresa deve ser promover
0 sustento coletivo e, para isso, faca uso de seus recursos e competéncias
organizacionais para apoiar a resolugao dos grandes desafios da sociedade (clima,
pobreza, migracdo etc.), priorizando colaborar para a evolucdo ecolégica e social
(Aust; Matthews; Muller-Camen, 2020). Como resultado, efeitos sustentaveis de GRH

sao gerados, a exemplo de condi¢des de trabalho decente (Dyllick; Muff, 2016).

Entretanto, independentemente do modelo adotado por cada empresa, pesquisadores
alertam sobre a necessidade de um forte sistema de GRH (Baluch, 2017; Bowen,;
Ostroff, 2004). Isto porque trabalhadores constroem expectativas sobre sua relagéao
de trabalho com a organizacdo e geram percepcdes acerca das praticas
organizacionais - resultado da sua compreenséao individual, podendo ser, contudo,
divergente da intenc&o organizacional (Jesus; Rowe, 2015; Rousseau, 1995). Abaixo,

0 Quadro 1 sintetiza os modelos apresentados nesta secéo.

Quadro 1 — Sintese dos modelos de GSRH

Modelo Caracterizacao Autores

gRH | t - DimensGes: econdmica e social Aust: Matthews:
ocClalmente _ .
R avel | Préticas de desenvolvimento dos trabalhadores, processos de Mmlg;;flemggiipzo,
ESPONSavel | feedbacks continuos e avaliagdo de desempenho, iniciativas de Randev- jha 2619
(GRH-SR) salide e bem-estar »ona,

- Dimensdes: econbmica e ambiental Aust; Matthews;
. N . . Muller-Camen, 2020;
GRH Verde - Treinamentos para geragdo de conhecimento ambiental, Pabian, 2015

recrutamento de trabalhadores para atividades ambientais e

pratica de remuneracao verde (beneficios e/ou bonificagcdes Randev; Jha, 2019;

atreladas a metas ambientais) Renwick et al., 2016
- Dimensdes: econbmica, social e ambiental
GRH de Aust; Matthews;
Resultado - Préaticas de trabalho flexiveis, desenvolvimento de Muller-Camen, 2020;
Triplo trabalhadores, incluindo treinamentos relacionados a questfes Elkington, 1997,
(GRH-RT) ambientais e sociais, além da inser¢éo de indicadores e metas Randev; Jha, 2019

socioambientais
- Reviséo dos processos e praticas organizacionais, priorizando

GRH de Bem | ©8 int(_eres§es <_:o|etivos em detrimento dos objetivos comerciais Aust; Matthews;

Comum organizacionais Muller-Camen, 2020;
Frémeaux; Michelson,

(GRH-BC) - Préticas de dignidade, justica social, relagdes de trabalho de 2017

confianca, democracia, prote¢cdo ambiental e direitos humanos

Fonte: elaborada pela autora.
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23 A PERCEPCAO DE TRABALHADORES SOBRE AS PRATICAS
ORGANIZACIONAIS

A nocao de percepcdo adotada nesta dissertacdo segue o conceito definido por
Robbins e Judge (2020) como sendo o “processo pelo qual os individuos organizam
e interpretam suas impressdes sensoriais para dar sentido ao seu ambiente” (p. 193).
Nesse sentido, compreende-se que os fatores que influenciam a percepg¢do podem
distorcé-la ou molda-la da realidade, uma vez que é composta por crencas e
convicgbes sobre as obrigacbes organizacionais para com o0s trabalhadores,
baseando-se geralmente em expectativas pessoais, sendo marcada pela
subjetividade (Costa; Oliveira, 2022; Jesus; Rowe, 2015). Esses fatores de influéncia
podem estar no individuo que processa a percepcdo, no objeto ou na acdo que é

percebida ou, ainda, no contexto em que a percepc¢ao ocorre (Robbins; Judge, 2020).

Em uma relacédo de trabalho, o contexto em que sdo geradas as expectativas dos
trabalhadores € o0 mesmo ambiente onde se concretizam as obrigacGes
organizacionais, considerando a existéncia da percepc¢éao do trabalhador sobre seu
vinculo com uma organizacédo (Cooke, 2018; Persson; Wasieleski, 2015; Zhang et al.,
2022). No campo de politicas e praticas de GRH, o processo de criacdo de percepcdes
ocorre sob a diferenciacdo entre as praticas implementadas pela organizacdo e a
forma como os trabalhadores as percebem e vivenciam (Jesus; Rowe, 2015;
Rousseau, 1995).

A expectativa positiva dos trabalhadores acerca da empresa tem relacdo com sua
capacidade e percepcdao de justica (Braganza et al., 2020; Nedkovski et al., 2017). Por
outro lado, o ndo cumprimento nesta relacdo de expectativas pode resultar em uma
percepcao frustrante para os trabalhadores (Rousseau, 1995), capaz de afetar o bem-
estar dos mesmos, o que também provoca efeitos no desempenho empresarial (Van
Den Heuvel et al., 2017). Na perspectiva da GRH, o desempenho organizacional se
relaciona com o atendimento as obrigagdes contratuais, sobretudo com a gestéo de

expectativas dos trabalhadores (Kutaula; Gillani; Budhwar, 2020).
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As préticas de GRH ganham, nessa perspectiva, significados a partir da percepc¢éo de
cada trabalhador, que pode adequar seu comportamento em resposta a sua
interpretacdo - por exemplo, quando ha reducdo de custos e exploracdo dos
trabalhadores, em contraste a qualidade do trabalho e bem-estar (Baluch, 2017).
Quando a organizacdo possui um leque de praticas limitado, trabalhadores
compreendem que seu trabalho ndo é valorizado e que a empresa ndo tem interesse
em manter essa relacéo a longo prazo, considerando-os substituiveis (Baluch, 2017,
Nishii; Lepak; Schneider, 2008).

Nesse sentido, em busca pelo alinhamento a sustentabilidade, as empresas também
passam pelo desafio de conquistar o compromisso e a colaboracdo de toda a
organizacao, a nivel individual, e, para isso, é significativa a compreensédo de como
os trabalhadores constroem sua percepg¢éo sobre 0s motivos que levam a organizagao
a valorizar a sustentabilidade, conforme discutido por Tosti-Kharas, Lamm e Thomas
(2017). Isso porgque, de acordo com os autores, os trabalhadores podem perceber de
duas formas distintas a intencéo das organizacdes em relacdo a sustentabilidade: um
movimento genuino, com proposito de cuidado e protecdo, ou uma tentativa de

melhorar sua reputacao, além de economizar alguns custos.

No entanto, a implementacdo das praticas € capaz de produzir ambiguidade,
dificultando o entendimento compartilhado com os trabalhadores, sendo interpretado
como um sistema fraco de RH (Piening; Baluch; Ridder, 2014). Nesse sentido, a
negligéncia a forca do sistema de RH submete as préticas a diferentes interpretacées
pelos trabalhadores, podendo divergir da intencéo original planejada pela organizacéo
(Baluch, 2017).

Bowen e Ostroff (2004) realizaram um trabalho conceitual e concluiram que trés
caracteristicas sdo fundamentais para um sistema de GRH forte: consisténcia,
distingdo e consenso entre as partes envolvidas. A partir desse embasamento, os
autores dissertam que ha mais chances de alcancar congruéncia entre a percepgao

dos trabalhadores e a mensagem transmitida pelas praticas de GRH.
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Um sistema de GRH com alta consisténcia possui estabilidade de préaticas ao longo
do tempo, configurando, assim, recorréncia e constancia (Baluch, 2017). Além disso,
a autora afirma que sistemas consistentes estdo relacionados a validade efetiva das
praticas, ou seja, quando a pratica adotada foi, também, inferida - resultado obtido por

meio de mensagens e comunicacdo de RH marcadas pela consisténcia.

Delmotte, Winne e Sels (2012) orientam para a necessidade de especialistas em RH
no desenvolvimento e na implementacao de praticas, para aumentar a probabilidade
de estas cumprirem conforme o pretendido, além da utilizacdo de ferramentas de
medicdo, Uteis tanto para analisar a eficiéncia das iniciativas quanto para base de
propostas de melhorias. Os autores ressaltam, ainda, que os atores da GRH devem
praticar 0 que estabelecem para os demais trabalhadores, demonstrando a

legitimidade do sistema.

Baluch (2017) disserta que um sistema de GRH distinto é garantido pela capacidade
de obter compreensdo sobre suas praticas. Nesse caso, a autora apresenta que a
distincdo se da por meio da definicdo precisa do contetudo e da aplicacdo das praticas,
bem como da sua relevancia, sendo percebidas como Uteis e pertinentes aos
trabalhadores. Delmotte, Winne e Sels (2012) sugerem algumas diretrizes para
aumentar a distincdo, como: alinhamento da estratégia de negocios e a GRH,
compartilhamento das responsabilidades da GRH na organizacédo (para balancear
expectativas), além de consciéncia emocional e empatia para captar individualidades

e promover iniciativas relevantes.

O consenso se aplica quando houver o entendimento sobre a posi¢édo imparcial da
GRH e aceitacao plena sobre sua atuacao dentre os tomadores de decisdo, o que
demonstra alinhamento a valores de justica (Baluch, 2017; Delmotte; Winne; Sels,
2012). Delmotte, Winne e Sels (2012) afirmam que o consenso é fortalecido quando
o setor de GRH garante a explicita comunicagdo das decisfes definidas para gerar

expectativas adequadas a realidade.
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Ademais, ressaltam a importancia de as praticas conduzirem as informacdes e
processos de forma igual a todos os trabalhadores, sem distingdo (Delmotte; Winne;
Sels, 2012). Isso também se aplica a garantia de oportunidades iguais, por meio da
equidade interna, externa e individual - a exemplo de salarios justos quando em
comparacao a trabalhadores internos e externos, o que exige clareza sobre quais
medidas s&o utilizadas para tal definig&o.

Nesse sentido, ainda se destaca que a lacuna de percepcdes pode ocorrer entre
atores organizacionais de diferentes niveis hierarquicos, levando a distintas
compreensdes sobre as praticas (Mierlo; Bondarouk; Sanders, 2018). Portanto, além
da influéncia da comunicacdo e da forma de aplicagcdo das praticas de GRH, a
personalidade individual de cada trabalhador também contribui para criacdo de
percepcdes, de acordo com sua concepcdo de mundo, com o que consideram
importante para si e em termos de igualdade ou desigualdade entre as pessoas da

organizacao (Baluch, 2017).

Wang et al. (2019) apontam que a literatura reconhece que liderancas e trabalhadores
podem ter percepcdes diferentes sobre as praticas de RH, destacando a influéncia da
experiéncia individual com as praticas como um fator determinante para os resultados
organizacionais. Nesse sentido, € interessante que as empresas compreendam como
seus trabalhadores percebem a implementacdo de praticas no ambiente
organizacional (Demo; Fogaca; Costa, 2018). Os estudos de Genari e Macke (2022)
sugerem a analise e o levantamento das praticas mais alinhadas as percepcdes dos

seus trabalhadores para nortear a aplicacdo da GSRH nas empresas.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

A descricdo detalhada do percurso metodolégico é fundamental para o estudo, uma
vez que € por meio dela que se torna possivel compreender o delineamento da
pesquisa, as escolhas metodoldgicas e como o0 pesquisador chega aos
resultados/achados obtidos (Lacruz; Leite, 2021). Sendo assim, neste capitulo &
apresentado o processo desenvolvido para alcancar os objetivos de pesquisa, 0S
quais: a natureza da pesquisa, a estratégia de investigacdo, os instrumentos de coleta

utilizados e os procedimentos para analise de dados.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Para alcancar o objetivo geral deste estudo, que visa compreender como as praticas
de Gestéo Sustentavel de Recursos Humanos (GSRH) séo articuladas e percebidas
por trabalhadores, conduziu-se uma pesquisa qualitativa. A escolha pelo tipo de
pesquisa é devido a sua capacidade de ampliar a compreenséao e, principalmente, a
descricéo sobre o contexto do problema e sobre os resultados (Tuzzo, Braga, 2016;
Vergara, 2016).

A pesquisa qualitativa € responséavel por admitir a incidéncia de valores sociais no
contexto estudado, adequando-se, portanto, pela possibilidade de considerar um
conjunto de praticas e atributos interpretativos para tornar perceptivel o ambiente
analisado por meio de uma compreensao historica (Denzin; Lincoln, 2011). Ademais,
outra caracteristica é a compreensao sobre como as experiéncias sdo construidas e
como individuos atribuem significados as suas praticas (Denzin; Lincoln, 2011; Flick,
2004).

Nessa perspectiva, a pesquisa qualitativa possibilita conhecer a esséncia do
fendmeno, descrever a experiéncia vivida por um grupo de pessoas, compreender 0s
processos integrativos e estudar casos em profundidade (Merriam, 1988; Schwandt;
Gates, 2018; Vergara, 2016). Diante do objetivo especifico de relatar a percep¢éo de
trabalhadores sobre as praticas de GSRH adotadas nas organizacdes, a pesquisa

qualitativa atua como instrumento para posicionar o pesquisador como um ser neste
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contexto, aproximando-se dos entrevistados como seres humanos e compreendendo

suas reflexdes (Denzin; Lincoln, 2011).

Dessa forma, tem-se que a compreensao do fendmeno se da pela interpretacdo obtida
com base nos significados conferidos pelos individuos que os vivenciam (Creswell,
2010; Denzin; Lincoln, 2018; Godoy, 1995). Portanto, o carater interpretativo se faz
necessario, para que seja possivel produzir “resultados nao alcangados através de
procedimentos estatisticos ou de outros meios de quantificagdo” (Strauss; Corbin,
2008, p. 23).

O delineamento deste estudo se caracteriza como uma investigacdo descritiva, uma
vez que tem o objetivo de compreender as particularidades sobre o fenbmeno e os
individuos que nele estdo envolvidos. A medida em que se obtém informacées
contextuais, essa abordagem permite captar detalhes, construindo respostas que
descrevem situacdes sobre enunciados de “‘como” ou “o que” (Deslauriers; Kérisit,
2008). Entretanto, algumas pesquisas descritivas podem propiciar uma nova
compreensdo sobre o problema, aproximando-se da pesquisa exploratdria, e esta
flexibilidade permite a apreciagcdo dos mais diversos fatores relativos ao fato ou
fenbmeno estudado e, dessa forma, torna mais compreensivel o contexto analisado
(Gil, 2018).

3.2 ESTRATEGIA DE INVESTIGACAO

Denzin e Lincoln (2011) afirmam que é possivel coletar qualitativamente multiplos
elementos préticos através de um estudo de caso e, assim, descrever o contexto
analisado. Portanto, como estratégia de pesquisa, esta fard uso de um estudo de
caso, estratégia que se adequa por possibilitar a compreensdo de certa unidade de
caso, o0 qual pode vir a ser um grupo social, conjunto de relacées ou um processo
interativo (Gil, 2018).

Para Stake (1995), no estudo de caso de abordagem qualitativa, o conhecimento é
construido e o pesquisador, por sua vez, € visto como um coletor de interpretacdes e
também um intérprete. O autor relata, ainda, que o estudo de caso unico fornece um

entendimento especifico da circunstancia em que o fenbmeno ocorre.
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Entretanto, Yin (2010) afirma que a pesquisa de estudo de caso pode incluir a analise
de caso unico ou de casos multiplos. Stake (1994) apresenta que € possivel esperar
gue o estudo de casos, semelhantes ou diversos, permita ampliar a compreenséo dos
fendmenos, e Yin (2015) complementa que o estudo de casos multiplos possibilita
buscar e identificar informag6es sobre a realidade com base em multiplos olhares.

Nesse sentido, para sustentar o objetivo geral deste estudo, que busca compreender
como as praticas de Gestao Sustentavel de Recursos Humanos séo articuladas em
organizacdes do setor de varejo e como sdo percebidas por seus trabalhadores,
definiu-se o estudo de multiplos casos. Sob a perspectiva de alcancar maior
entendimento e cumprir com o objetivo esperado, foram analisadas as possibilidades

de campo para a realizacdo da pesquisa.

O principal requisito para essa busca foi a manifestacdo publica de organizacdes em
relacdo a seus movimentos em prol da sustentabilidade. A partir dessa analise,
chegou-se a duas organizacdes do mercado do Espirito Santo que, além de declarar
seus esfor¢cos em direcdo a sustentabilidade — tanto em ac¢des que envolvem seus
trabalhadores quanto seu publico-consumidor, também pertencem ao setor de varejo

e possuem grande porte (mais de 6 mil trabalhadores préprios em cada).

Afora o impacto sobre a vida de tantas pessoas, ha de se considerar o perfil dos
empregos no setor de varejo, que geralmente € caracterizado por certa precarizacgao,
marcada pela intensificacdo do trabalho, maior flexibilidade na jornada e diminuicéo
do tempo livre do trabalhador (Lemos, 2019, apud Valoria; Cerqueira; Lunardi, 2022).
Ademais, € comum a percepcao de que o trabalho no varejo ndo possibilita ascenséo
social, por ser marcado por remuneracdes baixas e rotatividade elevada (Claro;
Botomé; Kubo, 2003; Raupp, 2021).

Dessa forma, estas organizacdes identificadas representaram uma chance oportuna
para analisar e avaliar se seus movimentos também sdo percebidos por seus
trabalhadores. Em respeito ao sigilo solicitado, estdo aqui identificadas como Alfa e
Beta, sendo a primeira do mercado varejista alimenticio e a segunda, automotivo;

estando apresentadas e detalhadas na sec¢ao “4. Apresentagdo dos Dados”.
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3.3 COLETA DE DADOS

O ponto inicial de contato com as organizacdes se deu a partir da apresentacao da
proposta de pesquisa por e-mail a gestdo de RH de cada organizacdo — também
participantes da etapa de coleta de dados; a saber: organizacdo Alfa - Direcédo de
Gente e Gestao (EAL); organizagcdo Beta — Gerente de Desenvolvimento Humano
Organizacional (EB1). A codificacdo construida para a pesquisa esta descrita
detalhadamente no paragrafo que antecede o Quadro 3, onde se apresentam todos

0s participantes da pesquisa.

Posteriormente, a pesquisadora aprofundou as explicacfes sobre a pesquisa, seus
objetivos e qual o percurso metodoldgico previsto, a fim de que cada organizacéo
pudesse compreender as etapas e, enfim, colaborar com o estudo. Assim, para
atender aos objetivos especificos desta pesquisa, a coleta de dados foi realizada

utilizando-se entrevista semiestruturada e analise documental, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Instrumentos de coleta e 0s objetivos de pesquisa

Objetivo especifico Instrumento de Coleta

Analise documental

1) Descrever como as préaticas de GSRH sé&o Entrevista semiestruturada com
articuladas nas organizagdes representantes téticos da area de RH
(Apéndice B)

2) Analisar a orientagdo das organizagdes a luz dos

modelos de GSRH: Entrevista semiestruturada com

representantes estratégicos da area de RH
(Apéndice C)

3) Relatar a percepcéo de trabalhadores sobre as
praticas de GSRH adotadas nas organizacfes
Entrevista semiestruturada com
4) Analisar a relagdo entre as praticas de GSRH trabalhadores (vide Apéndice D)
declaradas pelas organizagdes e a percepc¢ao dos
trabalhadores

Fonte: elaborada pela autora.

Para a analise documental, foi solicitado as empresas o compartilhamento e/ou
acesso a quaisquer materiais que pudessem colaborar para o entendimento das
politicas organizacionais (ndo especificados previamente pela pesquisadora, a fim de

que ficassem confortaveis com a escolha do material que fosse selecionado). No
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entanto, houve negativa a esta solicitacdo, sendo foi possivel obter somente
informacdes publicas, as quais a autora localizou através de sites de busca, conforme

identificacdo no Quadro 3:

Quadro 3 — Materiais acessados para a analise documental

Organizagao Documentos Codificacao

Site organizacional DAl
Relatério de Transparéncia e Igualdade Salarial DA2

Alla Rede social profissional — LinkedIn DA3
Rede social de comunicacédo — Instagram DA4
Site organizacional DB1
Relatério de Gestdo 2021 DB2
Relatério de Sustentabilidade 2022 DB3

Beta
Relatorio de Sustentabilidade 2023 DB4
Rede social profissional — LinkedIn DB5
Rede social de comunicacéo — Instagram DB6

Fonte: elaborada pela autora.

Ja em relacdo a escolha por entrevistas semiestruturadas deve-se ao fato de que este
meétodo traz flexibilidade e permite o equilibrio entre a expressdo natural dos
participantes (fundamental para a descricdo e interpretacdo da experiéncia) e a
garantia de foco da pesquisa, por basear-se em um roteiro preparado previamente
(GIL, 2021). Esta técnica possibilita, ainda, abertura para novas perguntas originadas

a partir da interacao entre entrevistador e entrevistado (Silva; Russo, 2019).

O ponto inicial de contato com as organizacdes se deu com o apoio de uma docente
do Programa de Pés-Graduagcdo em Administracao do Centro de Ciéncias Juridicas e
Econbmicas da Universidade Federal do Espirito Santo (PPGAdm — UFES) no
momento da pesquisa, tendo apresentado objetivamente a proposta de pesquisa por
e-mail e WhatsApp a gestdo de RH de cada organizacdo (também participantes da
etapa de coleta de dados; a saber: organizacéo Alfa - Direcdo de Gente e Gestéao
(EAL); organizacéo Beta - Gerente Desenvolvimento Humano Organizacional (EB1).

Com base nessa autorizagdo prévia e, sob a orientacdo recebida por cada empresa,
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a autora desta pesquisa contatou, por WhatsApp, um representante do RH da

organizacao Alfa e a geréncia de RH da organizacéo Beta.

Nesse sentido, a pesquisadora aprofundou as explicacdes sobre a pesquisa, seus
objetivos e qual o percurso metodologico previsto, a fim de que cada organizacdo
pudesse compreender as etapas e, enfim, colaborar com o estudo. Foi solicitado que
cada organizacao indicasse 0s possiveis participantes das entrevistas, sob o critério
das necessidades da pesquisa: (1) representantes estratégicos do RH: envolvidos nas
agendas de planejamento e proposicdo de direcionadores organizacionais; (2)
representantes taticos do RH: envolvidos na implementacao dos processos e praticas
de RH nas organizacdes; (3) trabalhadores: empregados em diferentes setores que

nao o de RH.

Na empresa Beta, os primeiros contatos da pesquisadora foram feitos no final de abril
de 2024 e, a partir de um agendamento, todas as entrevistas foram realizadas no
inicio de maio em uma Unica visita presencial. Ja na empresa Alfa, houve uma visita
presencial em fevereiro para as primeiras entrevistas, com o time de RH, mas somente

foi possivel finalizar todas as demais a distancia, entre abril e julho do mesmo ano.

Cabe destacar que o instrumento de coleta de dados dos trabalhadores passou por
alteracOes e se considera que as duas primeiras entrevistas funcionaram como um
teste do roteiro. Apés realizacdo dessas, identificou-se a necessidade de adaptar o

conteldo e a linguagem para favorecer a compreensao e a dindmica das entrevistas.

Para viabilizar a posterior consulta dos dados e sua analise, os roteiros foram
acomodados primeiramente em um documento de texto no Word, onde registraram-
se as respostas de cada entrevistado. Entretanto, a partir da terceira entrevista, a
pesquisadora dispds os instrumentos de coleta em uma planilha Excel, separando-os
em abas (1. RH estratégico, 2. RH tatico, 3. trabalhadores), o que favoreceu uma
melhor organizacao e disposicdo dos apontamentos realizados durante a participacéo
de cada entrevistado.

Além disso, as entrevistas tiveram o audio registrado diretamente no aplicativo do

WhatsApp da pesquisadora, a partir da autorizacdo prévia de cada participante, para
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posterior transcricdo dos dados. Para preservar a identidade dos participantes, foi

atribuido um cédigo para cada, considerando o primeiro caractere a letra E — de

entrevistado, o segundo representa a letra inicial da organizacéo (Alfa ou Beta) e, por

fim, um nimero que corresponde a ordem pela qual a entrevista foi realizada. No

Quadro 4, tem-se o0 resumo desta execugao:

Quadro 4 — Entrevistas semiestruturadas com representantes das organizacoes

Duracao

Instrumento Caso Cargo e Codificacéo dos Participantes ; Formato
em minutos
Roteiro dos Alfa | EAL - Diregéo de G Gesta 39 Digital via
representantes a - Diregao de Gente e Gestao Google Meet
estratégicos do Beta | EB1 - Gerente Desenvolvimento Humano 23 N
RH (Apéndice B) Organizacional
EA2 - Coordenacdo Gente e Gestao 38 Presencial
EA3 - Analista Gente e Gestéo 29 Presencial
Alfa
EA4 - Analista Treinamento e Desenvolvimento 61 Presencial
Roteiro dos EAS5 - Coordenacdo Recrutamento e Selegéo 17 Presencial
representantes EB2 - Anali R Seleca 28 p ial
taticos de RH - Analista Recrutamento e Selegéo resencial
(Apéndice C) EB3 - Analista Remuneragéo e Carreira 48 Presencial
Beta | EB4 - Analista Ambiental 13 Presencial
EB5 - Analista RH / Business Partner 30 Presencial
EB6 - Analista Departamento Pessoal 14 Presencial
. ~ . Digital via
EAG - Assistente de Manutenc¢éo de Loja 37 Google Meet
. . Digital via
EAY - Assistente de Contabilidade 31 Google Meet
. . Digital via
Alfa | EA8 - Analista de Marketing 19 Teams
. Digital via
Roteiro dos EA9 - Analista de Contas a Pagar 40 Teams
representantes EA10 - Assistente administrativo / Logistica 42 Digital via
do grupo de Teams
trabalhadores EB7 - Estagio de Contelido e Marketing 44 Presencial
(Apéndice D)
EB8 - Analista de Processos Il 29 Presencial
Beta | EB9 - Desenvolvedor 25 Presencial
EB10 - Analista de Controladoria 17 Presencial
EB11 - Coordenacédo Relacionamento Comercial 22 Presencial

Fonte: elaborada pela autora.
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3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados desta pesquisa se baseou na Andlise Tematica (AT). Braun e
Clarke (2006) apontam que se pode assumir a AT como um método essencialista ou
realista, ou seja, que relata a realidade, as experiéncias e os significados dos
participantes. As autoras ainda apresentam que a AT também pode se manifestar
como um método construtivista, com a analise de determinados eventos, significados

e experiéncias em determinado contexto social.

No entanto, Braun e Clarke (2006) apontam que a AT pode se alocar entre o
essencialismo e o construtivismo — como um método “contextualista”, que se aplica
tanto para analisar a realidade como para desvendar a “superficie da realidade”. Esse
aspecto se torna coerente a esta pesquisa, uma vez que compreender a percepgao
dos trabalhadores exige apurar o significado atribuido e assimilado por cada individuo,
uma vez que se trata de um processo de construcdo pessoal para dar sentido ao
ambiente, por meio da organizacdo e interpretacdo de impressdes sensoriais
(Robbins; Judge, 2020).

De forma prética, a AT pode ser definida como uma conduta analitica relacionada
diretamente ao texto falado ou escrito, ndo definida pelo referencial tedrico (Braun;
Clarke, 2006). Silva, Barbosa e Lima (2020) salientam que esta técnica é flexivel, uma
vez que ndo depende necessariamente de uma teoria ou epistemologia particular,
enquanto Rosa e Mackedanz (2021) destacam a possibilidade de comparar diversos
referenciais teoricos ao realizar uma analise geral com a utilizacdo de codigos. Nesse
sentido, a AT se torna apropriada a este estudo por viabilizar a analise sobre dado
contexto, a partir dos esfor¢cos do pesquisador sobre um grupo de dados empiricos,
com base em entrevistas e textos, interessado na identificacdo de padrdes de
significado (Braun; Clarke, 2006).

Dias e Mishima (2023) apontam sete etapas para o desenvolvimento da AT: 1. coleta
dos dados, 2. transcricao literal dos dados, 3. ambientacdo com os dados, 4.
acomodacéo dos dados, 5. unidade de contexto, 6. nicleo de sentido, 7. definicdo dos

temas. Orientando-se por este processo, a pesquisadora, tendo realizado a primeira
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etapa e, entdo, de posse do material coletado, executou as etapas seguintes de
acordo com o descrito no Quadro 5 apresentado a seguir.

Quadro 5 — Procedimentos de analise de dados

Etapa Procedimento

As gravacdes realizadas no aplicativo de mensagens WhatsApp
foram salvas no computador no formato OPUS e transcritas através
da ferramenta TurboStribe, que exige um simples cadastro. A
transcricéo foi feita gravacdo por gravacao e selecionou-se o “modo
22 etapa: transcrigao literal de transcri¢do baleia” na ferramenta, por indicar maior precis&o, com
dos dados a opcao de “reconhecer locutores” para apoiar a identificagdo. Apés
a transcricdo, os arquivos foram exportados em formato de .DOCXx
para visualizacdo no sistema Microsoft Word, selecionando a opgéo
de “carimbos de segao” para registros de data e hora ao longo do
texto.

Escuta das gravacdes e leitura das transcri¢des, tanto em separado
quanto simultaneamente, para conferir a transcri¢éo fiel da fala e
realizar ajustes quando preciso.

32 etapa: ambientagdo com
os dados

Sele¢do e organizacdo de fragmentos para que possam ser, na
sequéncia, agrupados e categorizados. A identificacdo dos trechos
foi realizada com a ferramenta de formatacédo de realce do texto com
cor e foram definidos como relevantes a luz dos objetivos definidos
423 etapa: acomodacéao dos para a pesquisa.

dados Nesta etapa, cria-se uma tabela de apoio, cujo preenchimento se da
no sentido da direita para a esquerda. Os trechos selecionados sao
alocados individualmente em células na ultima coluna da direita, a
qual se denominou “Unidade de registro/Fragmento”, adicionando a
codificagdo de cada entrevistado para facilitar a compreensédo de
cada caso analisado.

Na tabela de apoio da AT, em uma coluna denominada “Unidade de
Contexto”, registram-se comentarios da pesquisadora para apontar,
de forma descritiva, as impressdes e interpretacfes dos fragmentos,
de forma a possibilitar associagdes com o referencial tedrico.

Para cada fragmento da coluna “Unidade de registro/Fragmento”, a
pesquisadora tece uma descricdo que delimita sua compreenséo
para aquele trecho.

52 etapa: unidade de
contexto

A partir da percepc¢édo de significado da pesquisadora, elaborou-se,
em uma coluna denominada “Nucleo de Sentido”, uma tentativa de
traducéo da realidade expressa nos dados, sejam eles mensagens
explicitas ou implicitas.

62 etapa: nicleo de sentido

Acoluna “Tema” é a primeira a esquerda da tabela, porém, é a lltima
a ser construida, pois deriva da assimilacdo de todos os
72 etapa: tema procedimentos descritos acima, onde retrata-se, em uma palavra ou
breve expresséo, a temética central abordada na coleta de dados,
que sintetiza o fendbmeno em andlise, dentro do contexto estudado.

Fonte: elaborado pela autora.
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bY

Com base no processo acima, chegou-se a primeira organizagdo dos temas de
andlise que, alinhados aos objetivos da pesquisa, esta apresentada na Figura 2:

Figura 2 — Organizacao dos temas a luz dos objetivos da pesquisa

Objetivos especificos Temas

Direcionadores
estrategicos de RH
nas organizacoes
Praticas de GSRH
implementadas nas

organizacoes

Analisar a relacao entre as praticas de
GSRH declaradas pela organizacao e
a percepcao dos trabalhadores

Objetivo geral: compreender como as organizagoes tém articulado praticas de Gestao
Sustentavel de Recursos Humanos e como seus trabalhadores percebem tais praticas

Fonte: elaborado pela autora

Ao realizar esta organizacdo e tornar tangivel o quadro de temas, elucidou-se o
processo de construir, por fim, o mapa tematico do estudo, que se encontra

representado na Figura 3.

Figura 3 — Mapa Tematico da Pesquisa

Direcionadores
estrategicos de RH

PRATICAS DE GSRH E
PERCEPGAO DOS

Praticas de GSRH
TRABALHADORES

11

Fonte: elaborado pela autora
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Segundo Braun e Clarke (2006), o pesquisador consolida os temas da pesquisa ao
passar pelos processos de compreender, descrever e interpretar os dados coletados.
Conforme sinalizado pelos autores, orienta-se o alinhamento do mapa temético aos
objetivos especificos de forma a favorecer o alcance do objetivo geral e a resposta da

qguestao de pesquisa.

Nesse sentido, buscou-se estabelecer os temas de acordo com a analise dos dados
documentais e relatados, a fim de promover a compreensédo de forma otimizada e
segmentada. Uma vez que as préticas de RH séo traduzidas principalmente por meio
de seus sistemas e macroprocessos, a definicdo final de subtemas favorece o

entendimento.

3.5 PROCEDIMENTOS ETICOS

A realizacdo de pesquisas que envolvam seres humanos deve, sobretudo, respeitar
os direitos e a dignidade dos participantes, atendendo as diretrizes da Resolugéo n°
510/2016 do Conselho Nacional de Saude (CNS), cuja responsabilidade de avaliacdo
é do Comité de Etica em Pesquisa (CEP). Além disso, a Lei n° 14.874/2024 estabelece
um marco regulatério para a pesquisa com seres humanos no Brasil, instituindo o
Sistema Nacional de Etica em Pesquisa com Seres Humanos, que garante protecéo
aos participantes de pesquisas e promove a conducéo ética de estudos envolvendo
seres humanos. Dessa forma, seguindo as normativas, a pesquisa em questao foi
submetida a analise do CEP, tendo sua aprovacado conforme o Parecer de niumero
6.276.819.

A anuéncia para realizacdo do estudo nas organizagdes envolvidas foi obtida através
de comunicacao via WhatsApp, com permissdo para acesso aos individuos e aos
espacos fisicos, quando conveniente para ambas as partes. Aos participantes,
apresentou-se o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), disponivel no
Apéndice A, contendo todas as informacdes sobre o estudo, incluindo, sobretudo, a
autorizacdo para uso de gravador de &udio nas entrevistas, garantindo-lhes o

anonimato e a confidencialidade dos dados.



49

4. APRESENTACAO DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dois casos estudados, com base nas informacoes
coletadas através da analise documental, das entrevistas realizadas e dos dados
obtidos, a fim de demonstrar os argumentos que validaram a escolha destas
organizacdes como estudos de casos de acordo com o objetivo deste estudo. A partir
dos temas e subtemas estabelecidos para esta pesquisa, conforme Mapa Tematico
construido e apresentado na Figura 3, as subsecdes seguintes abordam: (1) a
contextualizacdo do Caso Alfa; (2) a contextualizacdo do Caso Beta; (3) os
direcionadores estratégicos de RH; (4) as praticas de GSRH e cada um dos seus

subtemas e, por fim, (5) a percepcéao dos trabalhadores sobre as praticas de GSRH.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DO CASO ALFA

O primeiro caso se refere a um grupo empresarial que compde 0 comércio varejista
no cendrio capixaba ha quase 45 anos, distribuida em 08 cidades do estado do
Espirito Santo entre mais de 45 lojas. O grupo atua com marcas distintas para atender
a diferentes publicos e, no momento da pesquisa, somava mais de 6.600
trabalhadores diretos e conta com empresas terceiras para servicos como operacao

de FLV (frutas, legumes e verduras), manutencédo e obras.

Apesar de sua dispersao territorial pelo estado, a organizagdo Alfa concentra
determinados setores em uma sede localizada na Grande Vitoria, como areas de
logistica, comercial, marketing, RH e outros. De acordo com o entrevistado EAL, a
empresa denomina a area de RH como “Gente e Gestdo”, que se subdivide em
administracao de pessoal, recursos humanos, juridico, inovacao, melhoria e 0 SESMT
- Servicos Especializados em Engenharia de Seguranca e Medicina do Trabalho,
responsavel pela salde e seguranca do trabalho. Ndo ha um nucleo especifico que
trate da sustentabilidade na organizagdo, mas suas diretrizes estdo presentes através

das praticas e processos de RH.

Por meio da andlise documental, a pesquisadora encontrou no documento DA3
declaragcbes publicas em que a organizacdo Alfa compartilhou a valorizacdo e o

acolhimento ao seu quadro de trabalhadores como alguns de seus valores, além de
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destacar sua atuacdo no mercado com ética, transparéncia, respeito e
sustentabilidade. No mesmo documento, outras publicacdes relatam o esfor¢co dos
profissionais de Recursos Humanos e Departamento Pessoal para cultivar um

ambiente de trabalho positivo e defender o bem-estar dos trabalhadores.

Ha também ampla divulgacdo sobre praticas ambientais e sociais que contemplam o
publico externo, como a pratica de néo disponibilizar sacolas plasticas aos clientes em

um dia especifico da semana, como programa de conscientizacdo, uma vez que

A gente reduz tanto a quest&o de poluigdo no meio ambiente, quanto o custo
da empresa com um bando de sacola que vai para 0 meio ambiente depois.
Entdo, nesse caso, a gente faz campanha para fora e para dentro. Eu fago
campanha para o cliente entender a importancia de ele usar, de repente, uma
caixa de papeldo, ou ter uma eco-bag para poder carregar os produtos. E a
gente faz agcdo para dentro, para que 0s colaboradores entendam a
importancia disso e oferecam para os clientes essas outras formas
alternativas de embalagem (EA1).

O entrevistado EA2 disse acreditar que a organiza¢ao pode estar contribuindo para a
criagdo de um nicho, “principalmente por uma mudanga de mentalidade”. Além disso,
reconheceu que, devido a dimensdo da empresa e do grande volume de
trabalhadores, “todo tipo de producédo de material € sempre muito grande”, causando
maior impacto. Nesse sentido, o participante explicou que “quando a gente pensa ha
guestédo da sustentabilidade, da economia, elas acabam andando um pouco juntas”.
Na Figura 4 estdo dispostas as praticas identificadas na coleta de dados do caso Alfa.

Figura 4 — Programas voltados para o publico externo identificados na empresa Alfa

Ambiental Social

- Doacao de alimentos

- Doacao de troco

- Respeito aos clientes neurcdivergentes
- Doacao para instituictes

- Doacoes no inverno

- Dia sem sacola plastica

- Reciclagem de papelao

- Pontos de coleta de pilhas e baterias
- Separacao de lixo para coleta seletiva

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.
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4.2 CONTEXTUALIZACAO DO CASO BETA

O segundo caso é um grupo empresarial brasileiro do setor automotivo fundada nos
anos 2000 e que, tendo iniciado sua expansdo na América Latina, totaliza 92 lojas
proprias. Apés algumas fusbes para ampliar sua cobertura de solugcdes e servigos, a

empresa conta com 4 mil lojas credenciadas e soma mais de 6.000 trabalhadores.

A organizacdo Beta considera que o RH atua atentando-se principalmente as
demandas de atrair pessoas para o hegocio, capacita-las e oferecer qualidade de vida
a elas, de acordo com o entrevistado EB1. Em suma, subdivide-se o setor
contemplando essas atividades em quatro pilares principais: recrutamento e selecéo,

treinamento e desenvolvimento, remuneracdo e salde e seguranca.

A organizagao Beta expressa no documento DB5 a sua busca pela promocgéo de
impactos econdmico, social e ambiental positivos no mercado, na vida dos
trabalhadores e nas comunidades onde esta inserida. O mesmo documento cita que
0 grupo valoriza a diversidade, ética e responsabilidade social, além de destacar o
programa de educagdo ambiental para seus trabalhadores, campanhas de
conscientizacdo mensais, projeto de estagio e cursos de apoio ao aprendizado. Ainda
sao publicados destaques ligados ao ESG, a saber: iniciativas sociais e ambientais,

como reciclagem e consumo consciente.

De acordo com o documento DB1, a instituicdo investe em projetos externos que se
dedicam a oportunizar educacdo de qualidade a jovens em vulnerabilidade, mas
também realiza suas préprias iniciativas. A organizacao Beta publica, ainda, relatorios
anuais ha 14 anos que apresentam dados sobre projetos e acdes socioambientais.
Ao cumprir com esta publicagdo, a empresa acredita explicitar sua preocupagao com
a sociedade e o meio ambiente, além de ratificar seu compromisso com a

responsabilidade socioambiental (DB1).

O documento DB4 resgata os principais marcos da organizagdo no que tange a
jornada sustentavel, que iniciou em 2005, com a criacdo de um programa de gestédo

de residuos para promover o descarte e destinacao corretos de materiais. Trés anos
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depois, fundaram um instituto com o intuito de ser exemplo de capacidade inovadora
na elaboracédo de solu¢des educacionais e agdes socioambientais para colaborar com

a consciéncia social.

Nos ultimos 4 anos, foi criado um setor de Gestdo Ambiental interno para fomentar o
alinhamento do negdcio e sua lucratividade a protecdo socioambiental para amenizar
o impacto de suas atividades, assim como incluiram o ESG na estratégia
organizacional em 2022. No ano seguinte, estabeleceram um comité de
sustentabilidade e contrataram consultoria especializada para elaborar a matriz de
materialidade, identificando os assuntos mais estratégicos e relevantes para o

negocio. Essa jornada de Beta estd demonstrada na Figura 5:

Figura 5 — Principais marcos da jornada em direcéo a sustentabilidade — Beta

o o O 0 0

Fundacio Criacao do Fundacao do Instituto Criacao do setor Criacao do comité
ce programa de para marcar inicio da interno de Gestao de sustentabilidacle
de Beta = q : . : )
gestdo de residuos Jornada sustentavel Ambiental + consultoria externa

Fonte: elaborado pela autora

De acordo com o documento DB4, h& indicadores ambientais que sao
acompanhamento pelo setor de Meio Ambiente para garantir conformidade nos
processos. O documento menciona que essa pratica “gera ganhos econdmicos e
socioambientais, além de garantir a disponibilidade dos recursos naturais para o

planeta e, consequentemente, para a sociedade a longo prazo”.

Beta estabelece um programa de reciclagem e gestdo de residuos, criado para
adequacdo do descarte e da destinacdo de detritos de quaisquer produtos que
passem pela sua operacdo (EB1, EB3, DB4). Esse processo engloba também
logistica reversa, encaminhando parcela de materiais para reaproveitamento em
outros metodos de fabricacdo. Como beneficios da reciclagem, DB4 pontua a
economia de matéria-prima virgem, a economia energética, a reducao dos custos de

limpeza urbana e a redugcao da emisséo de gases estufa (DB4).
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A organizagdo conta com sistema de tratamento de esgoto proprio para adequacao
antes de enviar a rede publica. Também sao realizados treinamentos para
conscientizacdo sobre o uso de recursos naturais, além de praticas relacionados a
sua economia, como: sistema de climatizacdo automatizado para aumentar a
eficiéncia energética, reaproveitamento da a&gua da chuva e dos drenos de ar-
condicionado, e sistema de regeneracdo de energia nos elevadores (DB4).

A area de Meio Ambiente fornece suporte técnico a organizacédo e esta ligada ao
cumprimento das condicionantes ambientais. Beta criou um instrumento para mapear
e classificar aspectos que podem causar impacto ao meio ambiente e, de acordo com
a criticidade, séo estabelecidos controles operacionais e planejamentos para atender
emergéncias (DB4). Na Figura 6, estdo expostas essas e demais praticas obtidas na

coleta de dados do caso Beta.

Figura 6 — AgOes gerenciais e programas identificados na empresa Beta

- Gestao de residuos e reciclagem

- Controle de emissao de gases estufa
- Transporte: bicicletas para
movimentacéo interna e programa de
incentivo & carona entre trabalhadores
- Uso de nota fiscal eletrdnica

- Frota de veiculos renovada para reduzir
emissoes & com revistes preventivas

- Reaproveitamento da agua

- Instalacao de pisos ecoldgicos

- Geracac de energia solar

- Sistema de regeneracao de energia
I Compra de energia renovavel

Ambiental Social

- Voluntariado

- Doacao de inverno

- Curso de programacao

- Doacoes de equipamentos eletrénicos
- Doacdes de brinquedos em datas

, comemorativas

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

4.3 DIRECIONADORES ESTRATEGICOS DE RH

Na empresa Alfa, o entrevistado estratégico do RH, identificado como EA1, ocupa a
posicdo mais alta dentro do setor — direcdo de Gente e Gestdo. De acordo com EAL,

0s objetivos estratégicos séo definidos no planejamento estratégico da organizacao,
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que ocorre anualmente, no qual o RH esti representado por duas pessoas: 0
entrevistado EAl (responsavel por conduzir o rito) e a geréncia de RH como

participante.

Apo6s a definicdo dos objetivos estratégicos organizacionais, sdo estabelecidos os
objetivos especificos da area de RH nesse comité. Para conduzir a atuagdo do setor
em direcdo aos objetivos organizacionais e, ainda, para possibilitar o0
acompanhamento dos resultados esperados, derivam deste processo alguns
indicadores responsaveis por traduzir o foco do RH, como o absenteismo, turnover

(rotatividade), indice de competéncia na avaliagdo de desempenho e outros.

O planejamento estratégico anual é realizado apenas entre um comité de gestores,
mas 0 mesmo é cascateado para o RH a partir da geréncia da area. Entretanto,
conforme explicado por EA1, ndo ha participacdo de todas as pessoas da area, pois

[...] por exemplo, [...] a gente tem dois analistas de treinamento. Entdo, as
vezes ela leva um dos analistas e o outro ndo participa. Mas ela abre um
processo anterior [...] de avaliacdo, onde as pessoas podem ja ir anotando
sugestdes. Mas 0 grupo que vai para essa reunido € um grupo um pouco
reduzido em funcdo de que a gente faz isso no meio dos dias aqui de trabalho.
E ai a gente fica com algumas pessoas no setor préprio. Mas a maioria
participa. Em especial, os analistas das areas mais importantes. Entdo, o
analista de desenvolvimento, o analista psicossocial, o analista de
treinamento, [...] remuneracéo (EA1).

A partir do detalhamento obtido com EA1, desenhou-se o processo de delineamento

dos objetivos de RH na Figura 7:

Figura 7 — Processo de planejamento estratégico em Alfa

Planejamento estratégico Planejamento tatico Acompanhamento em comité
Envolvidos: direcao e geréncia de Envolvidos: geréncia RH + E'_W_?mdog _d. rega-:_) ?c_:erer Cla .P\H;
DO . - . residente, vice-presidente, direcao
RH, outras geréncias e presidéncia representantes das subareas RH M - o
* « deoperacoes e direcao de logistica

Definicao: ohjetivos estratégicos Definicao: objetivos especificos & Definicac: verificar necessidade de
organizacionais indicadores acoes para atender aos indicadores

Fonte: elaborado pela autora com base nos relatos de EA1
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EA1 citou que a principal forca motriz esta nos trabalhadores e, portanto, o RH dedica
esforcos para “valorizar o trabalho colaborativo, a preparacdo e a motivagcao das
pessoas” para que possam entregar, de fato, o que € necessario para os clientes.
Quando perguntado sobre o principal objetivo do RH, EA1 relata que
[...], @ gente precisa ter pessoas na quantidade prevista, [...], dentro do que
foi acordado de ter em cada quadro, de cada unidade. Entdo, a quantidade
de pessoas previstas, de acordo com as competéncias necessarias para
esses cargos, [...]. Entéo, a gente precisa fazer todo o nosso trabalho aqui no

sentido de manter as pessoas engajadas, preparadas, treinadas [...] para os
nossos clientes (EAL).

O foco voltado para o cliente também é reforgcado por EAL, ao relatar que um dos
indicadores acompanhados € o NPS (Net Promoter Score), utilizado para avaliar a
satisfacdo dos clientes, além de praticarem a ferramenta conhecida como “cliente
oculto”, dindmica realizada por empresas para averiguar a qualidade do atendimento
prestado pelos trabalhadores. A partir dessas iniciativas, podem ser tracados planos

de acdo para o RH, como a aplicacédo de novos treinamentos para os trabalhadores.

Ao ser questionado sobre como a sustentabilidade se internaliza nas préticas de RH,
EA1 informou que a organizagéo Alfa adaptou a dimensao financeira da matriz SWOT
(Strengths, Oportunities, Weaknesses, Threats — For¢as, Oportunidades, Fraquezas,
Ameagas), utilizada no planejamento estratégico, e a denomina como “Financeiro /

ESG”, cujas areas mais envolvidas sao o Marketing e o RH. Isso porque

Hoje, as ac¢bes sociais, ambientais, acdes com as comunidades, que a gente
faz para fora, sdo tocadas pelo marketing. E, muitas delas, em parceria com
o marketing internamente. Entdo, a gente tem dentro dessa plataforma de
ESG, o nosso programa de qualidade de vida (EAL).

As acdes voltadas para o bem-estar e qualidade de vida dos trabalhadores sé&o
definidas no planejamento estratégico, mas séo, ainda, trabalhadas através do papel
dos lideres. Isso porque, de acordo com EAL, a organizacdo acredita fortemente que
“a gestéo das pessoas nao é feita pelo RH”, principalmente devido a ampla dimensao
e disperséo organizacional. Segundo EA1, Alfa conta com cerca de 815 pessoas em
posicdo de lideranca e o RH, por sua vez, trabalha com diversas acdes para este
grupo. Por meio de programas de desenvolvimento, mentoria, pesquisa, avaliacao de
desempenho e outros, os lideres sdo treinados para se responsabilizarem pela

contratacao, como pela acolhida e pelo desenvolvimento dos trabalhadores.
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Ja na empresa Beta, o entrevistado EB1 informou que o propdsito do negdcio &
“oferecer solucdes através de servicos de tecnologia e pessoas”, uma vez que sua
oferta estd baseada em situacdes problematicas vivenciadas pelos clientes. Nesse
sentido, EB1 reforca que todos o0s servicos prestados na organizagcdo sao
direcionados a geracdo de valor e de solugdes para seus clientes. Além disso, EB1
se definiu como uma pessoa orientada a resultados e, como EB1 é o ocupante do

cargo mais estratégico do RH, nota-se que este € o direcionamento geral do setor.

Quando perguntado sobre a existéncia de um projeto de revisdo dos objetivos
organizacionais, EB1 afirmou que n&o ha, de forma declarada, nenhum movimento
previsto, permanecendo como objetivo da organizacéo o lucro. De acordo com EB1,
o RH da empresa Beta atua basicamente com quatro pilares, os quais: (1) atracao,
(2) desenvolvimento, educacdo e treinamento, (3) retencdo e engajamento e (4)

qualidade de vida.

Além disso, outro pilar citado foi o de eficiéncia operacional, associado a cultura da
empresa por EB1. Nesse momento, viu-se a oportunidade de perguntar de que forma
EB1 observa que os direcionadores da sustentabilidade sao refletidos nas préaticas do
RH de Beta e foi entdo que EBL1 refor¢cou que a cultura carrega o aspecto da qualidade,

enguanto a missao aponta para o equilibrio. Segundo o entrevistado,

[...] quando eu tenho cultura que aponta para qualidade, missdo que aponta
para equilibrio, eu s6 vou conseguir fazer isso se a gente atender as
premissas da sustentabilidade [...]. Ndo da para vocé falar de equilibrio se eu
ndo garantir o minimo que a sustentabilidade pede que a gente faga. Entédo,
a sustentabilidade esta junto com a estratégia. Porque esta, inclusive, na
misséo do negdcio (EB1).

De acordo com EB1, o direcionamento estratégico organizacional para o setor de RH
se baseia no desafio da “qualidade da mé&o de obra” disponivel no mercado e como
Beta pode atuar para “sanar essa lacuna que existe entre a necessidade do negdcio
e o que la fora existe”. Diante dessa diretriz, atuam em duas frentes: tanto na oferta
de treinamentos para fornecer o conhecimento e desenvolver os trabalhadores,

guanto na otimizacao e simplificacdo dos processos de trabalho para exigir menos
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competéncias técnicas. Dessa forma, segundo o0 entrevistado, Beta consegue
amenizar o desafio da qualidade e, ainda, empregar mais pessoas.

Além disso, de acordo com o documento DB2, a organizacdo criou um instituto com a
missdo de promover a sustentabilidade socioambiental em equilibrio ao
desenvolvimento econémico, através da educacdo e da elaboracdo de solucdes. O
programa visa dar exemplo sobre a capacidade de inovar em solucfes educacionais

e acOes socioambientais para a transformacao da consciéncia social.

EB1 informou que a entidade é gerida por um comité composto por representantes
das areas de governanca, meio ambiente, social e comunicacdo. Processualmente,
orientam-se pela matriz de materialidade, ferramenta de auxilio para definicdo de
estratégias de sustentabilidade de acordo com os critérios ESG. A matriz orienta o
direcionamento de esfor¢cos da organizacao, abordando as questdes mais relevantes

para o0 negdcio e as partes envolvidas.

Nesse sentido, todas as a¢des obrigatoriamente precisam seguir 0 que esta na matriz
de materialidade e em direcdo da meta de maturidade no tema, que é definido pela
prépria organizacdo. EB1 cita que “algumas acdes sao especificas, outras séo globais,
outras sdo pontuais, outras ainda ndo iniciaram e ai a gente vai conduzindo a coisa

dessa forma”. Isso porque, segundo EB1,

O ESG naéo esta no instituto. O instituto é apenas porta-voz. O ESG esta nos
processos da organizacao. Eu brinco que a gente é apenas a equipe que da
voz aquilo que acontece. E, obviamente, ajuda a criar a¢des cada vez mais
em sincronismo com o0 que a gente quer no ponto de vista de maturidade
(EB1).

Com isso, com base nos relatos de EB1 e nos dados coletados em DB4, observa-se
o direcionamento para a sustentabilidade ao apresentarem a contratacdo de uma
empresa terceira especializada em consultoria de sustentabilidade e ESG pela
organizacdo Beta. Tal parceria levou a constru¢cdo de uma matriz de materialidade e
maturidade, a qual guia o grupo nesta jornada, através da definicdo de temas e
direcionadores estratégicos para a gestao.
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Em suma, com base nos dados apresentados nesta secdo, a andlise revela que as
organizagcfes atuam com alguns direcionadores de sustentabilidade nas préaticas de
RH. Embora com diferentes abordagens, ambas demonstram reconhecer a
importancia da sustentabilidade e a busca para integra-la aos seus processos. Tal
constatagcdo corrobora a crescente presenca da sustentabilidade no cenério
empresarial, impulsionada por fatores como a pressao social, as regulamentacoes
vigentes e a busca por vantagens competitivas. De forma geral, nota-se que a
sustentabilidade pode aludir ao caminho pelo qual as organizacdes tém buscado para
lograr seus objetivos financeiros e de posicionamento no mercado, visando tornar-se

referéncia para seu publico consumidor.

4.4 PRATICAS DE GSRH

A presente secao tem como objetivo apresentar as praticas de GSRH observadas nas
duas organizacfes estudadas. Com o intuito de facilitar a compreensdo dos dados,
esta foi estruturada em subtemas, que correspondem aos principais processos de RH
(Recrutamento e Selecdo, Remuneracdo e Beneficios, Avaliacdo de Desempenho,
Treinamento e Desenvolvimento, Saude e Seguranca, Condicbes de Trabalho),
adicionando as Praticas Internas de Governancga identificadas.

A empresa Alfa afirma, em uma das paginas do documento DAL, que seu propésito
contempla “buscar fazer a diferengca na comunidade” onde se insere e destaca que a
sustentabilidade faz parte da sua atuacdo, assim como a ética e o respeito as
pessoas. Segundo DA1, Alfa acredita ser capaz de colaborar para a construcéo de
um mundo melhor por meio do apoio a causas com a ajuda de seus clientes e

parceiros.

De acordo com EA1, Alfa elaborou um manifesto, “que é uma politica”, para
estabelecer e divulgar as diretrizes organizacionais, de forma a direcionar a conduta
defendida pela empresa e esperada dos trabalhadores, principalmente pelas
liderancas, que s&o representantes da cultura. Um dos exemplos citados pelo
entrevistado é o manifesto de diversidade e inclusdo, o qual se baseia no respeito as

pessoas.
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Além disso, segundo EAL, a empresa busca realizar a comunicagdo continua com 0s
trabalhadores, tanto para que as informacdes organizacionais figuem reunidas em um
s6 ambiente, tanto para que acompanhem as acoes realizadas por Alfa. Para esse
compartilhamento, utilizaram inicialmente o aplicativo Facebook, ferramenta que
apresentava boa aderéncia e engajamento ha alguns anos. Entretanto, identificou-se
a necessidade de profissionalizar esta pratica e foi contratado um sistema de rede
social interna, desenvolvido por uma empresa especializada em intranet. Esta
plataforma reune diversas informacgdes empresariais, como indicadores, resultados de
vendas, beneficios e convénios disponibilizados, assim como a divulgacao de acdes
de desenvolvimento para os trabalhadores.

EA4, por sua vez, relata acreditar que organizactes podem ser o reflexo da sociedade
e que, devido a cultura nacional, ainda trata muito pouco sobre a sustentabilidade.
Segundo o entrevistado, “ndo é muito da nossa cultura pensar no meio ambiente e
como a gente vai fazer para torna-lo mais sustentavel para as geracdes futuras”.
Nesse sentido, EA4 acredita que as praticas e os esforgcos organizacionais

representam o comeco para colaborar com a sustentabilidade de uma forma geral.

No entanto, EA4 também observa que pode haver impacto na percepc¢ao das praticas
pelos trabalhadores devido ao perfil de rotatividade presente em grande parcela da
organizacdo. De acordo com o entrevistado, seis meses antes do momento da
pesquisa, dados indicam que cerca de metade do numero total de trabalhadores
estava na empresa ha menos de um ano. Nesse caso, parte das acles
implementadas pela organizacdo podem nédo ser absorvidas adequadamente em

funcao dessa falta de permanéncia ao longo do tempo.

Ja a empresa Beta, conforme documento DB4, registra que a busca por praticas mais
sustentaveis é constante e transmite o0 seu compromisso com o futuro do planeta e as
comunidades onde opera. Segundo eles, ao integrar os principios do ESG em todo o
negocio, priorizam ndo somente o crescimento econdmico, como, ainda, o bem-estar

das pessoas e do meio ambiente.

No documento, também afirmam que trabalham de forma ativa para assegurar a

continuidade sustentavel das suas atividades, para amenizar os efeitos negativos no
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meio ambiente e para fomentar o desenvolvimento social nas comunidades

adjacentes, “sempre colocando nossos colaboradores em primeiro lugar” (DB4).

Perguntado sobre a divulgacdo dessas acfes, considerando a dimensdo da
organizacdo, EB1 afirmou que Beta trabalha com uma variedade de ac¢des e canais
digitais para “dar conhecimento as pessoas sobre as préticas e, obviamente, sobre os
objetivos”. Como essa entrevista foi realizada presencialmente, o participante apontou

para televisores dispostos nos setores onde estavam expostas algumas informacdes.

As préticas de cada organizacdo sao apresentadas a seguir, de acordo com as
informacdes coletadas na analise documental e nas entrevistas, estando organizadas

em cada subtema estabelecido na pesquisa.

4.4.1 Recrutamento e Selecao

Na empresa Alfa, EA1l afirma que o time de recrutadores recebe um treinamento
especifico para que possam contratar com mais diversidade, para além do que é
exigido legalmente, como o0s percentuais de pessoas com deficiéncia e menores
aprendizes, e citou o programa de incluséo de trabalhadores com mais de 50 anos —
o qual pode ser observado nas vagas divulgadas em DAL1. Outro traco cultural da
organizacao informado pelo entrevistado é buscar contratar pessoas que residem nas
comunidades onde suas lojas estdo, uma vez que, em volume consideravel,

encontram-se em locais de vulnerabilidade social.

Para alcancar esse publico, que normalmente nédo esté tao digitalizado e/ou ndo tem
condicOes financeiras de se deslocar até um ponto mais distante, a empresa busca
facilitar o processo. Isso compreende desde a simplificacdo do recrutamento, como
nao utilizar canais digitais, divulgando através de materiais impressos, até a realizacéo
de ac0es locais. Um exemplo € a alocagdo de uma equipe em terminais de 6nibus e
outras comunidades, descentralizando o processo para abranger pessoas com menos

recursos.

Ademais, Alfa mantém um Programa de Ressocializagdo com a Secretaria da Justica

(SEJUS), informacéo obtida tanto na analise documental quanto com os entrevistados
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EAl e EA4. Trata-se de uma parceria em que a empresa fornece oportunidade de
trabalho remunerado a detentos, contribuindo para sua qualificagéo profissional e com
seu projeto pessoal de transformacédo através da reinsercdo social e produtiva na
sociedade. O projeto foi reconhecido pelo Governo do Estado do Espirito Santo com
um Selo Social e Alfa afirma em publicacdo que a reintegracdo de pessoas é parte do
seu trabalho de responsabilidade social para apoiar o desenvolvimento de valores,

regras e competéncias sociais (DA3).

EA1l complementa que esse conjunto de praticas “nao € so filantropia”, pois ha,
também, resultados financeiros para a organizacdo. Na parceria com a SEJUS, Alfa
se beneficia com a isencédo de alguns encargos sociais e trabalhistas, enquanto a
contratacdo de pessoas vulneraveis favorece uma possivel reducdo de custos, uma
vez que, “quando vocé contrata uma pessoa que precisa de trabalho, ela também tem
a chance de ficar mais tempo com a gente, vocé tem reducdo de turnover, de custo

de recontratacdo” (EAL).

O documento DA2 - Relatério de Transparéncia e Igualdade Salarial de Mulheres e
Homens (parcial de 2024) - é elaborado pelo Governo Federal com base nos dados
da Relacdo Anual de Informagbes Sociais (RAIS) de 2022. Apesar de os dados em
DA2 mostrarem o contrario, conforme apresentado a seguir no Grafico 1, Alfa afirma

em DA1 que metade do quadro de trabalhadores € formado por mulheres.

Gréfico 1 — Representatividade de género nas unidades de Alfa

N° homens > n°® mulheres

@® N° homens < n° mulheres

59,3%

Fonte: elaborado pela autora com base em DA2
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Na empresa Beta, a ultima entrevista realizada foi com a geréncia EB1 e, tendo
passado por todas as anteriores sem ouvir relatos sobre vagas afirmativas, a
pesquisadora perguntou o motivo de ndo atuarem com tal pratica. O entrevistado
informou que a organizagéo “preza pela meritocracia” e que todas as pessoas podem
se candidatar a quaisquer vagas, sem exclusédo. Nesse sentido, EB1 informa que a
organizacao néo direciona vagas a determinado publico, possibilitando a inscricdo de
todos aqueles que se interessarem e, por fim, o que vai ditar a selecdo é a
competéncia do trabalhador. Além disso, reconhece que, devido ao mercado
automotivo em que Beta esté inserida, dificimente mulheres se candidatam por ndo

haver “interesse genuino deste publico em trabalhar neste segmento”.

Ja EB5 mencionou que h&d um incentivo a atracdo de pessoas mais velhas para
setores como call center, embora este ndo esteja sendo amplamente divulgado. Da
mesma forma, citou que ha uma pretensao de aumentar o percentual de mulheres na
operacgao, mas informou que ndo sabe se esse € um “desejo do RH ou uma meta ou

diretriz”.

O documento DB4 informa, por sua vez, que a matriz de materialidade e maturidade,
desenvolvida a partir da parceria com a consultoria especializada, traz dois temas que
abrangem o processo de recrutamento e selecdo. O primeiro esta diretamente ligado
ao objetivo de reduzir o indice de turnover, a partir da construcéo de forca da empresa
como marca empregadora, 0 que é estabelecido pelos critérios de estratégia de
capacitacdo, remuneracdo e beneficios, engajamento, reconhecimento e plano de

carreira.

O segundo trata da promocédo da diversidade, inclusdo e respeito em termos de
género, idade, raca, cor, etnia e origens, pessoas com deficiéncia e de diferentes
identidades de género e orientagfes sexuais, com devidas medidas de controle contra
discriminacédo e preconceito (DB4). Nas oportunidades de trabalho publicadas em
DB5, mencionam “vaga também para PcD”, referindo-se a pessoas com deficiéncia,
e convidam a candidatura aqueles que se identificam “com uma empresa que valoriza
a diversidade, o respeito, a ética, a tolerancia, a responsabilidade social e a constante

busca por inovacao e melhoria continua”.
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Quanto as praticas declaradas no documento DB4, foi declarado o recrutamento
interno como forma de ofertar novas oportunidades de carreira para os trabalhadores.
Dados corroboram tal pratica: 60% dos estagiarios foram contratados em 2023 e
quase metade dos jovens aprendizes também, declarando apoiar a empregabilidade
de jovens ainda sem experiéncia e contribuindo para a reducdo da taxa de
desemprego no pais (DB4). Além disso, cerca de 1.400 pessoas das comunidades
foram contratadas e capacitadas por meio de cursos profissionalizantes no ano de

2023, para areas de atendimento ao cliente, vendas e estoque (DB4).

4.4.2 Remuneracdo e Beneficios

Na empresa Alfa, embora ndo tenha sido apresentada a politica de remuneracéo, o
grupo de entrevistados do RH — EA1l, EA2, EA3, EA4, EA5 — informa que h&
remuneracao variavel de acordo com os indicadores de cada setor. De acordo com
os dados obtidos com EA5, entende-se que o indicador que mais se aproxima de uma
finalidade ambiental € o que compde a meta de custo da operacédo das lojas, onde um
dos fatores considerados sdo as despesas com sacolas plasticas. O atingimento de
determinada economia nesse indicador contribui para a parcela de participacdo dos

lucros recebida pelos trabalhadores.

Além disso, informages dispostas no documento DA vao ao encontro com os dados
das entrevistas, como o pacote de beneficios disponivel. De acordo com os dados, 0s
trabalhadores tém acesso a: assisténcia médica e odontoldgica, refeicdo da empresa,
participacdo nos lucros, programa de presenca premiada (bonificacao a trabalhadores
com assiduidade, de forma a amenizar o absenteismo), parcerias para obtencdo de
credito financeiro, universidade corporativa e convénio com empresas parceiras para
descontos (DAL, DA3).

A empresa Alfa possui, ainda, um programa em que fornece uma bicicleta aos
trabalhadores apds o periodo de experiéncia (EAL1, EA2, EA5). Nesta pratica, uma
bicicleta é oferecida a cada novo trabalhador, de forma gratuita, sendo trocada a cada
um ano e meio para garantir a qualidade do equipamento. EAL relata que esta prética

conscientiza sobre a reducédo de emissées no meio ambiente, incentiva praticas de
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saude e, ainda, tem impacto econémico positivo, uma vez que nao hi desconto de
6% do valor do transporte na folha de pagamento. J4 o documento DA2 traz dados
sobre o status de igualdade salarial entre mulheres e homens, os quais estdo
apresentados no Gréfico 2, em contrapartida ao que Alfa declara em DAL, sobre atuar
com igualdade salarial entre homens e mulheres, considerando aspectos relacionados
ao cargo, a carga-horaria contratual e demais fatores previstos na legislacao vigente.

Gréfico 2 — lgualdade salarial entre mulheres e homens nas unidades de Alfa

Pagamentos NAQO
equivalentes a homens e
mulheres

Pagamentos equivalentes a
homens e mulheres

29,6%

70,4%

Fonte: elaborado pela autora com base em DA2

No caso da empresa Beta, EB2 relatou que existem bonificagdes para alguns cargos,
especificamente alta gestdo e equipe de vendas, sendo que ha metas para demais
setores, entretanto ndo sado remuneradas. O entrevistado informou que a empresa
conta com uma equipe de gestdo estratégica de carreira, que analisa e define a
politica de remuneracéo considerando a média de mercado e a regido onde cada loja

Sse encontra.

EB3, como analista de remuneragao e carreira, trouxe maior detalhamento sobre o
processo de definicdo da politica, inclusive, por estar em processo de revisdo no
momento em que a pesquisa foi realizada. O participante informou que estédo
envolvidos a geréncia do setor DHO (Desenvolvimento Humano Organizacional) em
conjunto com gestores de cada area, sendo baseada no conhecimento de negécio e

no posicionamento de mercado definido pela presidéncia. Além disso, um grupo de
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gestores é selecionado para conhecerem a proposta de politica e contribuirem com

sua andlise e percepgéo.

De acordo com EB3, apés validacéo final, a politica é parcialmente compartilhada para
todos os trabalhadores no portal organizacional, que é a base de conhecimento da
empresa, sendo que a lideranca possui acesso completo. Periodicamente, sao
realizados treinamentos para que os gestores compreendam pontos especificos da

politica de remuneracéo.

Além disso, EB3 informou que h& um plano de remuneracdo mensal baseado em
indicadores e resultados, em que 70% dos trabalhadores se encontram nesse modelo
de remuneracdo, que é composto por uma parcela fixa e a composi¢cao variavel.
Nesses casos, as pessoas sabem desde o processo de recrutamento que a vaga
possui remuneracdo variavel e h4, ainda, a comunicacao interna, na qual as metas
sdo divulgadas pelas liderancas e os trabalhadores tém conhecimento das metas

pelas quais séo responsaveis.

Embora regulamentado pela Lei n°® 14.611, o Relatério de Transparéncia Salarial do
grupo Beta néo foi localizado em nenhum canal digital, ainda que sua divulgacéo até
31 de marco do corrente ano seja uma obrigatoriedade. Sado contempladas por essa
lei todas as empresas com mais de 100 empregados, assegurando que “a igualdade
salarial e de critérios remuneratoérios entre mulheres e homens para a realizacao de

trabalho de igual valor ou no exercicio da mesma funcdo é obrigatéria e sera

garantida nos termos desta Lei” (Brasil, 2023, p.1, grifo nosso).

4.4.3 Avaliacdo de Desempenho

Na empresa Alfa, todos os entrevistados citaram que, além da comunicacédo e
feedback que ocorre naturalmente, no cotidiano, a organizacao realiza anualmente a
campanha de feedback. De acordo com EAS5, essa avaliacdo é feita por meio da
ferramenta de intranet que € de uso de todos e, embora haja um unico fechamento
anual, os trabalhadores podem utilizar a qualquer momento, fornecendo feedbacks

para colegas, lideres e pessoas de outro setor.
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EA3 contou que, embora a campanha de feedback seja anual, esta pratica influencia
a cultura da organizacédo. O entrevistado exemplificou que, no setor de Gente e
Gestao, foi adotada uma “caixinha” de feedbacks, que fica disponivel no dia a dia, e 0
mesmo método é utilizado pontualmente no acompanhamento das atividades dos
menores aprendizes. Durante a entrevista com EA4, a pesquisadora perguntou se 0s
trabalhadores recebem regularmente uma avaliagdo dos seus gestores e 0
participante relatou que o feedback é organico. Inclusive, EA4 reconhece que

Algumas pessoas, principalmente quando a gente esta em um publico
operacional, ndo entendem essas conversas como feedback, mas é
feedback. E, até mesmo para o lider, como ele trata com um publico [...] mais
leigo, ele ndo trata assim: ‘estou fazendo uma reunido de feedback’. Mas esse
retorno sobre o trabalho acontece o tempo inteiro [...], a gente tem como
pratica (EA4).

EA5 trouxe duas informagdes complementares ao relatar as duas avaliacbes do
periodo de 90 dias de experiéncia de novos trabalhadores, para analisar o
desempenho e definir a continuidade na organizacao, e a avaliacado de liderancas que
ocorre de forma semestral. Esta ultima informacdo divergiu da obtida com o
entrevistado EA4, que relatou haver um ciclo anual de avaliacdo de lideres e que néao
€ possivel fazer mais de uma vez no ano devido ao volume de trabalhadores, que
chega a quase 7 mil pessoas. Portanto, para que consiga construir “uma avaliacédo

boa”, leva-se cerca de dois meses.

Ja na empresa Beta, EB2 relatou que a avaliagdo de desempenho é divulgada em
toda a organizacdo, em um periodo especifico, ocorrendo semestralmente. Nesse
ciclo, o trabalhador realiza uma autoavaliacdo, que passa pela analise do seu lider
imediato que avalia o trabalhador e o grau de concordancia da autoavaliacdo e
encerra com uma conversa de feedback. EB6 acrescentou que o historico dessa

avaliacdo é registrado em um sistema de gestédo de RH.

EB3 relata que, além da avaliacdo semestral, ha outro macroprocesso de avaliacao
que se baseia no Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), sendo “bem
estabelecido em absolutamente todas as equipes”. A frequéncia de encontros
individuais entre gestor e trabalhador é variavel, podendo ser mensal, bimestral ou

trimestral, de acordo com o tamanho de cada setor. Nessa reunido periodica, além de
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o gestor fornecer feedbacks, o trabalhador expressa seus objetivos com a organizacao
e, entdo, o lider o orienta e conduz para que se desenvolva e possa vir a alcancar

éxito.

EB5 informou que a aplicacdo de feedback e a gestdo do desempenho séo
estimuladas e reforcadas durante a capacitacdo da lideranga, para que seja uma
pratica fluida e ndo dependente da avaliacédo periddica. EB2, EB3 e EB5 relataram,
ainda, que Beta pratica uma avaliagdo anual para que trabalhadores avaliem suas

liderancas. De acordo com EB2, trata-se de “uma pesquisa um pouco mais
estruturada”, que conta com a colaboracdo do RH para levantamento de resultados,

0S quais séo entregues aos gestores.

4.4.4 Treinamento e Desenvolvimento

A empresa Alfa trabalha com um rito de integracdo de dois dias para novos
trabalhadores, o que foi citado por todos os entrevistados, cujo objetivo é apresentar
as principais informacgdes da organizagcdo, como a cultura e o funcionamento geral.
Todos entrevistados também relataram que os novos trabalhadores, nos primeiros
dias de trabalho na rotina, sdo acompanhados por um colega que orienta quanto aos
processos e atividades. Segundo EA9, ndo ha um tempo padrdo para esse

acompanhamento, variando de acordo com a curva de aprendizado de cada pessoa.

EA2 relatou que ha treinamentos especificos para cada cargo, além dos obrigatérios,
como ergonomia e as Normas Regulamentadoras (NR), exigidas pelo Ministério do
Trabalho. Ha treinamentos definidos como obrigatérios por Alfa para algumas
movimentacdes, como é o0 caso de uma promocao a cargos de liderancga, que também
contam com o apoio de programas de mentoria, coach e assessment (para andlise de
perfil), onde séo feitos Planos de Desenvolvimento Individual (PDI) — apenas para

lideres.

EA3 relatou que a empresa disponibiliza para todos os trabalhadores diversos
contetdos em seu sistema de comunicagdo interna, 0os quais ndo sdo obrigatorios,
ficando a cargo de cada pessoa definir se realiza de acordo com seus interesses.

Além disso, ha treinamentos anuais em alguns casos, para reciclar os conhecimentos
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praticos e garantir a boa execuc¢do do trabalho, como de atendimento ao cliente para
a base operacional, pois “tudo que est4 muito atrelado ao cliente, € muito reforcado”
(EA3). O entrevistado também informou que séo aplicados treinamentos obrigatorios,

como de ergonomia, Lei Geral de Protecédo de Dados (LGPD) e Lei do Bem.

Ja EAA4, por atuar na area de treinamento, menciona que a organizagdo possui
estratégias de desenvolvimento pensando na retencédo dos trabalhadores, além de
investirem em capacitacdo técnica especialmente quando é dada oportunidade um
trabalhador sem experiéncia na funcdo. Nesse caso, as praticas também apoiam o0s
objetivos e indicadores do RH, como, por exemplo, para a reducdo de turnover.
Ressaltou ainda que, a medida que os processos da empresa mudam, através de
melhorias e inovacfes que sdo desenvolvidas, novos treinamentos sdo requeridos
para que as pessoas acompanhem a evolugéo. O entrevistado mencionou ainda que
realizam treinamentos sobre descarte de materiais, assim como dispdem lixeiras

especificas para cada tipo de lixo na empresa.

EADS citou que Alfa possui uma analista focada no desenvolvimento dos trabalhadores,
responsavel pelos conteidos que compdem a Universidade Corporativa, além de
mencionar que o0s processos de avaliagdo de desempenho e treinamentos anuais para
as liderancas apoiam a evolucdo das pessoas. Tais informac¢des convergem com 0S
dados de EAL, que afirma que é esperado que os lideres se comprometam com o

desenvolvimento dos trabalhadores.

No caso da empresa Beta, identifica-se no documento DB4 que o investimento
realizado em capacitacéo profissional retorna a organizacdo em termos de qualidade
de atendimento para os clientes e satisfacdo para os trabalhadores. Para isso, 0 grupo
conta com um setor de educacao corporativa que, por meio de uma equipe e um portal

digital, retne os treinamentos disponiveis.

No ano de 2023, a empresa registrou mais de 25 mil acessos a ferramenta, com mais
de 6 mil trabalhadores capacitados com os contetudos do sistema, sendo mais de 1
mil trabalhadores treinados em Seguranca do Trabalho. O documento também
menciona os constantes investimentos na formagé&o e desenvolvimento de liderancas,
tendo capacitado mais de 300 lideres em 2023 (DB4).
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EB2 relatou que o programa de desenvolvimento inicia com o treinamento especifico
para o cargo a ser ocupado por um novo trabalhador e, posteriormente, ocorre de
acordo com as necessidades percebidas pela organizacdo. EB1 afirma que os
treinamentos sdo utilizados como instrumento para garantir que os trabalhadores
sejam orientados pelos mesmos processos, considerando a disperséao territorial das
suas unidades. Isto € reforcado por EB3, que destaca que algumas formacodes
técnicas sdo concentradas no Centro de Educacéo Corporativa (CEC), localizado no
Espirito Santo, para onde vao os novos trabalhadores, independente de atuarem em

outros estados.

EB3 também mencionou que todos os lideres do grupo passam por um processo de
formacdo, tanto se houver um movimento de promocéo interna ou se for uma
contratacao direta no mercado. Esse treinamento trata especificamente de praticas de
lideranca adequadas, como a promocao de relacbes de trabalho de confianca e

outros.

Treinamentos sobre impactos ao meio ambiente e aos recursos naturais, acdes
socioeducativas e culturais sao realizadas para conscientizagcao e sensibilizacdo dos
trabalhadores para as questbes ambientais. Algumas delas s&o: concurso de
fotografias para despertar o olhar dos trabalhadores para a presenca do meio
ambiente no cotidiano, realizacado de evento “semana do meio ambiente”, celebracao
do dia da arvore — evento em que trabalhadores levam filhos para a empresa, onde

conscientizam e realizam dinamicas para ensinar os cuidados também as criancas.

4.4.5 Saude e Seguranca

No quesito saude da empresa Alfa, alem da assisténcia médica e odontologica
divulgadas como beneficios no documento DA3, EA2 relatou que o0 grupo adota e
estimula praticas de bem-estar e saude mental e fisica. De acordo com EA2 e EA5,
campanhas mensais sao realizadas para compartilhar conhecimento e estimular o
cuidado, como setembro amarelo (prevencdo ao suicidio), outubro rosa
(conscientizagdo sobre o cancer de mama), novembro azul (conscientizacdo de

cuidados com a saude masculina, como cancer de préstata), dentre outros.
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EA2 relata que o convénio com plano de saude também traz parceria para realizacéo
de palestras e EA3 ressalta que tal colaboracéo é forte, inclusive no sentido de facilitar
0 acesso dos trabalhadores aos servicos ofertados. As palestras sao realizadas tanto
no formato presencial como digital, principalmente para abranger a toda equipe. Além
disso, na leitura de DA3, identifica-se o destaque ao trabalho dos Técnicos de
Enfermagem, setor que apoia a garantia de saude a todos os trabalhadores. EAl
explica que a ferramenta de intranet, que € de acesso de todos os trabalhadores,

pOossui espaco para reportar quaisquer problemas de seguranca.

Além disso, EA1 e EA2 citam que foi criado um programa psicossocial para oferecer,
na organizacao, suporte psicologico aos trabalhadores, que podem recorrer ao apoio
para atendimento individualizado. EA2 ainda informou que a organizacdo também
promove corridas e caminhadas na Grande Vitéria para incentivar pratica de
atividades fisicas, além de treinamentos de ergonomia, assim como capacitam sobre
0 adequado manuseio de maquinas e sobre conservacdo de alimentos para a
seguranca alimentar. EA4 ainda aponta que Alfa realiza a denominada SIPAT —
Semana Interna de Prevencao de Acidentes de Trabalho, evento que visa disseminar
conhecimentos de seguranca e reforcar atividades de precaucédo a acidentes.

Na empresa Beta, disponibilizam plano de salude para todos os trabalhadores,
investem em capacitacdes, treinamentos e fiscalizacdo para amparar as pessoas em
sua rotina de trabalho e, ainda, contam com profissionais de salde para realizar
assisténcias no local de trabalho, como: técnico em enfermagem, psicologia, nutricéo,
fonoaudiologia e clinica médica. Além disso, identificam-se os beneficios ligados a
saude: plano de saude sem custo para o trabalhador e seus dependentes, plano
odontoldgico opcional aplicavel a dependentes, atendimento psicologico, descontos

em academias e licenca maternidade estendida.

A area de seguranca, meio ambiente e saude de Beta monitora e inspeciona todos 0s
setores, a fim de identificar, amenizar e eliminar riscos. Para prevencao, séo
realizados treinamentos para evitar acidentes e para promover cuidados com a saude,
além de capacitacdo para otimizar a percepcdo de risco e seguranca. Alguns

conteudos contam com gamificacdo para maior interacdo e experimentacdo dos
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trabalhadores, além de produzirem diferentes formatos (como podcast) e realizarem
dindmicas de simulado de abandono de prédio para conscientizacdo. No ano de 2023,

mais de 1000 trabalhadores foram treinados em Seguranca do Trabalho (DB4).

EB5 ressaltou o atendimento psicologico disponivel na empresa e, ainda, mencionou
os treinamentos voltados para a saude mental — reforcados no desenvolvimento de
liderancas e via programa da Medicina do Trabalho, conscientizando sobre doencas
psicolégicas, como na campanha de “janeiro branco”, acdo que ocorre ha 10 anos.
Esta prética conta com o apoio da empresa provedora de plano de saude e € divulgada
no centro de educacdao corporativa para visualizacdo de todos os trabalhadores. Além
do compartilhamento digital, algumas palestras sao realizadas presencialmente com
especialistas, como fisioterapeutas e médicos. A organizacdo oferece, na sede
administrativa, um espaco que conta com servi¢cos voltados a salde e bem-estar,

como pilates e massagem (DB5, EB4).

4.4.6 Condicdes de Trabalho

EA2 e EA4 informam que a empresa Alfa busca adotar um padréo de infraestrutura
fisica para oferecer comodidade aos trabalhadores nas lojas onde atuam. Para isso,
designam um espaco para funcionar como sala de descanso, disponivel para que as
pessoas se acomodem durante momentos de intervalo. Além disso, de acordo com
DA3 e EA1, a organizacao fornece alimentagéo para os trabalhadores em refeitorios
dispostos em cada unidade.

Todos os entrevistados relataram que, a partir do advento da pandemia de COVID-
19, Alfa passou a praticar o trabalho flexivel para setores administrativos, em que é
possivel realizar teletrabalho em até dois dias da semana. Também foi relatada a
pratica informal de flexibilidade do horario de trabalho e compensagéo de horas, em
comum acordo entre trabalhador e empresa, quando se faz necessario algum ajuste

para resolucdo de assuntos pessoais.

EA4 mencionou a busca pela promog¢ao de um “ambiente bem colaborativo” e o
reconhecimento para as contribuigcdes que os trabalhadores levam para 0s processos

e ambiente de trabalho. Isso porque Alfa promove alguns programas para a
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participagéo dos trabalhadores na sugestéo de ideias de melhorias — que passam pela
pratica de inovacao.

Na empresa Beta, todos os entrevistados relataram que a organizacdo também
trabalha com modelo hibrido em alguns setores, principalmente o administrativo,
assim como hé certa flexibilidade em relag@o ao horério de trabalho, desde que seja
feita a devida gestdo do banco de horas. EB2 e EB5 informaram, ainda, que ha um
programa especifico para a area de tecnologia, que assegura a possibilidade de os
trabalhadores sairem duas horas mais cedo na sexta-feira ou iniciar o trabalho duas
horas mais tarde as segundas-feiras.

O trabalho hibrido é variado em Beta, podendo ser presencial em 80% da jornada
semanal, assim como o oposto também pode ocorrer, realizando apenas 20% de
trabalho na empresa. Segundo EB5 e EB6, trabalhadores dos setores de call center
e tecnologia podem chegar a trabalhar 100% em teletrabalho — primeiramente, a partir
da definicdo e/ou acordo com a lideranca, ou para casos de trabalhadores que séo
contratados em regides diferentes da sede administrativa ou, ainda, por alguma
demanda especifica do trabalhador.

As vagas publicadas em DB5 informam que, em caso de trabalho remoto, além de
“auxilio homeoffice”, Beta fornece todos os equipamentos necessarios e informa que,
se necessario, equipa a casa do trabalhador méveis para o teletrabalho. O documento
também relata o fornecimento de café da manhd e da tarde aos trabalhadores,
massagem no posto de trabalho, além de uma area anexa a sede administrativa onde
dispdem diferentes servicos, como pilates, cafeteria, saldo de beleza, barbearia e uma
sala de jogos. Além disso, Beta projetou uma sala de amamentagéao para promover
privacidade e conforto as maéaes que trabalham na organizacdo, com cadeiras
reclindveis, extrator manual de leite materno, trocador de fralda, almofadas,

congelador para armazenamento de leite, iluminagédo adequada e confortavel.

4.4.7 Praticas Internas de Governanca

Na empresa Alfa, EA1 e EA3 informaram que ha um canal de denuncias, que garante

0 anonimato de quem registra, para que quaisquer temas e desvios sejam tratados de
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acordo com o codigo de conduta organizacional, que reune as préticas e os valores
defendidos e propagados na organizacdo. Ademais, 0 grupo realiza treinamentos
especificos sobre privacidade e dados, de acordo com a LGPD, além de ter realizado
um ciclo de treinamentos sobre assédio no ambiente de trabalho, com linguagem
adequada para facilitar a compreensédo dos trabalhadores, incluindo a pauta na
SIPAT. Alfa destaca que, desde a atualizagéo por lei, regularizou sua Comissao
Interna de Prevencéao de Acidentes e Assédio (CIPA) para contemplar essa tematica,
de forma a contemplar acdes e conscientizagcdo para assegurar o direito dos
trabalhadores e combater qualquer tipo de assédio, seja “profissional, fisico ou social”

no ambiente de trabalho.

Ja na empresa Beta, o documento DB4 destaca a definicAo de processos de
governanca e de préaticas de apuracdo em casos de violagdo aos direitos humanos,
tanto nas unidades como em sua cadeia de valor. Além disso, regulamenta praticas
de ética, integridade e compliance em seu cddigo de conduta, declarando realizar a
gestao da cadeia de fornecedores, bem como promover a privacidade e seguranca de
dados. Também sao feitos treinamentos para propagar e conscientizar 0s
trabalhadores sobre compliance, o canal de ética e ouvidoria — prestado por empresa

terceirizada para garantir confidencialidade e seguranca ao relator.

4.5 PERCEPCAO DOS TRABALHADORES SOBRE AS PRATICAS DE GSRH

Na empresa Alfa, no que tange ao processo de Recrutamento e Selecdo, EA8
destaca que chamou sua atenc¢éo por ser de “um grupo muito grande e relevante no
mercado”, o que motivou sua candidatura. EA9 relatou que, ha 14 anos, seu processo
seletivo iniciou em uma acao presencial realizada em na regido central da Grande
Vitoria, a qual foi divulgada por Alfa nos jornais locais, como uma espécie de “mutirdo

de vagas de emprego”.

A integracdo de novos empregados dura dois dias na sede administrativa de Alfa e
incluiu apresentacgdes sobre a historia da empresa, os beneficios e funcionamento dos
diversos setores (EA8, EA9, EA10). Segundo EAS8, Alfa “tem um processo realmente

de integragéo, vocé participa de dois dias de integragéo, [...] aprendendo um pouco
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sobre o fluxo da empresa, [...] projetos, beneficios, explicagdes [...] para conhecer o0s

setores, para estudar o seu funcionamento”.

Segundo os entrevistados, 0 processo de integrar o novo trabalhador as atividades
praticas tem duragdo relativa ao cargo e ao setor. Em um primeiro momento, a
lideranca tem responsabilidade por conduzir o novo empregado, mas o processo pode
contar também com o apoio de outros trabalhadores que estejam na area ha mais

tempo.

No tocante a Remuneracéo e Beneficios, EA7 menciona que “a remuneragao nao €
ruim” em Alfa, embora o volume de trabalho seja maior em determinados periodos,
revelando certa desproporcdo. EA6 relata, por sua vez, que adapta sua realidade a
sua remuneracao atual, mas visa ter ganhos melhores na organizacdo. EA9 cita que

Alfa atua com

[...] planos de carreira, bénus [...] dado em cima das vendas da empresa e
em cima das nossas metas, do nosso trabalho. [...] cada setor, cada turma,
tem determinada meta, se vocé bate essa meta, vocé recebe essa
remunera¢do. Ai recebe no meio do ano e no comeco do ano (EA9).

O bbnus é organizado em um programa de remuneracdo variavel vinculado ao
atingimento de metas, tendo sido citado também por EA8 e EA10. EAS8 ressalta ainda
a evolucéo salarial determinada por niveis que acompanham o desenvolvimento do
trabalhador, mencionando que seu setor “tem todos os planos e niveis de salarios

correspondentes”.

Além disso, EA10 relatou que, além do bonus, em que “parte dos lucros da empresa
é dividido com os colaboradores, [...] temos 0 nosso programa de produtividade, temos
o programa de assiduidade”. Segundo ele, a produtividade se baseia em “metas
individuais, dependendo do que ele produz por hora, [...] entdo sdo metas individuais
gue o colaborador tem de cumprir, de produzir mais”. Ja a assiduidade “é aquilo que
o colaborador tem que cumprir 0 que esta no contrato, vir trabalhar... se o colaborador
vem trabalhar, ndo da atestado, nédo falta sem justificativa, junto com a produtividade

vai cair um valor extra também que é da assiduidade” (EA10).

EA9 e EA10 citam o beneficio em que a empresa faculta ao trabalhador a escolha

entre o auxilio transporte (o qual prevé desconto na folha de pagamento) ou uma
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bicicleta, que Alfa fornece para o empregado, apoiando a manutencéo e renovando-a
apos determinado periodo de tempo. Os mesmos participantes também relataram a
pratica de bonificar com vale-compras o trabalhador que indica pessoas para vagas
em Alfa — e essa remuneracdo pode variar a depender da complexidade ou

especificidade da vaga, por exemplo, para pessoas com deficiéncia.

EA9 também cita as refeicdes disponibilizadas em Alfa como um beneficio, uma vez
que “descontam um percentual muito baixo, que é o almoc¢o que eles disponibilizam
na empresa, [...], cada loja tem a sua, na central administrativa também, que
disponibiliza o almocgo, acho que é descontado 1,40 de cada colaborador”. Além disso,
0 entrevistado mencionou um projeto, desenvolvido pelo RH, no qual todo trabalhador
pode sugerir ideias para melhorias na organizagao e conta com “um incentivo que [...],

se eu dei a ideia, eu vou ganhar uma premiagdo em cima disso”.

Ja com respeito ao processo de Avaliacdo de Desempenho, EA8 conta que seus
feedbacks formais em Alfa ocorrem a cada seis meses, onde sdo conversados 0s
“pontos positivos, negativos e o que tem para melhorar”, mas que também acontecem
durante as atividades executadas na empresa, tanto por parte da coordenacao e da
geréncia da area, quanto de outros setores. EA9 relatou que seu setor realiza
avaliacdes de desempenho de forma individual ou em grupo, com frequéncia mensal.
A cada més, ha uma reunido da equipe para discutir metas e o desempenho do time,
mas, em seguida, sdo agendadas reunifes individuais para que cada trabalhador

receba feedback personalizado.

EA10 relata que, em seu setor, denominam o processo como “feedback positivo”,
sendo composto pelas praticas de reconhecimento via aplicativo de intranet, destaque
através de material impresso, além das congratulacdes realizadas nas reunibes
diarias da equipe (rito de abertura em cada turno de trabalho). Ja sobre sua prépria
avaliacdo, o entrevistado declara néo ter passado, até entdo, por uma avaliagdo formal
de desempenho, apesar de ter retorno da sua lideranca “quase toda semana, entao
da para se preparar mais, [...] a cada dia buscar ser melhor, entdo, para a gente, fica

mais facil”.
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Quanto aos processos de Treinamento e Desenvolvimento, EA7 destaca que, como
Alfa é seu primeiro emprego, aprendeu “muito” sobre a fungao na pratica, embora ndo
tenha participado de “nenhum treinamento”. O entrevistado ainda relatou sentir falta
de desenvolvimento voltado para suas competéncias, principalmente estando ha

cerca de cinco anos na organizagao.

EAS8 relatou que, devido a especificidade de sua funcédo e sua experiéncia na area,
nao houve treinamento inicial em Alfa ligado ao seu cargo, pois o conhecimento prévio
supriu essa necessidade — destacou, no entanto, a existéncia de treinamentos
técnicos para outras areas, como logistica. Em relacdo ao desenvolvimento
profissional, percebe um plano de carreira ligado ao mérito, “conforme o
desenvolvimento pessoal da sua fungao”, e relata que, em 2 anos na empresa,
avancou do nivel 1 ao 3 em seu cargo. Quanto a treinamentos especificos em gestéao
ambiental, EA8 n&o se recorda de ter participado de nenhum durante sua

permanéncia em Alfa.

EA9 menciona que Alfa possui plano de carreira e destaca parcerias com instituicoes
de ensino, relatando que “muitos desses colaboradores, que hoje estdo em cargos de
lideranca, comegaram como embalador, como operador, cursaram juntamente com
nossa parceria em faculdades”. Além disso, informa que “a empresa da muita
oportunidade”, relatando que muitas vagas sdo divulgadas internamente e que ja
realizou uma transicdo de area. Segundo o entrevistado, o desenvolvimento esta
ligado as transi¢cBes internas, que sdo motivadas pela alta rotatividade em Alfa,
criando “muita oportunidade para as pessoas”. As transi¢cdes incluem a capacitacao
dos trabalhadores, embora EA9 tenha informado que os treinamentos acontecem “s6

guando tem vaga mesmo”, nao relatando outros tipos de desenvolvimento.

EA10, por sua vez, descreve que Alfa promove workshops, palestras e cursos,
convidando “pessoas especializadas na area para desenvolver, para moldar o
colaborador”, a partir de um planejamento que considera as necessidades especificas
de cada setor. Segundo ele, a empresa busca garantir que os trabalhadores estejam
preparados para assumir novas responsabilidades ap6s a conclusdo dos
treinamentos, pois pratica “bastante recrutamento interno” para aproveitar o trabalho

de capacitagao e de “moldagem” das pessoas de acordo com a visdo da organizagao.
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Apés os treinamentos, EAL10 explica que os trabalhadores sdo acompanhados para
avaliar oportunidades de desenvolvimento cabiveis. Quando essas surgem, a
lideranca da equipe fica responsavel por comunicar a proposta, informando os
requisitos e as expectativas, além preparar o trabalhador para mudancas de
responsabilidades — o que ndo necessariamente acompanha a alteracao salarial de
forma concomitante. Segundo EA10, até a organizacdo efetivar essa transicdo, a

lideranca

Sempre prepara o colaborador, avisa, até porque talvez o colaborador vai
estar exercendo uma atividade de um cargo maior que dele, porém, o salario
n&o vai estar compativel. As vezes, pode acabar causando a insatisfacéo do
colaborador. Por isso € sempre bom sempre preparar o colaborador antes
(EA10).

No que se refere a Salude e Seguranca, EA8 destaca o apoio psicolégico, disponivel
tanto com psicologos presentes em Alfa, quanto o servigo prestado através do plano
de saude. Relatou que ha trabalhadores especificos para cuidar da seguranca na
empresa, mencionando, ainda, o procedimento para regular a entrada de pessoas
externas na unidade, bem como o acesso dos trabalhadores feito com leitura

biométrica para maior seguranca.

Os profissionais de psicologia também foram citados por EA9 e EA10, sendo que EA9
menciona também o papel da “lideranca em si, porque temos todo o apoio, todo
suporte” na organizagado. Além disso, a entrevistado faz uso da bicicleta que Alfa
providencia para os trabalhadores e relata ter todo o suporte tanto para o equipamento
guanto com seu horario de trabalho, que é diferenciado para “ndo sair da empresa
muito tarde e ndo ir embora sozinha”, evitando ficar vulneravel ao retornar para sua

residéncia apoés o trabalho.

EA9 conta que ha treinamento de primeiros socorros, realizado com apoio de um
profissional do Corpo de Bombeiros, para indicar aos trabalhadores medidas de
seguranca, como a utilizacdo de extintores e outros. Reforgcou também sobre a
seguranca psicologica em Alfa, uma vez que “eles te dao total seguranca e te dao
liberdade para vocé se expressar, falar o que quer, agir da melhor forma, te deixar

apto a fazer seu trabalho, ndo é pressionado, ndo te pressiona, nao te sufoca”.
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EA10 cita que Alfa “investe bastante em palestras, em treinamentos, em cuidados e
dindmicas” voltados para a saude mental, além da realizacdo da SIPAT e a atuagéo
da equipe de seguranca do trabalho, que reforca os temas sobre ergonomia e a
importancia do uso de Equipamentos de Protecéo Individual (EPI). Nesse sentido,
EA7 mencionou que Alfa proporciona alguns cursos, tendo realizado o de brigada de
incéndio para qualificagcao.

Com relacéo as CondicOes de Trabalho, EA8 cita a sala de descanso utilizada no
intervalo de almoco, além de saber que Alfa tem realizado algumas tentativas de
implantar o trabalho hibrido, especialmente depois da pandemia em 2020. No entanto,
essa ainda ndo é uma pratica efetiva, pois ndo sédo todos os setores que possuem tal

flexibilidade e o seu setor, marketing, € um dos que nao usufruem desta condi¢ao.

EA9 mencionou a flexibilidade da organizagdo em relacdo ao seu horario, por fazer
parte do programa de Alfa fazendo uso da bicicleta para se locomover para o trabalho,
evitando se deslocar tarde, assim como o ajuste pontual quando o trabalhador precisa
se ausentar parcialmente para algum compromisso pessoal. O entrevistado relata
que, em seu setor, o trabalho hibrido € feito apenas por “algumas pessoas, porque

nem tem disponibilidade de notebooks para todo mundo”.

EA10 relatou que o setor de logistica realiza uma reunido de abertura a cada inicio de
turno, sendo um total de trés por dia, devido a escala adotada de 12 horas trabalhadas
para 36 horas de descanso. Nesse rito, buscam estabelecer um momento de

harmonia, mencionando que fazem

[...] oracdo antes de comecar, passamos novidades da empresa, as vezes eu
também costumo passar uma mensagem motivacional para o dia do
colaborador, passamos coisas referentes a pontos eletrbnicos, [...] e
cantamos 0 nosso grito de guerra que a gente tem aqui dentro da empresa
sé para dar aquela motivada, [...] sdo reunides de incentivo, de motivagéo
(EAL0).

Por fim, praticas internas de governanca nao foram relatadas pelos trabalhadores

em Alfa.

Janaempresa Beta, no que diz respeito aos processos de Recrutamento e Selecéo,

EB7 relata que o processo seletivo foi “um pouco conturbado”, devido a desencontro
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de informacdes recebidas (enderecos de realizacdo de cada etapa). Quanto ao
processo de integracao, relatou ter realizado parte on-line, além de alinhamentos com
demais trabalhadores e de treinamento para suas atividades. Mencionou, ainda, um
formuléario que é feito durante o processo, onde conhecimentos séo validados através
de questdes especificas sobre a empresa. Por fim, informou ter recebido “mimos
sustentaveis”, como caderno, garrafa para agua e copo para café — de modo a diminuir

consumo de plastico.

EB8 passou por um longo processo de integracdo, tendo realizado a adaptacéo
padréo de Beta em um més, mas aguardou cerca de 4 meses devido replanejamentos
da operacdo (o que dependia de unidades parceiras) e, entdo, utilizou este tempo
para conhecer mais sobre todos os setores da empresa. EB8 relatou que tal cenério
era previsto por se tratar de uma fase de expansao para um novo mercado, sendo
que “entendia que [...] ndo era por parte da empresa, [...] entdo a gente [...] sabia que
ia lidar com cenario de incertezas; a gente tinha conhecimento disso e era passado

para a gente isso também".

EBO9 relata que seu processo de integracdo incluia trés dias presenciais na unidade
onde fica o Centro de Educacdo Corporativo, para conhecer a metodologia da
empresa, 0S processos gerais e orientagdes de seguranca, como a rota de fuga. Na
area, foi recebido pela supervisdo imediata, que o apresentou ao time, apresentou sua
fungéo e iniciou o processo chamado de “sombra”, acompanhamento dura cerca de
uma semana e serve de aprendizado, pois ha “um padréo de atendimento, todos os
processos serem seguidos. E dali, assim, fui ganhando confianca, aprendendo e

evoluindo até sair da sombra e atuar, de fato, na minha funcao”.

EB10 citou que, na pratica, o acompanhamento individualizado de um colega mais
experiente, denominado como “sombra”, durou cerca de um més e favoreceu uma

adaptacao as novas atividades. Além disso, relata que

O que eu percebo nas integracdes aqui da empresa € que é tudo muito bem
direcionado, a gente ndo entra e fica [...] perdida na area, sabe? E tudo muito
bem definido [...], desde o inicio ja tinha aquele ‘videozinho’ de integragéo,
falando um pouquinho sobre a empresa, sobre viséo, valores (EB10).
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EB11 destaca que seu processo seletivo foi relativamente moroso, parte inicial até a
finalizacdo demorou trés meses, embora tenha sido “bem claro, bem dinamico, bem
explicativo também. Quando os prazos ndo eram atendidos comigo, no outro dia eu
ja estava ligando, ja cobrando, entdo, quanto a isso, foi bem transparente”. Sua
inscricao foi para um certo cargo e, ao longo do processo, EB11 e Beta entenderam,
em conjunto, que nao havia aderéncia entre seu perfil e a vaga em questao, mas foi
ofertada uma oportunidade em um setor que estava sendo construido na organizacgao.
Quanto a integracdo, EB11 relatou que o processo durou aproximadamente dois
meses, tendo passado por um treinamento mais intensivo de 21 dias, embora “o
acompanhamento foi meio baixo” durante sua adaptacao, tendo buscado informacdes
e suporte de forma autbnoma. Em resumo, descreveu que o inicio de sua jornada na
empresa “foi, de certa forma, meio solitario no comego”, no qual precisou se adaptar

ao novo ambiente de trabalho com pouca orientagao.

No que tange & Remuneracéo e Beneficios, EB7 relatou nunca ter tido problemas
com o recebimento de seu salario e beneficios, considerando “uma das coisas mais
incriveis da empresa”, por nao falhar nesse compromisso com o trabalhador. Além
disso, o entrevistado mencionou que “as condicdes e salario de ‘Beta’ sdo admiraveis
[...], a maioria das pessoas quer estar aqui dentro justamente por isso, [...], € uma
empresa muito correta, que, de fato, [...], se importa com o colaborador em todas as

partes, até na remuneragao”.

EB7 informou que, além do transporte e alimentacdo, conta com plano de saude,
desconto em academias e “em varios estabelecimentos”, destacando que os
beneficios e parcerias estado disponiveis no portal interno para consulta de todos os
trabalhadores. O participante tem conhecimento de praticas de bonificacdo e
compensac¢dao de horas extras, mas ndo pode detalhar por ndo as vivenciar na pratica,

devido ao cargo de estagio e jovem aprendiz — para 0s quais nao sao aplicaveis.

EB8 disse entender por remuneragéo aquilo que esta atrelado ao cargo e ao salario,
mencionando que Beta trabalha com politica de cargos e os salarios, exemplificando:
“se eu e vocé temos 0 mesmo cargo, eu sei que a gente ganha a mesma coisa, hao

tem o risco de vocé ganhar mais do que eu, tendo 0 mesmo cargo que eu,
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independente do setor”. Nessa linha, EB8 afirma: “percebo que a empresa tem
buscado, sim, ter uma equiparacao, dentro das equipes, de salarios e cargos”. Quanto

aos beneficios, EB8 informa que

Os beneficios sdo os mesmos para todo mundo. Entdo, o que varia mesmo
em questdo de remuneracdo é os salarios, porque o beneficio, ticket, é a
mesma coisa para todo mundo, plano de saude também e outros beneficios
também. S6 acima de superviséo, acho que é de diretor ou coordenador para
cima, que tem o PR?, que os demais colaboradores néo tém (EBS8).

EB8 afirmou, ainda, que alguns setores remuneram um percentual variavel com base
em metas especificas de cada area. A participante informou que sua remuneracao

estd assim organizada:

No meu, por exemplo, eu tenho meu salario fixo, mais uma variavel de 20%
fixa, eu recebo 20% sim ou sim. Para o meu setor, por exemplo, é fixo, uma
variavel fixa. Ela ndo € o meu salario base, mas eu tenho um adicional de
20% ali, € uma variavel. Por que que é assim? Eu nao sei (EB8).

EB8 e EB9 relataram que Beta promove a¢cdes com beneficios especificos, como uma
dindmica para estimular a geracao de solucdes, bonificando todos os participantes
com brindes materiais ou monetarios (exemplo: copo térmico ou valor extra no
beneficio de alimentacdo). EB9 mencionou que Beta realiza dois ciclos “people

review” ao ano, que sao periodos fixos para promocdes - seja horizontal ou vertical.

EB9 destaca que a promocdo € como uma consequéncia do desempenho de cada
trabalhador, caso “ele se mostra interessado, que busca, que propde solugdes, que
tem vontade, tem sede do negdcio, entende o processo e divide esse conhecimento
que ele tem, é natural, como sucessao”. EB10 avalia que a remuneragao de Beta “esta
até acima do que o mercado oferece, pelas oportunidades que eu ja recebi”, embora

cite que “bonificacdo, comissao... ndo tem nada além disso”.

No mais, EB9 destacou beneficios como vale-alimentacéo, plano de saude (mesmo
que co-participativo), convénios com instituicbes de ensino e 0 acesso ao espago
terapéutico anexo a sede, com valores diferenciados. EB11 declara a remuneracao
“atende as expectativas, resumidamente”, mas informa que ha um sistema de
remuneracao variavel para a equipe comercial, diretamente ligado ao atingimento de

metas mensais.

2PR: participacao nos resultados
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Quanto aos processos de Avaliacdo de Desempenho, EB7 sinaliza que, durante sua
experiéncia como jovem aprendiz, teve cerca de trés feedbacks formais, realizados
em um processo estruturado, feito em um periodo especifico do ano e com
notificagdes para lembrar o trabalhador da avaliacdo. O ciclo de avaliagdo era
executado pela geréncia da area, de forma presencial, reconhecendo os pontos
positivos de EB7, cujo momento “nunca foi negativo”. Na fase atual, de estagio, os
feedbacks se relacionam mais com as entregas de trabalho que o entrevistado
realizou. Por estar nesse cargo ha pouco mais de um més, relatou ndo ter

conhecimento ainda sobre como o0 processo seria aplicado em seu setor.

EB8 conta que a avaliacdo de desempenho € promovida de maneira formal pela
empresa para todos os trabalhadores, ocorrendo ao final de cada ano. No entanto,
sua lideranca organiza feedbacks trimestrais, acompanhando os temas do PDI, e
semanalmente é realizado o rito “one-on-one”, entre lider e liderado, tendo como pauta
as atividades realizadas, podendo gerar feedbacks pontuais também. EB9 relata que
os feedbacks ocorrem em intervalos de 45-60 dias, mas ocorrem informalmente
também, inclusiva de forma técnica, com base nas atividades e projetos

desenvolvidos.

EB10 informou que a principal forma de receber feedback sobre seu desempenho é
através das avaliacbes de desempenho anuais. No entanto, mencionou que sente
falta de um feedback mais frequente e informal, por meio de conversas mais regulares
com sua lideranca, para receber orientacdes e sugestdes para aprimorar seu trabalho.
Ele destacou a importancia de um feedback mais continuo, em vez de se limitar as

avaliacdes anuais.

EB11 afirma que Beta possui um sistema formal de avaliagdo de desempenho,
realizado a cada trés meses através de uma plataforma. No entanto, mencionou que
seu time recebe feedback de forma mais frequente, quase que diariamente, para
questdes mais pontuais e de orientacdo préatica. Quanto ao seu feedback, o
entrevistado informa buscar ativamente com suas liderangas: “também recebo e

também cobro também, inclusive de vice-presidéncia”. Por outro lado, embora a



83

avaliacao formal das liderancas seja anual, EB11 ressalta que possui “liberdade para
fazer essa avaliagdo a qualquer tempo”.

Em relacéo as praticas de Treinamento e Desenvolvimento, EB7 tem conhecimento
sobre areas especificas que sdo capacitadas, como de atendimento ao cliente e
comercial. Quanto ao proprio desenvolvimento, EB7 relata que, mesmo tendo sido
treinado em sua integracao, foi estimulado a testar e apresentar ideias para seu setor
e que, por estar em estagio, encontra-se na fase de experimentar e descobrir suas
habilidades, compreendendo seus interesses — 0 que também é estimulado pela
organizacdo. No entanto, EB7 informou desconhecer planos de treinamento e
desenvolvimento para sua posicdo até o momento da pesquisa. Da mesma forma,
relatou nao estar “ciente sobre algum tipo de treinamento sobre meio ambiente”,
apesar de citar que Beta promove a separacéo de lixo nas unidades, orientando os
trabalhadores com placas informativas.

EB8 informou néo ter recebido treinamentos especificos sobre sua funcdo em sua
integragdo, no ano de 2019, dada sua admissdo em um novo mercado da
organizacao, onde o processo ainda estava por ser definido. No entanto, relatou que
h& uma selecdo de treinamentos obrigatérios, inclusive ambientais, disponiveis no
portal interno, que conta com o Centro de Educacédo Corporativa, ao qual todos os
trabalhadores tém acesso. O entrevistado afirmou ter apoiado a constru¢cdo dos
treinamentos de sua primeira, area a partir dos conhecimentos e experiéncias

vivenciadas nessa operacgao.

Em seu primeiro cargo, EB8 menciona néo ter tido oportunidades de desenvolvimento,
por ser uma area pequena e de baixo faturamento, sendo que “os olhos da empresa
estavam muito mais voltados para a Operacao ‘X’, que € o que fatura [...], € o que da
lucro mesmo. Entdo, o meu gerenciamento eu mesmo que fazia”. Em novembro de
2023, EB8 mudou de cargo e departamento, passando inicialmente por um “feedback

de conexao” com a lideranca, para ambientacdo na nova area.

EB9 relatou que o desenvolvimento profissional se baseia no PDI, sendo orientado
pelo proprio trabalhador, a partir da declaracdo do seu objetivo a sua lideranca, mas

explica que
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N&o quer dizer que é o resultado. Por exemplo, eu néo fiz o PDI, ndo conclui.
Propus o PDI, mas ndo executei. Mas, em contrapartida, a minha fungéo ali
esta excelente, [...], 16’ sempre ali superando as expectativas. Entao, eu
posso ser elegivel para esse people review (EB9).

No PDI, o entrevistado relata que o trabalhador faz sua escolha de “treinamentos,
esses cursos, seja aqui dentro no préprio CEC, [...] ou com parcerias que a gente tem,
[...] ai discute com a lideranca, a lideranca atua na gestado de pessoas, V€ 0 ponto
positivo, negativo, faz aquele filtro”. EB9 menciona que o PDI € acompanhado em uma
frequéncia definida pela gestdo, mas cabe ao trabalhador se comprometer com seu
cronograma de estudos para se desenvolver. Ele relatou que ha treinamentos focados
em meio ambiente, como de descarte de residuos, cujos conhecimentos transferidos
se adequam a area de atuacdo de cada setor, pois cada um gera tipos de residuos

diferentes, além de treinamentos de ergonomia e utilizagdo de sistemas préprios.

EB10 destaca que, além do processo de “sombra”, Beta conta com uma base de
conhecimento que reune instrucdes de trabalho para algumas atividades praticas. O
entrevistado relatou que a empresa oferece desenvolvimento profissional através de
treinamentos, alguns disponibilizados no CEC e outros oportunizados pela lideranca.
Destacou, ainda, que a sua “lideranca viu que tinha uma facilidade com essa parte de
dados e perguntou se eu teria interesse em entrar nessa trilha, ‘pra’, de repente, virar
uma analista de dados na area”. Por falta de identificagédo, ndo concluiu a capacitagcéao
e relatou que Beta demonstrou apoio, liberando-o da concluséo. O entrevistado

desconhece treinamentos sobre gestdo ambiental na organizacéao.

EB11 esclarece que Beta trabalha com uma matriz de capacitacéo elaborada de forma
semestral, com 0 objetivo identificar as necessidades de desenvolvimento de cada
equipe. O processo inicia com o Levantamento de Necessidades de Treinamento
(LNT) por parte das liderancas, identificando as lacunas de conhecimento e
habilidades dos trabalhadores. Com base nisso, o CEC planeja e oferece as
capacitacdes necessarias para atender as demandas identificadas pelas liderancas,
gue, por sua vez, sao responsaveis por acompanhar o desenvolvimento e garantir o

cumprimento das metas de treinamento estabelecidas na matriz.

EB11 relata que ha treinamentos sobre gestdo ambiental no CEC, sendo obrigatorios,

contendo temas sobre residuos e descartes. Foi citada a iniciativa da area em sugerir
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a evolucao sobre a politica sobre compliance, a partir da identificacdo de uma lacuna
sobre ter um plano de acfes a ser executado diante de situacfes como assédio, 0

que “envolve treinamento, tanto para homens quanto para mulheres”.

Sobre Saude e Seguranca, EB7 reconhece a area de enfermagem presente na sede
administrativa como uma prética de saude, ja tendo utilizado desse servico, da onde
foi encaminhada para o hospital com o apoio de Beta. Nessa ocasido, o entrevistado
estava em sua primeira semana de estagio, tendo ficado com “muito receio porque
tinha acabado de entrar’, mas que a organizagdo prestou todo o apoio nesse
momento: “eles prezaram o meu bem-estar, a minha lideranca, principalmente [...]",

tranquilizando-a para que colocasse a “saude em primeiro lugar”.

Segundo EB7, Beta “é uma empresa que, de fato, cuida e preza pela sua saude e
pelo seu bem-estar”, mencionando praticas de massagem e ac¢des presenciais sobre
saude. O entrevistado relatou que h& equipe de segurancga atenta & movimentacao do
prédio, concluindo que “acredito que seja bem seguro, eu ndo me sinto ameacada. Eu
sinto, de fato, protecédo. Acho que aqui dentro € um mundo diferente ‘pra’ mim. Nada
vai me atingir |4 de fora”. EB7 mencionou que sua seguranca psicologica foi priorizada

guando se deparou com uma tarefa com a qual ndo se identificava, descrevendo que

Tinha gente que gostava de fazer, mas eu, como uma pessoa que me
considerava criativa ‘pra’ fazer aquilo, ndo gostava. Mas bastou uma
conversa e aquela funcéo ja saiu de mim. Foi muito tranquilo. [...] Eu deixei
isso claro ‘pra’ gestao e aquela funcéo passou a ndo ser minha mais (EB7).

EB8 relatou a realizacédo de palestras e a¢les, algumas delas com participacdo de
profissionais do convénio de saude, abordando temas como saude da mulher, das
cordas vocais, ouvidos, dentre outros. O entrevistado informou: “nao consigo participar
de muitas, mas eu sei que chega um e-mail avisando ‘pra’ gente que tem varias
iniciativas la embaixo”. Aléem disso, mencionou que o beneficio de desconto em
academias e similares funciona como um incentivo ao cuidado da saude. O zelo pela
saude é percebido por EB8 por também estender o plano de saude aos dependentes

do trabalhador, além de a¢cédo quinzenal de massagem no posto de trabalho.

Quanto a seguranca, EB8 cita que as instalagdes sao “boas para o colaborador e

cumprem com os requisitos”, assim como mencionou os testes da brigada de incéndio,
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a enfermaria para suporte médico e psicoldgico, podendo realizar até trés sessdes na
empresa, seguindo com encaminhamento pelo plano de saude para continuidade do

atendimento. O entrevistado relata que

Eu acho que um cuidado também que aconteceu foi, quando eles fizeram
esse prédio aqui, [...], reformularam toda a questdo da passagem de
pedestre, botaram sinais, semaforos, [...], colocaram o ponto de 6nibus aqui
na frente [...], a empresa correu atras em parceria com o municipio [...]. Em
frente da empresa tem a faixa de pedestre, ndo tinha antes (EB8).

EB9 destaca que “sédo bastante incisivos quanto aos meses tematicos”, como maio

amarelo e outubro rosa, assim como

Se preocupam bastante quando a gente fala quanto a ergonomia, tempo de
descanso [...], que é o tempo trabalhando, tira uns 15 minutinhos ‘pra’ vocé
respirar, [...], postura, meios informativos, nosso portal corporativo, o tempo
todo, tem alguma coisa de salde e seguranca (EB9).

No quesito seguranca do trabalho, EB9 ressaltou as informacdes em painéis
distribuidos pela organizacdo, além de orientacdes realizadas pessoalmente no
cotidiano, como a indicacao de ndo correr para tentar entrar em um elevador, além
das sinalizacbes de piso molhado durante periodos de limpeza. EB10 destaca
perceber a segurangca com cameras de monitoramento e ressalta que “sé pelo fato de
ter uma area que cuida disso, [...] eu ja vejo como uma preocupacao deles”. Declara,
ainda, que

Acho que é um ambiente bem leve, tranquilo, aconchegante. A estrutura em
si... a gente tem aqui o que precisa para executar o nosso trabalho. Além
disso, o saldo, o espaco terapéutico... acho que isso é importante em uma
organizacao, pensar ndo so no trabalho em si que o colaborador vai executar
[...]. Tem massagens, massagens relaxantes, pilates [...]. E aqui no nosso
posto de trabalho tem as massagens que acontecem, [...], a cada 15 dias [...].
Eu j& usei 2 vezes, eu conhec¢o algumas pessoas que frequentam (o espaco
terapéutico), mas, no geral, ndo sei se o0 pessoal aproveita bem (EB10).

EB11 relata alguns programas de bem-estar e saude, como o convénio de saude, a
presenca de profissionais de psicologia e a realizacdo das massagens “para aliviar o
estresse”. O entrevistado exemplificou uma préatica de cuidado quando seu pai
faleceu, em 2023, e Beta seguiu um protocolo de tratativas “que foi bem aplicado” em

consideragdo ao momento.

No quesito de Condi¢cdes de Trabalho, os trabalhadores mencionaram o trabalho

hibrido, no qual geralmente podem atuar de forma remota em dois dias da semana.

Tem uma colaboradora da nossa equipe que, ela mora na Serra, € € um muito
longe, ai ela conversou e entrou num consenso com a lideranga de que [...]
ela vem trabalhar dois dias de semana e trés ela faz home office. Acredito
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gue possa ser algo flexivel, porque a maioria faz menos de home, ela faz
mais. [...]. Agora, aqui no marketing, eu sei que tem pessoas que fazem
home, mas que é normal, tem calendario para a gente saber quem esta de
home do dia, tudo bem organizado. E ela, eu sei que ela tem direito a mais,
porque ela mora muito longe (EB7).

EB8 relata que “os horarios aqui costumam ser fixos mesmo”, mas citou o modelo

hibrido, em que atuam

50% em casa e 50% da empresa, e tem pessoas que fazem 80% na empresa
e 20% em casa também. Depende da tratativa que a pessoa faz também,
mas é muito flexivel [...] quando, por exemplo, vocé precisa. Eu tenho amigos
bem préximos a mim que trabalhavam aqui, que foram fazer intercambio em
Portugal e eles continuam trabalhando & normalmente pela empresa...
intercambio de seis meses... comprovou tudo o que tinha que comprovar para
a empresa. Atualmente, eles estdo 14 em Portugal fazendo intercambio pela
faculdade, mas permanece trabalhando aqui na empresa (EB8).

EB9 destaca a preocupacéo com a temperatura do ambiente de trabalho, “que € um
padrao”, assim como o trabalho hibrido que é “flexivel a ponto de, se vocé quiser ficar
com 100%, tudo bem. Se vocé quiser ficar meio a meio, tudo bem também”. Na sua

area, de tecnologia, também ha uma pratica especifica, na qual

Se a gente ndo sai mais cedo na sexta-feira, a gente chega um pouco mais
tarde na segunda [...]. Mas é um de cada um também, né? Por exemplo, [...]
estou com uma demanda que é muito urgente, preciso entregar. Ai vai o
senso de urgéncia, né? Se eu néo consigo fazer hoje, faco na segunda [...].
E algo totalmente negociavel (EB9).

EB11 relata que, além do home office,

A empresa [...] te d& a liberdade para vocé trabalhar, ela ndo € uma empresa
rigida. Ela s6 te fala o que precisa e vocé tem a liberdade e autonomia para
executar da melhor forma que vocé entender. [...]. Claro, sendo uma liberdade
que se a gente for planejada e tudo mais (EB11).

Nesse sentido, EB7 e EB10 citaram acfes de engajamento da organizacao, cujo foco
€ incentivar a melhoria continua e inovacao nos processos de trabalho, como uma
campanha de ideias e de Kaizen, contando com dinamicas de pontuacado e brindes
para fomentar o engajamento. EB10 citou que

A minha lideranca esta de licenga maternidade [...], entao, durante a auséncia
dela, eu estive envolvida no planejamento estratégico, na criagdo de metas
da area administrativa da controladoria, [...] tem a base de conhecimento, que
[...] esta até em uma fase de atualizacao [...], entdo eu estou dando um apoio
para a equipe nisso, de fazer o desenho e mapeamento dos processos,
documentar todos os processos (EB10).

Por fim, praticas internas de governanc¢a nao foram relatadas pelos trabalhadores

em Beta.
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5. ANALISE E DISCUSSAO

A pouco mais de 5 anos para chegarmos ao marco da Agenda 2030, como sera que
estamos a partir de suas diretrizes? Quais sdo as nossas perspectivas de futuro? O
cenario de 2024 atesta a urgéncia apresentada por Holanda e Pompeu (2022) para o
questionamento do atual modelo econdmico produtivo. Neste ano, noticiarios
relataram eventos climaticos ainda mais intensificados, que entraram para a histéria
do Brasil, como ondas de calor excessivo, chuvas intensas provocando inundacoes,
secas prolongadas e as mais recentes queimadas. As consequéncias assolam toda a
sociedade e o meio ambiente, e a midia corrobora para a cobranca por uma postura
empresarial que considere ndo s6é a economia, como também atendam fatores
ambientais e sociais, conforme discutido por Jennings e Hoffman (2017) e Zanoni e
Oliveira (2023).

60% da economia global estédo representados por organizacfes, portanto, é esperado
gue assumam a responsabilidade de apoiar a resolucéo de crises globais (Stahl et al.,
2020). O movimento empresarial € um agente critico e fundamental para a mudanca
social e para apoiar a solucao dos desafios da sociedade, através da estruturacao do
progresso econémico e social globalmente responsavel e sustentavel (Stahl et al.,
2020). Ghauri e Cooke (2022) ressaltaram a criticidade de organizacées assumirem o
compromisso para o alcance dos ODS - vale destacar que esses objetivos sdo um
plano de acéo global em direcionamento a sustentabilidade, com foco em cinco pilares
imperativos: pessoas, planeta, prosperidade, paz e parceria (Belmonte-Ureia, 2021;
Mpabanga; Sesa, 2020; ONU, 2015; Vieira, 2019).

A integracado da sustentabilidade as praticas de RH € um processo desafiador para as
organiza¢des por exigir uma transformacdo genuina dos processos e da cultura
corporativa, conforme discutido por Stahl et al. (2020). De acordo com 0s autores, 0
principal desafio é a completa associacdo da sustentabilidade a estratégia
organizacional, o que abrange ndo apenas seus processos, como também apoia a
transicdo de perspectivas e comportamentos. Observa-se que as organizagdes
estudadas tém se movimentado com ac¢des para amenizar os impactos de seus

negocios.
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No caso da empresa Alfa, com base nos dados coletados e na compreensao
assimilada pela pesquisadora, pode-se observar que o RH busca articular préticas
que corroborem o atendimento ao direcionador estratégico organizacional — que
também esta declarado em primeiro lugar nos valores organizacionais: prestar um
bom servigo aos seus clientes. Isto foi observado, em vista da definicdo sobre o
principal objetivo do RH, que foi traduzido em Alfa como “ter [...] a quantidade de
pessoas previstas, de acordo com as competéncias necessarias para esses cargos,
[...], no sentido de manter as pessoas engajadas, preparadas, treinadas [...] para 0s

nossos clientes” (EA1).

Dessa forma, € possivel compreender Kantamara e Saratun (2017), que identificaram
a predominancia de foco na dimensdo econémica por grande parte do mercado.
Verificado tanto no discurso dos dados documentais e dos entrevistados, nota-se que
esse direcionamento esta, de certa forma, presente em todos 0S processos
organizacionais. Vale destacar que o direcionamento anual € determinado apenas

entre liderancas, sem a participacao de todos os envolvidos no RH.

De acordo com os dados da pesquisa, seu quadro € composto majoritariamente por
trabalhadores operacionais, devido as caracteristicas do mercado em que atua.
Considerando a particularidade desse perfil de publico, Alfa declarou realizar
adaptacdes em suas praticas e, sobretudo, em sua forma de comunicar com 0s
trabalhadores, em uma tentativa de ampliar sua compreenséo — como, por exemplo,
a gamificacao das praticas Avaliacdo de Desempenho que, apesar de ndo terem sido
compartilhados os critérios de analise, observa-se que a dindmica criada para tornar
esse processo uma campanha em Alfa surte efeito, uma vez que 0s entrevistados
mencionaram a pratica. Esta conduta converge ao pressuposto de que ha influéncia
da comunicacéo e da forma de aplicacéo das praticas de GRH sobre a percepcéo dos
trabalhadores, além da personalidade individual, que também contribui para criacao

de percepcodes (Baluch, 2017).

A percepcao também é afetada pelo o que consideram importante quando se observa
aigualdade (ou desigualdade) entre as pessoas da organizacgao (Baluch, 2017). Sobre
esse aspecto, ressalta-se que os dados da pesquisa revelaram que algumas praticas

nao sao aplicadas a todos na organizacdo, como a pratica de PDI (existente apenas
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para pessoas em cargo de lideranca) e o trabalho flexivel, o0 que pode provocar uma
compreensao de desigualdade organizacional.

Ainda que os dados coletados apresentem que Alfa declara ser parte do seu trabalho
de responsabilidade social contemplar oportunidades de inclusdo para pessoas das
comunidades locais, observa-se um viés nas estratégias de RH que visa beneficiar a
organizacdo a médio ou longo prazo na dimensao econémica. Isso porque algumas
praticas visam reduzir o absenteismo e aumentar a permanéncia dos trabalhadores
na organizacdo, de modo a moderar os custos de turnover e recontratacdo. Este
comportamento esta previsto na literatura, conforme revisdo de Randev e Jha (2019)
e Kramar (2014), que observaram a predominancia de praticas de GSRH medidas por

resultados relacionados as financas, como a rotatividade.

Além disso, os artificios utilizados para elevar o comprometimento com a assiduidade
e a produtividade, por meio de remuneracdo complementar aos trabalhadores,
favorecem a logica da eficiéncia organizacional. Isto vai ao encontro dos estudos de
Genari e Macke (2022), que destacam que as praticas de GSRH podem favorecer o
desempenho econdémico organizacional, como, por exemplo, com a reducédo do

absenteismo.

Por mais que, de acordo com EA1l, “do ponto de vista social’, conseguem “dar
oportunidade para pessoas que, em outros lugares, nao teriam”, este movimento &
reconhecido pela prépria organizacédo, manifestando que “nao é so filantropia”, ja que
traz “resultado financeiro”. Todavia, Alfa demonstra buscar uma nova adequacéo ao
aplicar praticas afirmativas, divulgando oportunidades para pessoas com mais de 50
anos — o0 que nao pode ser percebido pelo grupo de trabalhadores entrevistado, tanto
por serem de faixas etarias menores, como por estarem na organizagdo ha mais
tempo, quando néo se praticava nenhuma agao afirmativa, de acordo com os relatos.
Este pressuposto foi discutido por Gomes (2022), considerando que, por vezes, falta
a construcao de estratégias para haver, de fato, absorcao das demandas de equidade

e inclusao.

Outra pratica que demonstra o direcionador econémico como objetivo é a bonificagéo

por metas de produtividade e indicadores de reducdo de custos, que sdo percebidas
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pelos trabalhadores. Por outro lado, ha indicios de uma divergéncia observada na
andlise do discurso de equidade salarial entre géneros que, em contraponto aos dados
do relatorio do Ministério do Trabalho, n&do est4, de fato, equilibrado na realidade da
organizacdo. Nesse quesito, atenta-se para a Iimportancia de garantir de
oportunidades iguais, inclusive salarios justos quando em comparacdo a

trabalhadores internos e externos (Delmotte; Winne; Sels, 2012).

Da mesma forma, pode-se inferir que, de acordo com o0s entrevistados, as
oportunidades de desenvolvimento em Alfa estejam sendo atreladas somente a
promocgdes, desconsiderando outras agdes de capacitacdo, como a Universidade
Corporativa. Nesse sentido, os dados podem indicar a necessidade de aprimorar a
comunicacdo sobre essa pratica, verificando o nivel de atribuicdo de valor pelos
trabalhadores e esclarecendo os meios pelos quais os trabalhadores podem
desenvolver-se com o apoio da organizagao. Sendo assim, Delmotte, Winne e Sels
(2012) sugerem que as empresas captem mais as individualidades para que seja

possivel promover iniciativas relevantes aos trabalhadores.

Por outro lado, conforme apresentado por Genari e Macke (2022), constata-se que a
promocao de praticas que favorecam a saude e o bem-estar dos trabalhadores pode
torna-la uma empregadora atrativa, despertando o desejo de pessoas para trabalhar
e desenvolver suas carreiras. Em Alfa, isso pode ser observado sob duas o6ticas: pelo
tempo de permanéncia dos trabalhadores na organizacao e pelo relato do entrevistado
que declarou ter se inscrito na oportunidade devido ao renome da empresa no
mercado. JA no quesito de proporcionar oportunidades iguais entre géneros, o
documento DA2 apresenta que quase 60% das unidades sdo compostas por mais
homens que mulheres, ao passo que Alfa declara em DA1 que metade do quadro de
trabalhadores de Alfa € formado por mulheres.

Entretanto, no que diz respeito a for¢a do sistema de GRH, a analise da relacdo entre
as praticas declaradas e a percepcdo dos trabalhadores revela uma possivel
fragilidade quanto a distingcdo das acdes. A frequéncia mensal das acdes de saude
ou, ainda, a anual para a campanha de feedback, por exemplo, pode indicar um
padrdo de comunicagcdo que, se ndo acompanhado, pode ser percebido pelos

trabalhadores como meramente simbolico. Delmotte, Winne e Sels (2012) orientam
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para a utilizacdo de ferramentas de medicao, tanto para analisar a eficiéncia quanto

para a proposicao de melhorias.

De toda forma, com base no exposto, nota-se a influéncia da sustentabilidade sobre
0 comportamento da organizacdo Alfa, ajustam suas praticas de atracdo e retengéo
de trabalhadores, conforme discutido por El-Fekey e Mostafa (2023). Analisando as
praticas de Alfa a luz dos modelos de GSRH, ha indicativos de certa predominancia
do modelo de GRH Socialmente Responsavel (GRH-SR), cujo propdsito social serve

ao economico (Aust; Matthews; Muller-Camen, 2020).

Esta aproximacdo ao modelo pode ser associada a articulacdo de Alfa nas dimensdes
interna e externa, o que € esperado na abordagem GRH-SR, com o envolvimento de
liderancas, trabalhadores e consumidores, em busca de amenizar os efeitos negativos
da organizacdo e, ainda, diminuir os riscos do negécio (Aust; Matthews; Muller-
Camen, 2020; Duarte, 2014). Isso por que Alfa leva também ao publico externo acdes
gue associam sua imagem ao movimento socioambiental, por exemplo, como
doacdes a instituicbes, comunidades e através da conscientizacdo sobre o meio
ambiente através da campanha semanal para reducdo do uso de sacolas plasticas.

Ja na andlise da empresa Beta, nota-se uma aproximacdo do modelo GRH Verde,
principalmente pela predominancia de praticas e discursos ligados ao meio ambiente,
como as agdes para ampliar o conhecimento ambiental e a estruturagdo de um setor
especifico para cuidar das atividades ambientais na organizagdo (como o
monitoramento de indicadores), movimentos estes previstos na literatura (Aust;
Matthews; Muller-Camen, 2020; Randev; Jha, 2019; Renwick et al., 2016).

Esta proximidade pode ser inferida também pela esséncia do negocio: Beta trabalha
com a comercializagdo e manuseio de produtos que, se mal geridos em sua operagao,
tém um impacto significativo ao meio ambiente, podendo permanecer por milhares de
anos até se decompor em caso de descarte inadequado, causando danos ao
ecossistema. Por outro lado, o material € muito apropriado a reciclagem quando
comparado a outros produtos, tanto que Beta investe de forma ostensiva nesse

processo.
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Além disso, foram observadas muitas iniciativas para recompensar 0 uso de recursos
naturais, como o reaproveitamento da agua de chuvas, geracdo de energia solar e
outros. Ainda ha de se destacar o investimento feito em praticas que conduzem o
descarte adequado residuos gerados em suas operacdes, além da conscientizacéo
promovida por treinamentos internos e atividades externas, em comunidades vizinhas

(como a promocao da limpeza de praias e doac¢des para artesanato reciclavel).

Essas acOes foram as mais citadas pelos participantes das entrevistas, além de ter
relevante destaque nas informacdes publicadas por Beta em seus diferentes canais
de comunicacdo. Tal conduta esta alinhada com os estudos de Kramar (2014) e
Mishra (2017), uma vez que adaptam as praticas de RH com o intuito de amenizar o
impacto negativo das organizacfes na sociedade e no meio ambiente. Nota-se, em
Beta, os pressupostos de Westerman et al. (2020), em que os autores destacam que
as organizagOes devem explorar sua habilidade de mudancga para uma economia e
tecnologia mais limpas, o que favorece seu crescimento e a aquisicdo de valor social

e ambiental.

Por outro lado, a abordagem da GRH Verde ndo se baseia somente no olhar ao meio
ambiente, mas possui finalidade econémica e ambiental, o que direciona seus
processos, assim como politicas e praticas (Aust, Matthews; Muller-Camen, 2020;
Pabian, 2015). No entanto, a GRH se sujeita a interpretacdo de gestores e suas
estratégias organizacionais (Mascarenhas; Barbosa, 2019) e, neste caso, 0
direcionamento estratégico orienta Beta a garantia de “recursos humanos no lugar
certo, na hora certa, devidamente capacitados e ofertar, a esses recursos, 0S
cuidados, enquanto eles estiverem aqui conosco. Ai esses cuidados passam por

remunerar corretamente, por saude e seguranca [...]" (EB1).

Seus esforcos em dire¢do a sustentabilidade iniciaram ha quase 20 anos, como foi
observado, tendo sido relevante sua associacdo a uma empresa especializada para
definir sua matriz de materialidade e maturidade. No entanto, embora contida em sua
matriz, ndo foram identificadas praticas de promocéo da diversidade e inclusdo, uma
vez que deixa de tornar mais explicita sua intencdo de garantir a representatividade
em termos de género, idade, raga, cor, etnia, pessoas com deficiéncia e de diferentes

identidades de género e orientacdes sexuais, conforme citado em DB4. De acordo
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com Gomes (2022), as politicas afirmativas podem ser avaliadas como instrumento
de justica compensatéria ou justica distributiva; todavia, observa-se baixa
compreensao sobre essas praticas no discurso orientado a meritocracia e em certo
viés de género na organizacdo Beta, justificado pelo segmento do negocio ser

predominantemente tido como comum ao género masculino.

Contudo, notam-se esforcos direcionados ao objetivo de posicionar Beta como marca
empregadora, principalmente pelo critério da estratégia de remuneracdo. Como
destacado por EB7, Beta é visada pela “maioria das pessoas” justamente pelas
condi¢cdes de salario e beneficios. Tal linha é reforcada por demais formatos de
bonificagdo, como a promocdo de brindes materiais ou monetarios, derivados da
participacdo em dinamicas para resolucao e melhorias de processos. Genari e Macke
(2022) explicam que a promocao de praticas pode influenciar a percepcédo das
pessoas sobre as empresas, tornando estas empregadoras atrativas aos

trabalhadores.

No entanto, salienta-se que € notado pelos trabalhadores a auséncia de remuneracao
por metas para todos em Beta, as quais se aplicam somente a setores especificos,
como o comercial, e para trabalhadores em alguma posicao de lideranca. Além disso,
ainda que compartilhem sua politica de remuneracao no portal corporativo, € possivel
gue a mesma nao esteja devidamente esclarecida a todos os trabalhadores, uma vez
que um dos entrevistados relatou desconhecer o motivo de receber um percentual fixo

sobre o seu salario.

De acordo com a literatura, a aplicacdo das praticas de GSRH geralmente esté ligada
a otimizacdo do desempenho dos trabalhadores (Randev; Jha, 2019; Kramar, 2014).
Quanto a Avaliacdo de Desempenho, ainda que nédo obtidas informacdes sobre os
critérios de analise e nivel de transparéncia com os trabalhadores, o que
aparentemente ndo compromete a percepcdo desta pratica, uma vez que 0s
entrevistados relatam conhecer o processo e receber feedbacks de forma adequada,
seja formal ou informalmente, com exce¢do de EB10 que julga como insuficiente as

conversas com sua lideranga nesse ambito.
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No que se refere ao desenvolvimento, observa-se um destaque para 0 processo
estruturado de definicdo do PDI de cada trabalhador em Beta, cuja ferramenta foi
apontada pelos entrevistados. No entanto, ressalta-se a necessidade de compreender
se todos os trabalhadores realmente conhecem as alternativas de desenvolvimento e
crescimento na organizagdo, com uma comunicacdo adequadamente clara e
acessivel a todos — devido o discurso orientado a meritocracia. De acordo com o0s
dados analisados, considerando que Beta possui um Centro de Educacéo Corporativa
préprio, para concentrar e padronizar os processos de treinamento durante a
integracao de novos trabalhadores, é possivel sugerir uma revisdo processual e/ou de
comunicacao, para dar destaque aos servi¢cos deste setor, de forma a ampliar o leque

de desenvolvimento organizacional.

Em linhas gerais, a partir da analise de ambos os casos (Alfa e Beta), depreende-se
que dar luz a dimensao social da sustentabilidade € uma complexidade intrinseca aos
negocios, uma vez que seus objetivos estdo ligados aos resultados econémicos —
embora a sobrevivéncia e o sucesso das empresas a longo prazo dependam da
criacdo de valor econbmico de forma sustentavel (Bondarouk; Brewster, 2016).
Embora a dimensdo econbmica seja importante também no contexto da
sustentabilidade, pela qual se pode alcancar a diminuicao da pobreza (Garcia; Dettoni;
Souza, 2020), entende-se que uma abordagem majoritariamente econdémica e/ou
ambiental ndo coopera para o efetivo entendimento e préatica da sustentabilidade em

todos os niveis nas organizacfes (Vasconcelos; Silva, 2021).

No entanto, apesar de observar a predominancia do discurso e de praticas que visam
atender as necessidades de contratar, motivar e desenvolver os trabalhadores
(Genari; Macke, 2022), constata-se que, embora com suas particularidades, as
organizacdes tém se orientado, pouco a pouco, para as praticas sustentaveis.

Todavia, refere-se aqui ao nivel tatico, composto por agdes e praticas.

No que tange a estratégia, ambas organizacdes ficam passiveis de questionamento
no que diz respeito aos direcionadores e a integragdo da sustentabilidade aos
negocios. Isso porgque néo foi possivel compreender a integracdo substancial de seus
pilares aos processos de RH, conforme discutido por Westerman et al. (2020), assim

como pode ser aumentada a participacao dos trabalhadores nos processos de decisao
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das atividades, que, conforme Stahl et al. (2020), também favorece a sua percepcao.
Sugere-se, ainda, oportunidades para melhorar e promover o engajamento dos
trabalhadores para os esforcos da empresa, a exemplo da pratica de voluntariado de
Beta.

Ademais, resgata-se que a orientacdo da OIT destaca, como pilares de acgao, o
investimento na capacidade e habilidades das pessoas, assim como nas instituicdes
do trabalho, no trabalho decente e sustentavel (OIT, 2019). A GRH é conhecida como
instrumento para expandir habilidades das pessoas (Osranek; Kink, 2014), mas, para
isso, € preciso primeiramente desenvolver suas estratégias e capacidades
(Mascarenhas; Barbosa, 2019), para que possam assumir, de fato, seu papel como
agentes do desenvolvimento. Chama-se atencdo para isso porque ndo se pode
observar, com detalhamento, como o proprio setor de cada organizacdo passa por
capacitacdes e atualizagbes no sentido de aprimorar suas competéncias e ampliar

seu horizonte de trabalho.

Além disso, embora a GRH seja necesséaria para fundamentar as acfes de
sustentabilidade das empresas (Salama et al., 2022), destaca-se que a estruturacao
dos processos decisorios estratégicos ainda segue uma hierarquia e ainda se
concentra, sobretudo, na dimensdo econdémica, conforme discutido por Kantamara e
Saratun (2017). Ainda que a alta gestdo de RH de Alfa e Beta participem do
planejamento estratégico, os casos estudados demonstram convergir a literatura
sobre a falta de reconhecimento da GRH como parceiro relevante para apoiar
estratégias empresariais de sustentabilidade (Westerman et al., 2020).

Cabe ressaltar que sao validas algumas reflexdes a partir deste estudo de casos
multiplos, como o nivel de engajamento dos trabalhadores com formatos digitais e a
sua consequente compreensao sobre os temas tratados, ja que ambas organizagdes
disponibilizam conteldos em seus sistemas digitais para as praticas de treinamento,
em que todos os trabalhadores tém acesso, mas apenas alguns sédo obrigatorios. No
entanto, os dados coletados na pesquisa indicam certa necessidade de treinamento
e capacitagdo especificos para lidar com questdes ambientais e, sobretudo, sociais.
Ainda que parte dos entrevistados tenha relatado ter conhecimento sobre as acdes de

conscientizacdo ambiental, observou-se a oportunidade de aprofundamento.
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As praticas de saude apresentadas também sdo consideraveis, em especial as acdes
que marcam temas especificos, como “outubro rosa”, pois foram relatadas pelos
entrevistados, em consonancia ao que foi observado na analise documental e nas
entrevistas com 0 RH. Quanto a percepcao de seguranca, as mencgdes destacam a
importancia da promogédo de ambientes fisicos seguros, sem deixar de destacar o
cuidado com a saude e seguranca mental, que se relaciona, ainda, com as praticas
de condicBes de trabalho. Para esta, o grande destaque foi a flexibilidade do trabalho
presencial, ainda que ndo esteja 100% disponivel para todos os trabalhadores em

ambas organizagoes.

De forma geral, compreender o éxito da implementacdo das praticas de
sustentabilidade em uma organizacdo esta relacionada a percepcdo de que 0s
trabalhadores n&o representam um custo financeiro, mas, sim, um investimento a
longo prazo (Ehnert et al., 2016). Pode-se inferir que as a¢Bes de saude, seguranca
e desenvolvimento corroboram para esta percep¢ao, embora ndo seja esperada uma
limitacdo a aspectos de salde e seguranca, mas que contemple, ainda, a justica, o
respeito e bem-estar dos trabalhadores (Guest, 2017; Rupp et al.,, 2017; Van De
Voorde; Paauwe; Van Veldhoven, 2012). Este comportamento pode ser observado

nos dois casos estudados, de acordo com os dados apresentados pelos entrevistados.

Destaca-se que condi¢cdes de trabalho, geracdo de oportunidades internas e de
reconhecimento também devem estar sob atencdo das empresas, pois a expectativa
positiva dos trabalhadores tem relacdo com sua capacidade e percep¢ao de justica
(Braganza et al., 2020; Nedkovski et al., 2017), o que fortalece uma percepcao de
correspondéncia as suas expectativas de acordo com o trabalho realizado. Isso
porque o leque de praticas de uma organizacédo pode fazer com que trabalhadores
percebam pouca valorizagao sobre seu trabalho, ndo sendo do interesse da empresa
manter essa relacdo a longo prazo, considerando-os substituiveis (Baluch, 2017;
Nishii; Lepak; Schneider, 2008).

Em uma visdo mais ampla em relagcdo ao futuro, resgata-se o construto de que o
alinhamento dos objetivos organizacionais aos individuais favorece a associagao ao

trabalho, uma vez que trabalhadores sao individuos que desejam criar vidas
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significativas para si mesmos (Silver, 2023). Portanto, importa que as organizagdes
assumam, em seu propoésito, a necessidade de ofertar oportunidades de atuacéo
significativa aos seres humanos (Kim; Scheller-Wolf, 2022). Para isso, o dialogo entre

as partes envolvidas exerce papel crucial em uma agenda de transformacéao.

N&o s6 de forma a cooperar com 0s movimentos sociais que surgem em consequéncia
das crises do mercado de trabalho e econémicas, mas, ainda, para complementar sua
vantagem competitiva a longo prazo, os indicios da literatura ratificam que as
empresas subordinem a busca do lucro pelo propésito coletivo, amplificando a
proposicdo de beneficios (Silver, 2023). Nesse contexto, espera-se que, pelos
préximos anos, a Economia para o Bem Comum assuma a posicdo de modelo
econbmico buscado pelas organizacbes para colaborar com a construcdo de
sociedades mais éticas e sustentaveis, conforme considerado na literatura (Epstein;
Buhovac; Yuthas, 2015; Jennings; Velasquez, 2015; Ollé-Espluga; Muckenhuber;
Hadler, 2021).
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Em resposta a necessidade cada vez mais intensificada na conjuntura atual,
compreender os caminhos trilhados pelas organizacbes para a integracdo da
sustentabilidade aos negadcios representa uma forma de colaborar e impulsionar essa
transformacdo na gestdo corporativa. A par deste desafio, esta pesquisa buscou
compreender como as praticas de Gestdo Sustentavel de Recursos Humanos sao
articuladas em organizacdes do setor de varejo e como sdo percebidas por seus

trabalhadores.

A pesquisa foi desenhada com natureza qualitativa, de carater descritivo e
interpretativo, sob a estratégia de investigacao de estudo de casos multiplos. A fim de
responder a questdo de pesquisa, foram combinadas técnicas de analise documental
e entrevistas semiestruturadas a trés grupos de participantes: gestdo estratégica de

RH, representantes taticos de RH e trabalhadores.

A construcéo de dados se deu em duas organizacdes de grande porte (cada uma com
mais de 6 mil trabalhadores proprios), do mercado varejista, cujas declaracbes
publicas apresentavam ac¢des em alinhamento as premissas da sustentabilidade e ao
movimento ESG. Durante o processo de investigacdo, emergiram 0s temas:
Direcionadores estratégicos de RH; Praticas de GSRH e Percepcéo dos trabalhadores
sobre as praticas de GSRH. O mapa tematico construido conduziu os processos de
apresentacao e andlise dos dados, de forma a facilitar a compreensao da pesquisa.

Ao observar os dados construidos, com a realizacao da leitura dos documentos e das
entrevistas transcritas, fazendo uso da analise tematica, foi possivel interpretar e
discutir aspectos considerados relevantes a pesquisa. Levantados por meio da analise
descritiva e, posteriormente, interpretativa, retomou-se o olhar para os objetivos
especificos propostos, visando compreender 0s aspectos que compdem 0 processo

de percepcao.

Vale ressaltar que, embora ndo constitua 0 mapa tematico, a pesquisa provocou 0s
participantes a comentarem seus conhecimentos a respeito do conceito de

sustentabilidade. Ainda que a propria literatura o classifique como multidimensional e
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dindmico, evidencia-se que a compreensdo sobre o tema ainda é uma barreira

presente no meio corporativo, o que influencia no processo de percepcao.

Em consonancia com o referencial tedrico desta dissertacdo, constata-se que a
GSRH, enquanto abordagem que busca alinhar os objetivos da empresa com as
necessidades sociais e ambientais, exige uma transformagao profunda nos processos
organizacionais e na cultura corporativa. No entanto, além de ser importante para o
préprio sucesso das organizacdes a longo prazo, as empresas apoiam a construcao

de um futuro mais justo, equitativo e sustentavel para todos os seus stakeholders.

A pesquisa evidenciou que os objetivos financeiros ainda representam a maxima
orientacdo nas organizacdes, sendo o pano de fundo para a articulagcdo de praticas
de GSRH. O estudo apontou que, de acordo com os direcionadores estratégicos e as
principais acdes e praticas realizadas, pode-se compreender que a integracdo da

sustentabilidade aos processos de RH ainda € um processo em construcao.

Contudo, ao mergulhar nas variacfes dessas praticas, fica evidente que as empresas
realizam tentativas continuas de internalizar a sustentabilidade a seus processos,
ainda que cada mercado possua suas particularidades. No entanto, pode representar
significativo avan¢o quando se busca estabelecer a forca do sistema de RH, visando
praticar as acbes de forma consistente, distinta e consensual, sendo, assim, mais
possivel alcancar éxito e congruéncia entre a percepcao dos trabalhadores e a
mensagem transmitida pelas praticas de GRH.

Isso porque o processo de percepcdo € resultado de uma construcdo social e
individual, suscetivel a vieses, influenciado por fatores individuais e organizacionais.
Além disso, as rela¢cdes de trabalho séo atravessadas por assimetrias de poder e de
interpretacdo, 0 que impacta a compreensao sobre o ambiente que cerca cada
trabalhador. A percepcéo € construida a partir de experiéncias, valores, expectativas
e interagcdes com a organizacdo, sendo moldada pela comunicacgéo interna, pelo clima
e cultura organizacionais. Além disso, é considerado que caracteristicas pessoais,
como idade e tempo de empresa, podem também influenciar a percepcéo. Ainda que

Sujeita a tantos fatores, depreende-se que os trabalhadores percebem as praticas de
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GSRH dos casos analisados, embora, talvez, ndo necessariamente compreendam

como aspectos de sustentabilidade.

Ademais, vale destacar que a pesquisa foi atravessada por algumas limitacdes.
Primeiramente, relata-se a negativa de outras organizagcdes abordadas neste
percurso, denotando certa complexidade depreendida pelo mercado sobre o tema.
Em seguida, nos casos estudados, houve restricAo de acesso a documentos

organizacionais e barreiras para aplicacdo de outros instrumentos de coleta.

O fator limitador que pode representar maior impacto sobre a pesquisa € a definicdo
dos trabalhadores entrevistados, cuja escolha foi determinada pelo contato de RH em
cada organizacdo, ndo sendo de maneira fortuita e casual. Além disso, todos os
entrevistados séo de cargos administrativos, enquanto ambas as empresas possuem
um expressivo quantitativo de trabalhadores operacionais. Em Alfa, destaca-se a

barreira para realizacdo de entrevistas presenciais ao grupo de trabalhadores.

Por se tratar de um estudo de caso, cabe ressaltar que os dados apresentados e
analisados ndo representar amplamente as organizagbes nem podem ser
generalizados, dado que as analises e discussdes sao fruto de inferéncias
interpretativas da pesquisadora, com base em dados de documentos e narrativas, a

partir dos pressupostos tedricos e metodoldgicos da pesquisa.

Contudo, apesar das limitacdes, esta dissertagdo buscou contribuir para uma
compreensdao mais aprofundada acerca das articulacbes empresariais para
implementacéo de praticas de GSRH e a consequente percepcao dos trabalhadores.
E possivel indicar que o processo de comunicacgéo, que conecta pratica e percepgao,
pode apoiar a diminuicdo da lacuna entre elas, desde que as organizacdes busquem
compreender mais as individualidades, podendo favorecer a relagédo entre o que

praticam e o que € percebido pelos trabalhadores.

Além disso, foram destacadas as praticas mais implementadas pelas empresas e,
portanto, espera-se que o estudo contribua com o movimento de transformacg&o social.

Isso proporciona ganhos ao campo pratico e também teérico, de forma a néo
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descontinuar esta pauta tdo necesséria e atual, discutida em diferentes areas de
conhecimento, especialmente no campo da Administragéao.

Diante do percurso trilhado neste estudo, compreende-se a existéncia de multiplas
possibilidades para futuras pesquisas. Sugere-se aprofundar os estudos sobre as
oportunidades da implementacdo de praticas de GSRH em contextos culturais
distintos, podendo ter diferentes variacbes, como regionalidade, segmento de
mercado, porte da empresa, modalidade de trabalho, entre outros. E possivel explorar
a relacdo entre a percepcdo das praticas de GSRH, bem-estar e engajamento
organizacional, investigando os mecanismos pelos quais essas praticas podem

estimular a satisfacédo e o desempenho no ambiente de trabalho.

Identifica-se como relevante, ainda, avaliar o impacto geracional sobre a percepcao
dos trabalhadores, bem como o efeito das préaticas de GSRH sobre a reputacao das
empresas, tanto analisando o publico consumidor como a atratividade de
trabalhadores, especialmente em um cenario cada vez mais competitivo. Ademais,
investigar sobre como as praticas de GSRH podem contribuir para a ampliacdo das
oportunidades de trabalho decente no Brasil, apoiando a criacdo de ambientes de
trabalho mais justos, equitativos e dignos, assim como a relagéo entre as praticas de

GSRH e a reducao de desigualdades.

A utilizac&o de outros instrumentos de coleta de dados, como métodos quantitativos,
entrevistas em grupos focais e observacgao participante, poderia enriquecer para uma
ampla compreensdo sobre a percepc¢éo das praticas de GSRH a nivel coletivo, e ndo
individual. A multiplicidade de indicacbes para pesquisas futuras demonstra a
relevancia do tema e a necessidade de aprofundar os estudos nessa area,
contribuindo para o avanco do conhecimento cientifico, para o bem-estar dos

trabalhadores (e sociedade) e para a pratica de Gestédo de Pessoas.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

& 45 UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO CENTRO

ok DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS

¥

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

O(A) Sr.(a) NOME COMPLETO DO PARTICIPANTE DE PESQUISA foi convidado (a)
a participar da pesquisa intitulada “Percepcdo de trabalhadores sobre trabalho
decente com base nas politicas e préticas de Gestdo Sustentavel de Recursos
Humanos”, sob a responsabilidade de Raissa Luchi, com orientacdo do professor Dr.
Annor da Silva Junior. A pesquisa tem por objetivo compreender como o trabalho
decente é percebido por trabalhadores, com base nas préaticas de Gestao Sustentavel
de Recursos Humanos, que atuam em organizacfes de capital aberto com relatérios
de sustentabilidade publicados. Justifica-se a importancia desta pesquisa uma vez que
€ critica a relacdo dos seres humanos com os objetivos da sustentabilidade, além de haver um
verdadeiro problema na identificacdo de melhores préaticas e meios para implementa-los.
Portanto, esta pesquisa podera avancar sobre a construcdo do conhecimento acerca de
praticas de GSRH. Além disso, uma avaliacdo da percepcdo com base na abordagem
de trabalho decente se torna fundamental no contexto dos direitos humanos, apesar
de ser uma andlise ainda tida como complexa e as ferramentas para tal ainda sé@o
escassas, pois, até o momento, o trabalho decente é visto no ambito aspiracional. Ao
final deste estudo, espera-se prover direcionamento para uma aproximacao entre as
praticas de GSRH e o trabalho decente.

Esta pesquisa envolve o preenchimento de um questionario virtual, por meio da
plataforma Google Forms.

Sua participacdo na pesquisa ndo € obrigatéria, portanto, antes de responder as
perguntas disponibilizadas no questionario eletrénico, serd apresentado este Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido, para a sua anuéncia. Esse Termo de
Consentimento sera descrito a seguir, e caso vocé entenda todos os termos expostos,
0S riscos, 0s beneficios e os procedimentos, e voluntariamente aceiteparticipar deste
estudo, basta assinar o documento digitalmente.

SOBRE A PARTICIPACAO NA PESQUISA

O(A) Sr.(a) NOME COMPLETO DO PARTICIPANTE DE PESQUISA participara, por
sua propria vontade, oferecendo-nos informacdes relacionadas a percepcéo sobre
trabalho decente com base nas politicas e praticas de Gestdo Sustentavel de
Recursos Humanos. Os dados a serem coletados, por meio de questionario virtual,
serdo utilizados exclusivamente para fins deste estudo. E previsto o tempo de duragéo
de 25 minutos para preenchimento do questionario e sera enviado eletronicamente,
dando-lhe a liberdade para preenché-lo de acordo com sua disponibilidade.
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A participacé@o se dara sem receber qualquer incentivo financeiro e com a finalidade
exclusiva de colaborar para o sucesso da pesquisa. O participante ndo terd nenhum
tipo de despesa, bem como nada Ihe serd pago por sua participagdo; entretanto, caso
haja alguma despesa com a participagcdo na pesquisa, haverd ressarcimento. As
informacdes seréo utilizadas como subsidios para o projeto de pesquisa que vem sendo
realizado no ambito da Universidade Federal do Espirito Santo.

Quanto ao uso das informacdes, esclareco que a sua identidade sera preservada, e
as informacdes coletadas na entrevista serdo acessadas somente pela equipe da
pesquisa. Todo material resultante sera guardado sob o poder da coordenacédo da
pesquisa durante 05 (cinco) anos, sendo entao destruido.

Vocé terd acesso aos topicos que serdo abordados nessa pesquisa antes da
realizacdo do questionario. O acesso as perguntas sera dado somente apos seu
consentimento em participar da pesquisa. Entretanto, caso apos o aceite mude de
opinido, basta informar a pesquisadora.

Ressalta-se que a participacdo nesta pesquisa nao traz complicacdes legais, pois
apenas serda solicitado o relato voluntario de suas experiéncias no ambito do seu
trabalho. A sua participagdo poderd envolver riscos minimos, como 0s seguintes:
conflitos entre o que pensa e o que imagina que deve ser respondido; inseguranca
quanto a melhor resposta que deve ser fornecida; desconforto por ser perguntado
sobre assuntos que podem |he gerar certo acanhamento ou constrangimento.

Para amenizar tais riscos, 0s objetivos deste estudo foram esclarecidos pela
pesquisadora antes de iniciar a sua participacdo. Ao concordar em participar, vocé
tem a liberdade de se recusar a continuar, em qualgquer momento, sem qualquer
prejuizo. Percebida qualquer possibilidade de danos emocionais, a pesquisadora
assegura que interrompera a coleta de dados, e as medidas cabiveis serdo discutidas,
incluindo o informe ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) e & Coordenac&o Nacional
de Pesquisa Envolvendo Seres Humanos (CONEP). Quanto aos riscos do ambiente
virtual, a pesquisadora se compromete a observar a politica de privacidade da
ferramenta utilizada e atuar para minimizarqualquer risco, reconhecendo as limitacdes
existentes para assegurar total confidencialidade e potencial risco de sua violacao.
Conforme Resolucéo 466/2012 do Conselho Nacional de Saude, caso haja qualquer
tipo de dano resultante de sua participacdo da pesquisa, vocé tera resguardado o
direito a assisténcia e a buscar indenizacao.

Quanto aos beneficios desta pesquisa, almeja-se contribuir com a identificacéo de
melhores praticas de Gestéo Sustentavel de Recursos Humanos e trabalho decente. Para
isso, pretende-se, a partir do relatorio final, estabelecer um processo de comunicagao
dos resultados nos ambientes académicos, por meio de elaboracao de artigos.

Os procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Etica em
Pesquisa com Seres Humanos conforme Resolugéao n°® 466/12 do Conselho Nacional
de Saude. As informacdes obtidas serdo analisadas em conjunto com a de outros
participantes, sendo garantido o sigilo; a privacidade; a retirada do consentimento em
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qualquer fase da pesquisa; a indenizacao em caso de eventual dano dela decorrente;
a confiabilidade dos resultados obtidos.

E importante que guarde em seus arquivos uma via deste documento eletrénico. Para
gue possa arquivar este documento, uma via deste termo de Consentimento Livre e
Esclarecido sera assinada e rubricada pela pesquisadora, de forma digital, e enviada
em seu endereco de e-mail.

ESCLARECIMENTO DE DUVIDAS

Em caso de duvidas sobre a pesquisa ou para relatar algum problema, o(a) Sr.(a)
pode contatar a pesquisadora Raissa Luchi no telefone (27) 99926-8123, ou endereco
raissa.luchi@edu.ufes.br. O(A) Sr.(a) também pode contatar o Comité de Etica em
Pesquisa com Seres Humanos — (CEP/UFES/CAMPUS GOIABEIRAS) através do
telefone (27) 3145-9820, e-mail cep.goiabeiras@gmail.com ou correio: Comité de
Etica em Pesquisa com Seres Humanos, Av. Fernando Ferrari, 514, Campus
Universitario, sala 07 do Prédio Administrativo do CCHN, Goiabeiras, CEP 29.075-
910, Vitéria - ES. O CEP/UFES/CAMPUS GOIABEIRAS tem a funcédo de analisar
projetos de pesquisa visando a protecao dos participantes dentro de padrbes éticos
nacionais e internacionais.

Declaro que fui devidamente informado(a) e esclarecido(a) sobre o presente
documento, entendendo todos os termos acima expostos, 0s riscos, 0s beneficios e
os procedimentos, e que voluntariamente aceito participar deste estudo.

Local, Data.

Participante da pesquisa

Na qualidade de pesquisador responsavel pela pesquisa “Percepcéo de trabalhadores
sobre trabalho decente com base nas politicas e praticas de Gestdo Sustentavel de
Recursos Humano”, eu, Raissa Luchi, declaro ter cumprido as exigéncias do(s)
item(s) IV.3 e IV.4 (se pertinente), da Resolugcdao CNS 466/12, a qual estabelece
diretrizes e normas regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos.

Raissa Luchi


mailto:cep.goiabeiras@gmail.com

120

APENDICE B - Roteiro de entrevista aos representantes estratégicos de RH

Abertura

- Termo de consentimento livre e esclarecido

- Apresentagao dos objetivos da entrevista
- Combinacdes e acordos

- Explanacéo de como o tempo de entrevista sera gerido

Roteiro:

1. Qual sua area de atuacéao (cargo e setor)?

Ha quanto tempo vocé esta empresa?

Se néo se importar, poderia informar sua idade?
Qual a sua formag&o?

Quais sao os grandes objetivos da area de RH na organizacéo?

o ok~ w D

De que forma esses objetivos sdo estabelecidos? A partir do planejamento

estratégico da organizacao?

7. A partir desses objetivos, de que forma o RH organiza seus processos de
trabalho?

8. De que a forma os direcionadores de sustentabilidade (caso existam) s&o
refletidos nas praticas de RH?

9. Como sao articulados os processos de recrutamento de trabalhadores?

10.A organizacdo estabelece programas de desenvolvimento para o0s
trabalhadores? De que forma?

11. Existem treinamentos relacionados a questdes ambientais e sociais?

12. A organizacao estabelece processos de feedbacks continuos e avaliacdo de
desempenho? De que forma?

13. A organizacéo estabelece iniciativas de saude e bem-estar? De que forma?

14.Como é definida a politica de remuneracdo? Existem beneficios e/ou
bonificagcbes a metas? Existem metas ambientais? E sociais?

15. A organizagéo possui préaticas de trabalho flexiveis?

16.Vocé sabe se a empresa possui objetivos coletivos e ndo comerciais?

17.A organizacdo estabelece politicas e préaticas de dignidade, justica social,

relacbes de trabalho de confianca, democracia, protecdo ambiental e direitos

humanos?
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18.Qual o propésito do Grupo no quesito de negocio?

19. Existe algum projeto de revisdo dos objetivos organizacionais? (ja realizado,
em desenvolvimento ou em aplicacdo) Objetivos estratégicos, de negdcio, e
nao apenas financeiros

20.De que forma a Sustentabilidade esta inserida na organizacao?

21.Como a empresa apoia a resolucéo dos grandes desafios da sociedade (clima,
pobreza, migracao, etc.)?

22.Qual o direcionamento estratégico organizacional para o setor de RH?

23.Como o direcionamento estratégico € desdobrado para os processos de RH?

24.De que a forma os direcionadores de sustentabilidade (caso existam) séo

refletidos nas praticas de RH?
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APENDICE C - Roteiro de entrevista aos representantes taticos de RH

Abertura

- Termo de consentimento livre e esclarecido

- Apresentacgao dos objetivos da entrevista

- Combinacdes e acordos

- Explanacéo de como o tempo de entrevista sera gerido

Roteiro:

1.

a M N

Qual sua area de atuacéo (cargo e setor)?
Ha quanto tempo vocé esta empresa?
Se néo se importar, poderia informar sua idade?
Qual a sua formagéo?
Como as praticas de Gestdo de Recursos Humanos da empresa podem
contribuir para sustentabilidade organizacional:
a. na perspectiva economica?
b. na perspectiva social?
C. ha perspectiva ambiental?
A organizacdo estabelece programas de desenvolvimento para o0s
trabalhadores? De que forma?
A organizacao estabelece processos de feedbacks continuos e avaliacdo de
desempenho? De que forma?

A organizacao estabelece iniciativas de saude e bem-estar? De que forma?

9. A organizacdo estabelece treinamentos voltados para geracdo de

conhecimento ambiental? Como?

10.A organizacdo estabelece recrutamento de trabalhadores para funcbes

relacionadas a atividades ambientais? Como?

11.A organizagdo estabelece politica de remuneragdo verde, vinculando

beneficios e/ou bonificagcbes a metas ambientais? Como?

12. A organizagéo possui préticas de trabalho flexiveis?

13. A organizacéo tem como foco o desenvolvimento de trabalhadores, incluindo

treinamentos relacionados a questdes ambientais e sociais?

14.A organizagdo trabalha com o estabelecimento de indicadores e metas

socioambientais?
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15. A organizagédo considera possui qual propdsito no quesito de negocio?

16.A organizacdo realizou alguma revisdo dos processos e préticas
organizacionais, principalmente no que tange ao estabelecimento de objetivos
coletivos e ndo comerciais?

17.A organizacdo estabelece politicas e préaticas de dignidade, justica social,
relagbes de trabalho de confianga, democracia, protecdo ambiental e direitos
humanos?

18. A organizacao faz uso de seus recursos e competéncias organizacionais para
apoiar a resolucdo dos grandes desafios da sociedade (clima, pobreza,
migracéo, etc.)?

19. O que significa sustentabilidade para vocé?
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APENDICE D - Roteiro de entrevista aos trabalhadores das organiza¢des

Abertura

- Termo de consentimento livre e esclarecido

- Apresentacgao dos objetivos da entrevista

- Combinacdes e acordos

- Explanacéo de como o tempo de entrevista sera gerido

Roteiro:

1. Qual sua area de atuacédo (cargo e setor)?

2. Ha quanto tempo vocé esta empresa?

3. Se nao se importar, poderia informar sua idade?

4. Qual a sua formagéo?

5. Como foi o processo de selecdo para a vaga que vocé conquistou na empresa?

6. Como foi 0 seu processo de integracdo na empresa? Conte 0 processo que
passou até entrar na rotina das atividades.

7. Como é feito o desenvolvimento de funcionarios na empresa?

8. Como vocé obtém retorno/avaliacdo sobre o seu trabalho? A organizacéo
estabelece processos de feedbacks continuos e avaliagcdo de desempenho?

9. De que forma a organizacéo cuida da sua saude e bem-estar (mental e fisica)?

10.De que forma a organizagao cuida da sua seguranca?

11.Como é a politica de remuneracao? Existem incentivos/bonificacbes? Se sim,

quais séo os critérios/como séo aplicadas?

12.De que forma vocé percebe que a empresa atua em questbes ambientais? Por

favor, dé exemplos de projetos ou atividades.

13. Ha treinamentos voltados para a gestdo ambiental? Se sim, como sé&o?

14.De que forma vocé percebe que a empresa atua em questdes sociais? Por

favor, dé exemplos de projetos ou atividades.

15. Ha treinamentos voltados para a questdes sociais?

16. A organizagéo possui praticas de trabalho flexiveis?

17.De que forma sua participagdo é estimulada no ambiente de trabalho?

18. O que significa sustentabilidade para vocé?
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