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RESUMO

O presente trabalho propde-se a um estudo tedrico-empirico da percepgdo dos traba hadores
de duas organizagfes acerca da interface do modelo de Gestdo de Pessoas com a Gestéo
Socioambiental. Verificou-se, através do levantamento de dados entre os anos 2000 e 2005 do
Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa, quais as linhas de projetos mais significativas, o
volume de investimentos e a concentragdo geografica das agdes, bem como os setores da
economia que mais investiram no periodo. Identificou-se, ainda, (1) como a érea de Recursos
Humanos colabora com a sustentabilidade dos programas de caréter socioambiental, segundo
funcioné&rios da area de Recursos Humanos em relacdo a funcion&rios da area de Meio
Ambiente, e (2) as percepcdes dos funcionérios das mesmas é&reas acerca darelacdo da &reade
RH com as agdes socioambientais e a sustentabilidade. A questdo basica de pesquisa foi
verificar como ocorre a interface entre o modelo estratégico de Gestao de Pessoas e a Gestéo
Socioambiental nas organizagdes pesquisadas, tendo como objetivo geral analisar a interface
entre 0 modelo estratégico de Gestdo de Pessoas e a gestao socioambiental nas organizagoes.
Através da identificaggo dos elementos propostos por Dutra (2002), procurou-se evidenciar o
modelo de Gest&o de Pessoas adotado nas organizages dentre os propostos: (1) departamento
pessoal, (2) gestdo do comportamento humano, (3) gestédo estratégica de pessoas, e (4)
vantagem competitiva. Utilizou-se a andlise descritiva para tratamento estatistico dos dados
do Guia, e andlise de contelido para as entrevistas e os dados coletados durante a pesquisa de
campo. Os principais resultados encontrados no levantamento de dados do Guia Exame de
Boa Cidadania Corporativa foram a concentracdo do volume de investimentos e do total de
projetos na Regido Sudeste do Brasil, com 59% do total apurado, com foco em projetos de (1)
Educacéo e (2) Cultura, que receberam 57% dos recursos, e 0s setores que mais investiram no
periodo foram (1) Bancos e Servicos Financeiros, tanto em quantidade (11%) quanto em
volume de recursos (43%), (2) Quimica e Petroquimica com 10% do total de projetos e 9%
do volume de investimentos, e (3) Servigos Publicos com 9% do total de projetos e 5% dos
investimentos. Em se tratando do model o de Gestdo de Pessoas adotado pelas organizages, a
organizacdo Alfa esta centrada no modelo de Gestdo do Comportamento Humano, enquanto
Beta na Gestdo Estratégica de Pessoas, segundo Dutra (2002). Ambas encontram-se em
transi¢céo para modelos mais desenvolvidos do que os vigentes, e a Gestdo de Pessoas nestas
organizacOes atua como area de apoio das questdes relativas ao Meio Ambiente, atuando de
forma mais presente nas questes sociais, mostrando que, embora na literatura ja se utilize a
Gestdo Socioambiental para tratar destas questBes em conjunto, na pratica ainda é possivel
encontréa-las sendo trabal hadas separadamente.

Palavras-chave: gestédo de pessoas, sustentabilidade, responsabilidade social corporativa,
gestéo socioambiental .



ABSTRACT

The present work aims at a theoretical and empirical study of employees’s perception on both
organizations about the interface of the management people’s model with social and
environmental 's management. It was through the survey data between 2000 and 2005 review
of the Good Corporate Citizenship’s guide, which lines most significant projects, the volume
of investment and geographic concentration of activities and sectors of the economy that have
invested most in the period. It was, moreover, (1) as Human Resources’s area works with the
sustainability of social programs that are, according officials from this area for employeesin
the Environment’s area, and (2) the employees’ perceptions from same areas of the
relationship with the area of HR actions and social sustainability. The basic question was to
determine how the search is the interface between the managing people’s strategic model in
organizations and management Socioambiental surveyed, with the general aim to examine the
interface between the strategic management and people management’s models in social
organizations. By identifying the elements proposed by Dutra (2002), it was clear the
management model adopted in organizations of persons among the proposed: (1) department
staff, (2) human behavior’s management, (3) people’s strategic management, and (4)
competitive advantage. It was used a quantitative descriptive data for guide’s statistical
processing, and content’s qualitative analysis for interviews and data collected during field
research. The survey data’s main findings from the Good Corporate Citizenship’s Review
Guide was the concentration of total investments and projects’s volume in Southeast Brazl,
with 59% of the total established, focusing on projects that (1) Education and (2) Culture,
who received 57% of the resources, and sectors that have invested most in the period were (1)
Banks and Financial Services, both in quantity (11%) on volume of resources (43%), (2)
Chemical and Petrochemical with 10% of total projects and 9% of the volume of investments,
and (3) Public Servicesto 9% of total 5% of the projects and investments. Regarding the type
of management adopted by persons’s organizations, the organization is focused on Alfa
model of human behavior ’'s management, whereas Beta in Strategic People’s Management,
according to Dutra (2002). Both are in transition to more advanced models than the existing,
and People’s Management in these organizations serves as an area for support of issues
concerning the environment, working in this most social issues, showing that although the
literature has use the social and environmental 's management to address these issues
together, in practiceit is still possible to find them and worked separately.

Keywords: human resources, sustainability, corporate social responsibility, social and
environmental 's management.



Deus permite que sgjais pagos, por vezes, com a ingratidao,
para experimentar a vossa perseveranca emfazer o bem.

— Allan Kardec, O Evangelho segundo o Espiritismo.
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1 INTRODUCAO

O aumento da concorréncia entre as organizacOes se intensificou, nos Ultimos
anos, com a abertura dos mercados e a consequiente globalizacdo das economias. Cada
vez mais, faz-se necessario pensar globalmente, mas também é forcoso refletir sobre a
atuacdo voltada as comunidades locais. As estratégias globais parecem ter valores que
independem de territdrio, nagdo ou postura de mercado; ao introduzirem-se em um novo
ambiente. Contudo, € preciso ponderar acerca das particularidades da comunidade e da

organizagdo, bem como atentar as suas necessidades especificas.

Frente a trgjetoria da humanidade nos ultimos séculos, muito se tem observado
sobre 0 seu desenvolvimento. As organizagOes, que outrora ndo tinham outras
preocupacdes a ndo ser sua sobrevivéncia no mercado e lucros maiores a cada ano,
parecem estar se mobilizando a fim de amenizar as consequiéncias sociais e ambientais
gue a corrida pela exceléncia organizacional provocou. Assim, quando se fala em
desenvolvimento, 0 senso comum se volta para grandes industrias, usinas de energia,
mega cidades, veiculos velozes e maquinario com tecnologia de ponta; isso é muito
mais do que se poderiaimaginar a alguns séculos atrés. Desde 0 surgimento da escrita,
que marca o inicio propriamente dito da histéria da humanidade, a velocidade com que

as transformagdes tém acontecido aumentou.

A fim de garantir o desenvolvimento da civilizagdo, o ser humano aprendeu a
manipular 0 ambiente a sua volta para proporcionar condi¢cbes de sobrevivéncia.
Descobriu como se proteger das intempeéries, explorou seu proprio corpo, desvendou

doencas, mapeou seu codigo genético, e partiu para a exploracéo do espaco.

Parece que ndo h& barreiras para as potencialidades do ser humano, o Unico
limite para 0 homem é o proprio homem. E de se pensar que hoje a humanidade colhe
os frutos de sécul os de extrativismo e exploracéo das pessoas e do meio ambiente, como
0 esgotamento de recursos naturais e a poluicdo global. OrganizagOes internacionais
como o Greenpeace® aertam para os efeitos do aguecimento global do planeta e para o

inicio do esgotamento dos seus recursos.

-------------------


http://www.greenpeace.org/brasil/>
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Uma organizacdo bem sucedida e que priorize atingir mercados globais
necessitaria atentar as exigéncias que a adaptacdo a novas culturas demanda. As
técnicas e estratégias que outrora fizeram sucesso entre os administradores, hoje
precisam ser revistas e repensadas de modo a tornarem-se contingenciais. Nao parece
mais haver um caminho certo a ser seguido ou uma maneira correta de se administrar: é

preciso estar atento as mudancas que se delineiam e agir proativamente.

A histéria da humanidade é marcada por desigualdades sociais e econdmicas, € 0
desenvolvimento, da forma como tem ocorrido, trouxe prejuizos para 0 ambiente e para
as comunidades mais carentes. As disparidades sociais tém se agravado nos ultimos
anos, conforme os alertas emitidos por organizaces como a ONU. Segundo o Relatério
de Desenvolvimento Humano de 20072, por exemplo, as populagbes mais carentes sdo

as que mais sofrem com os efeitos do aquecimento global.

Com as transformagdes ocorridas ao longo dos séculos, a sociedade precisou se
organizar da forma como a conhecemos hoje, aumentar 0 nimero de interacfes e
adaptar-se as mudancas culturais, tecnolégicas, econdmicas, sociais e politicas. Em
relacdo as organizagOes, 0 modelo de producdo extrativista parece estar cedendo seu
lugar a0 modelo auto-sustentavel®, e as organizaces, que antes apenas exploravam a
mao-de-obra disponivel, hoje tendem a expandir sua visdo de modo a promover uma

maior parceria com seus colaboradores.

Seja uma adaptacdo as exigéncias do mercado, sga um comportamento
motivado pela consciéncia, o0 interesse em investir em projetos socioambientais por
parte das organizacGes parece ter sido incrementado, nos Ultimos anos. Da mesma
forma, a atuacdo das organizacdes, hoje, parece ter dado prioridade ao alinhamento de
estratégias em nivel mundial, pois da mesma forma que elas expandiram seus
investimentos para além das fronteiras nacionais, seus stakeholders® também se
ampliaram. Se ha mesmo uma tendéncia global de cobranca das empresas, tanto

domeésticas quanto internacionalizadas, de atitudes mais responsaveis frente ab meio

2 ONU. Organizacio das Nagdes Unidas. Relatdrio de desenvolvimento humano 2007/2008. In: PNUD.

Acesso em 30 nov. 2007.

% A definico de desenvolvimento sustentavel é “aguele que atende &s necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade de as geragdes futuras atenderem as suas proprias necessidades” (NOSSO
FUTURO COMUM apud NASCIMENTO et al., 2008, p.61).

* Grupos internos ou externos a organizagdo que possuem interesse na mesma (ROBBINS, 2005, p.41).


http://www.pnud.org.br/rdh/>
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ambiente e as pessoas, € possivel que as organizacbes tenham e devam assimilar essas

mudancas.

Sendo assim, 0 presente capitulo trata nos topicos a seguir da contextualizagdo e
problemética de pesguisa, bem como a questdo central motivadora do presente estudo,

dos objetivos geral e especificos e, por fim da justificativa da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATICA DE PESQUISA

Vive-se, hoje, uma realidade de rpidas transformacfes tecnoldgicas, aonde as
empresas vém flexibilizando suas relagdes com os funcionarios, respondendo as

exigéncias do mercado, que cada vez mais demanda menor custo e maior produtividade.

Trabalhos como o de Frederick W. Taylor’, Henry Ford® e Henry Fayol’
encantaram administradores por muitos anos, e mesmo hoje € possivel encontrar alguns
simpatizantes. Juntamente com as mudancas historicas na Administragdo, a atuacdo do
profissional de recursos humanos também se transformou, passando da simples
administracdo de pessoa a gestdo estratégica de pessoas nas organizagOes. Ulrich
(1998, p.8) afirma que a &rea de Recursos Humanos precisa acompanhar a organizacao
na busca de resultados, indo além do papel de “policia politica” e “céo de guarda” dos
regulamentos.

As préticas de RH sdo processos organizacionais que podem ampliar as
competéncias individuais e as capacidades organizacionais [...]. Quando as

préticas estdo gjustadas as necessidades de clientes internos e externos, as
empresas tém mais chances de se tornarem bem-sucedidas (ULRICH, 1998,

p.8).

Dessa forma, com o aumento dos debates acerca da responsabilidade social e
ambiental nos espagos organizacionais e o crescimento da inclinagdo académica para

essa questdo possibilitou a aparicéo desta &rea teméatica em um dos principais eventos na

> TAYLOR, Frederick W. Principios de administracéo cientifica. S8 Paulo: Atlas, 1995. 8 ed. 112 p.
® FORD, Henry, CROWTHER, Samuel. My life and work. Philadelphia: Xlibris Corporation, 2006. 208p.
"FAYOL, Henry. Administracdo industrial e geral. Sao Paulo: Atlas, 1994. 10 ed. 144 p.
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area de Administracdo no Brasil, pela primeira vez, no ano de 2003, conforme dados
disponiveis no préprio site da ANPAD?, “A responsabilidade social empresarial (RSE) e
o desenvolvimento sustentavel sdo temas que estédo se deslocando da periferia para o
nucleo das estratégias de inlUmeras empresas brasileiras” (INSTITUTO ETHOS, 2008,
p.4). Relacionando esses temas com 0 que apregoa Ulrich (1998), seria através das
praticas de RH agjustadas as necessidades dos clientes internos e externos que a

organizag&o tem uma maior probabilidade de se tornar bem-sucedida.

Pelo exposto, € compreensivel que empresarios e académicos com as mais
diversas formagdes tenham passado a se voltarem ao estudo e a discussdo em torno
desses temas face todas as pressdes sofridas nos Ultimos anos pelas organizacoes. A
mudanca de paradigmas da sociedade civil, as exigéncias do mercado e dos clientes, e a
legislagdo cada vez mais proibitiva sdo exemplos de fatores a que as organizages sdo
submetidas.

A sociedade civil brasileira, com seus movimentos e organizagdes, também
se transformou e, a0 mesmo tempo, foi importante agente de algumas dessas
mudangas. Em menos de trés décadas saiu de um contexto de resisténcia ao
regime politico para um processo de mobilizac6es sociais (eleicBes livres e
diretas, congtituinte, greves, impeachment) e, posteriormente, tornar-se
sujeito da construcdo de politicas sociais, através da utilizacdo de canais ou

mecanismos de participacdo na gestdo publica (STEPHANOU et al., 2003,
p.8).

Kreitlon (2004) apresenta uma contextualizagdo histérica do conceito de
Responsabilidade Social Empresarial a partir de 1900 e situa a origem dos
guestionamentos éticos, expostos como implicagcdo do modelo de exploracéo do capital.
A retomada dos principais conceitos alocados ao longo dos acontecimentos histéricos
permite que se compreenda melhor os conceitos utilizados hoje pela maioria das

organizacoes.

Ferrarezi (2008) faz uma retomada dos principais acontecimentos que
possibilitaram a reformulacéo da legislacdo brasileira a partir de um debate com
representantes da sociedade civil e do Estado, em relacdo a atuacdo do Terceiro Setor
como alternativa as demandas da sociedade, visto que nem sempre as politicas publicas

sociais atendem as reai s necessidades das comunidades.

“QO crescimento do movimento de RSE no Brasil deve muito ao fato da midiater

dado vishilidade aos compromissos assumidos pelas empresas, através do

8 Associacso Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisa em Administracio — ANPAD.
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reconhecimento das boas préticas” (INSTITUTO ETHOS, 2008, p.127). Assim, a
demandas socioambientais figuram entre as inquietacOes recorrentes as organizacoes,
mesmo que estas ndo abordem o tema em suas pautas. As pressdes externas versam
sobre possiveis impactos sociais e ambientais que as atividades empresariais podem
gerar, contiguo ao uso de diversas fontes de recursos para que a organizagdo entre em
atividade e possa manté-las, e abrangendo igualmente a utilizacdo de recursos

ambientais de fontes ndo-renovaveis.
Kreitlon (2004, p.2) citaainda que,

[nJo mundo dos negécios, e das grandes corporacdes transnacionais em
particular, os discursos e iniciativas relativos ao tema ja chegaram mesmo a
tornar-se lugar-comum. Os governos véem na RSE uma oportunidade de
maximizar os beneficios decorrentes da atividade econdmica, reduzindo os
impactos ambientais e sociais causados por ela. Para as chamadas
“organizacBes do terceiro setor”, existe grande interesse em aproveitar a
tendéncia e estabel ecer parcerias com as firmas em todo tipo de projetos com
alguma conotagdo “socia”.

Em se tratando dos impactos sociais nas comunidades, Ferrarezi (2008, p. 19-20)
diz que,
[elmbora exista um campo significativo de atuagdo social para 0 setor
privado ndo lucrativo, o Estado continua sendo imprescindivel para garantir
critérios de equidade e justica social. Ainda é o Estado que disple dos
mecanismos mais fortemente estruturados para formular e coordenar acles
capazes de catalisar atores em torno de propostas abrangentes que néo

percam de vista a universalizacdo das politicas combinada com a garantia da
equidade.

Schroeder e Schroeder (2008) refletem sobre as possibilidades e os limites da
Responsabilidade Social Corporativa, contrapondo ao discurso das grandes corporacoes
a possibilidade de estas, na verdade, aumentarem sua influéncia sobre as diretrizes da

sociedade, espaco este que € entendido como inerente ao Estado.

A fim de tentar minimizar sua intervencdo nociva em relagdo ao ambiente em
gue se inserem, as organizactes podem se valer de algumas premissas, como o Sistema
de Gestdo Ambiental atraves da série de normas SO 14000, que definem diretrizes para
gue uma organizacdo possa controlar seus impactos sobre 0 meio ambiente e, dessa
forma, tentar melhorar continuamente suas operacoes e negocios.

[A] série de normas |SO 14000 tem como objetivo a criagdo de um sistema
de gestdo ambiental que auxilie as organizagBes a cumprir 0S COmMpPromissos

assumidos com o ambiente natural. Como o processo de certificagdo é
reconhecido internacionalmente, também possibilita as organizagdes
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distinguir-se daquelas que somente atendem a legislacdo ambiental, mas que
ndo possuem certificagio (NASCIMENTO et al., 2008, p.205).

A norma NBR SO 14001:2004, em particular, reconhece que as organizagoes
certificadas podem estar preocupadas tanto com sua rentabilidade quanto com a gestéo
dos impactos ambientais, e possui a especificagdo com orientacdes para uso da norma
(BRASIL, 2004a). Essa é a Unica norma da sé&rie ABNT NBR 1SO 14000 que é
certificavel (NASCIMENTO et al., 2008, p.206), ou sga, € a Unica norma do conjunto

gue pode fornecer a certificacdo ambiental para a organizacéo.

Entretanto,

[...] se mudanca houve, tanto na sensibilidade publica como nos discursos
corporativos oficiais, €la é fruto de um processo de progressiva construcéo e
legitimac&o sociais, conduzido pelos diversos agentes e instituicdes que dele
participam, e resultado de um contexto historico, politico e econdmico bem
preciso (KREITLON, 2004, p.3).

Neste contexto, conforme Ulrich (1998), a &rea de gestdo de pessoas avoca
gradualmente, além do de parceiro estratégico da organizacéo, novos papéis sendo ora
agente de mudancas, ora especialista administrativo, ora gerenciador da cooperagdo dos
funcionarios. Ainda, para ser considerada uma érea estratégica, RH precisa estar
alinhada aos objetivos da organizacéo, bem como compreender e disseminar avisdo e a
mMissdo e procurar colaborar para que isso se perpetue ao longo do tempo, seguindo a
tendéncia de utilizar recursos oriundos a partir das préprias atividades desenvolvidas
pela organizacdo. Néo obstante, a organizagcdo também precisa ter consciéncia da sua

influéncia sobre os publicos interessados em sua atuagao.

Se “[u]ma sociedade sustentével pressupde uma sociedade informada, na qual os
varios segmentos produzem e tém acesso a informagdo qualificada, utilizando-a nos
processos de formulacdo e decisdo politica” (CANHOS et al., 2004, p.91), uma
organizacao, para poder contribuir com a sustentabilidade, também passaria por estes
pressupostos.

[...][O] conceito de sustentabilidade, embora ndo tdo novo, hoje adquire
maior importancia, fruto de pressdes que sinalizam para uma expectativa da
sociedade civil, de investidores, de financiadores e consumidores para que as

empresas, como agentes também sociais, levem em conta o impacto de suas
atividades no presente e no futuro (GARAY et al., 2008).

As pressfes redizadas pelos diversos publicos com os quais a organizagdo se
relaciona ndo podem mais ser ignoradas. Fazer o plangiamento das atividades envolve
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todo um arcabouco de probabilidades que, até a alguns anos atras, ndo pertencia ao rol
de possibilidades a serem analisadas. Ao que parece, ser sustentével ira se tornar pré-
requisito para atuacdo dentro de algum tempo, embora hoje ainda sgja encarado como
um desafio para aguelas que buscam sua diferenciagéo.
As empresas que decidiram incorporar a sustentabilidade da sociedade e o
comportamento socialmente responsavel em sua visdo sobre 0 negécio e em
Seus processos gerenciais enfrentam o desafio do pioneirismo, com as
incertezas e dificuldades correspondentes, mas com o beneficio do

posicionamento estratégico no mercado que assumem as liderangas
(INSTITUTO ETHOS, 2008).

Assim, para que uma organizacdo possa adotar o desenvolvimento sustentavel, é
indispensavel mudar alguns habitos, como o de consumo de recursos naturais. A
reutilizacdo da &gua e 0 uso de aguas pluviais sdo exemplos de solugdes de baixo custo
e que podem ser implementadas em pouco tempo, mas que exigem mudangas no
modelo de gestéo de pessoas, sendo este considerado como uma vantagem competitiva.
Quanto a forma de gerir as pessoas, faz-se necessario investigar se 0 modelo é

compativel, ou sgja, alinhado com a proposta de gestao socioambiental.

Dentro do contexto apresentado, o presente trabalho propde-se a um estudo
tedrico-empirico a partir da questdo. Como se d4 a interface entre o modelo
estratégico de Gestdo de Pessoas e a gestdo socioambiental das organizacoes

pesquisadas?

1.2 OBJETIVO GERAL

e Andlisar ainterface entre 0 modelo estratégico de Gestdo de Pessoas e a

gestéo socioambiental das organizagOes pesquisadas.
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1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Exploratoriamente, identificar as principais ag0es sociocambientais
desenvolvidas pelas organizagdes brasileiras no periodo de 2000 a 2005,
com base no levantamento de dados do Guia Exame de Boa Cidadania

Corporativa;

« Caracterizar 0 modelo de Gestdo de Pessoas adotado nas organizacOes

pesquisadas,
« Descrever e caracterizar as agdes socioambientais das organizagoes;

« ldentificar como a area de Gestdo de Pessoas tem colaborado para a

prética socioambiental;

« ldentificar lacunas na interface entre 0 modelo estratégico de Gestdo de
Pessoas e a gestdo socioambiental das organizagoes,; e

« Propor préticas de RH que podem fortalecer a interface entre o modelo
estratégico de Gestdo de Pessoas e a Gestdo Socioambiental das

organizacoes.

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A presente pesguisa pretende contribuir com uma investigagdo exploratério-
descritiva acerca da interseccdo entre os modelos de Gestdo de Pessoas e Gestdo
Ambiental / Socioambiental. O interesse pela area de estudo se deve, principamente,
por se tratar de duas areas que habitualmente ndo sdo abordadas em conjunto, apesar de
que algumas organizacles ja tém unido as duas areas em vice-diretorias como, por
exemplo, o Banco do Brasil, aAMBEV ea ARACRUZ.
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O tema da sustentabilidade parece ser tratado com mais freqiéncia e, embora
ndo segja um conceito novo, tem despertado o interesse de pessoas com diversas
formactes e atuacbes. Acredita-se ser importante compreender a percepcdo dos atores
diretamente envolvidos para uma melhor caracterizacdo do objeto de estudo,
identificando, ainda que exploratoriamente, uma possivel compreensdo da relacéo entre

as duas &reas.

Ainda, é possivel que essa compreensdo possa se estender para além dos limites
da organizagcdo. Ser cliente de uma empresa que assumiu um COMpPromisso de
desenvolver a comunidade na qual atua pode se tornar um sinal de apoio a postura

adotada pela organizagéo.
Sobre este aspecto, Karkotli e Aragéo (2004, p. 35) ressaltam que

N&o raro, constata-se que os administradores de empresas, na tentativa de
ampliar as chances de sobrevivéncia do atual modelo econdmico, estédo
revendo posturas e adotando préticas mais éticas na conduta de seus negdcios
e na gestdo das empresas. Ndo se trata de idealismo ou de nobreza de
atitudes. E a propria necessidade de sobrevivéncia que leva o atual modelo
empresarial a ser mais ético.

Supde-se dessa forma que, em se tratando das comunidades, as organizagOes
intentem atuar com responsabilidade, aumentando seus investimentos em projetos que
possibilitem aquelas manterem por s mesmas, colaborando para a sustentabilidade dos
projetos nos quais investem. E possivel que comunidades carentes de recursos
aprendam, através de parcerias publico-privadas, a produzir aquilo de que necessitam.
Segundo Stephanou et a. (2003, p.25), “[...] os projetos sociais também podem realizar
pesquisas e gerar conhecimento, mas ndo é o seu objetivo principa”. E através de
pesquisa cientifica realizada no interior das institui¢des de ensino que o conhecimento

acerca desse assunto pode ser gerado, conforme proposta de trabal ho.

A sustentabilidade socioambiental requer investimentos nas comunidades locais,
pois estes investimentos podem apresentar retornos intangiveis, como indices de renda e
de emprego, e auxiliar na reducéo da pobreza e da criminalidade, entre outros aspectos.
Sendo assim, a ética e a responsabilidade socioambiental deixariam de ser simples
palavras no dicionério, passando a compor o rol de atitudes de organizactes que se

tornariam conscientes de seu papel no ambiente global.

Dessa forma, aponta-se como principal contribuicdo do presente estudo a lacuna
tedrica entre a Gestédo Estratégica de Pessoas e a Gestdo Ambiental, passando pelo
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conceito de sustentabilidade nas organizagfes. Usualmente, sdo temas que ndo sdo

tratados em conjunto e contam ainda com pouca expl oracdo académica.

Com relacdo a contribuicdo prética para as organizacOes, acredita-se que €
possivel apontar o que ja se tem implementado hoje e alguns dos caminhos possiveis
para a adocdo de principios de sustentabilidade e gestédo socioambiental com base na
Gestdo Estratégica de Pessoas.

Contudo, tratar da questdo da percepcdo das comunidades acerca da atuacéo das
organizacOes, da perenidade dos projetos implementados ou dos beneficios reais

proporcionados encontra-se além dos parametros da presente pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este topico versa sobre 0s principais conceitos e teorias que embasam a presente
pesquisa. Inicia com as mudancas significativas que ocorreram na area de Recursos
Humanos até a gestdo estratégica de pessoas, passando pelas principais fungdes de RH
dentro da organizacdo, até a Responsabilidade Social Corporativa, desenvolvimento
sustentavel e gestdo ambiental, mostrando a integracéo dos conceitos de Gestdo Social

com a Gestdo Ambiental.

2.1 ASMUDANCASNA AREA DE RECURSOS HUMANOSE A GESTAO
ESTRATEGICA DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

As atividades desenvolvidas pela area de Gestdo de Pessoas, tanto no Brasil
quanto em todo o mundo, encontram-se em transformacdo. Diante da revolucéo
motivada pelas tecnol ogias da comunicacdo, um dos desafios para os atuais gerentes é a
configuragéo da administracio das organizagGes em uma economia globalizada.

As mudancas por gque passam as organizacBes ndo estdo limitadas a suas
estruturas organizacionais, seus produtos ou seus mercados, mas afetam

principalmente seus padrdes comportamentais ou culturais e seus padrées
politicos ou relagdes internas e externas de poder (DUTRA, 2002, p.23).

A &rea de Gestdo de Pessoas no Brasil parece ter se aterado, nos Ultimos anos,
em direcdo a uma posicdo mais estratégica dentro das organizagBes. Alguns autores
retomam os principais pontos histéricos que marcaram as mudancas na érea de Gestao
de Pessoas no Brasil (DUTRA, 2002; FISCHER, 2002; GIL, 2001; RIBEIRO, 2005),
em relacdo aos modelos adotados, levando em consideracdo fatores como o momento
histérico e o ponto de desenvolvimento em que se encontravam as teorias da

Administracéo dominantes.
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2.1.1 Histérico dos modelos de gestéo de pessoas

A formade se administrar pessoas dentro das organizagOes, ao longo da historia,
recebeu muitos nomes e enfoques diferentes. Da Administracdo de Recursos Humanos
até a Gestdo de Pessoas, contemporaneamente, houve uma série de mudancas que foram
influenciadas pelo estagio de desenvolvimento dos conceitos utilizados e pelo momento

historico no qual estavam inseridos.

Para Gil (2001, p.17), a “Gestédo de Pessoas € a funcdo gerencial que visa a
cooperacao das pessoas que atuam nas organizacdes para o acance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais’. E um modelo de Gestdo de Pessoas pode ser
considerado como a forma de a organizagdo se prepara a fim de gerenciar e nortear o

comportamento dos sujeitos dentro da organizagdo no trabal ho.

Contudo, essa preparagao sofreu diversas alteragdes ao longo dos anos, em todos
0s niveis organizacionais, e “[...] para diferentes contextos historicos ou setoriais,
encontram-se diferentes modalidades de gestdo” (FISCHER, 2002, p.19). Para Gil
(2001, p.18), a mudanca da terminologia utilizada reflete a mudanca de paradigmas

organizacionais, tanto em relacdo as pessoas quanto as proprias organizagdes.

Os modelos de gestdo de pessoas podem ser classificados de acordo com o
momento histérico em que se encontravam e, segundo Fischer (2002, p.19), a
classificacdo, a partir dos processos de gestdo, poderia ser: “modelo de gestéo de
pessoas articulado como departamento pessoal, como gestdo do comportamento, como

gestéo estratégica e, finalmente, como vantagem competitiva’”.
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2111 Modelo de gestéo de pessoas como departamento pessoal

Embora haja classificagBes diferenciadas na retomada histérica da Gestdo de
Pessoas, resultado de diferentes formas de abordagem do mesmo tema, ha pontos em
comum que podem ser observados ao longo dos momentos historicos.

A administragdo de recursos humanos, no sentido mais especifico do termo
(human resource management), € resultado do desenvolvimento empresarial
e da evolucdo da teoria organizacional nos Estados Unidos. Trata-se de
producdo tipicamente americana, que procura suplantar a visdo de
departamento pessoal. Um conceito que reflete a imagem de uma érea de

trabalho voltada prioritariamente para as transagdes processuais e 0s tramites
burocréticos (FISCHER, 2002, p.19).

Para Gil (2001, p.18), o movimento da Administracdo Cientifica surgiu para
propor fundamentacdo cientifica as atividades, em substituicdo a improvisacdo e ao
empirismo. A Gestdo de Pessoas se desenvolve nesse cendrio sob a influéncia desse
pensamento dominante, originado pelos estudos de Frederick W. Taylor (1856-1915),
nos Estados Unidos, e Henry Fayol (1841-1925), na Franca.

No Brasil, tem-se como inicio do seu desenvolvimento a partir dos anos 30.
Segundo Ribeiro (2005, p.2), o perfil do profissional da érea de Recursos Humanos
apresentou uma mudanga significativa durante a fase tecnicista (1950-1965), quando as
organizacOes passaram a privilegiar profissionais com experiéncias mais amplas, mas
ainda hoje temos organizacdes que enxergam a area de Gestdo de Pessoas como uma

area operacional, voltada para questdes meramente administrativas.

Durante a referida fase, algumas caracteristicas passaram a ser consideradas
como essenciais para o profissiona da area de Recursos Humanos pela maioria das
organizacGes, como as caracteristicas técnicas da visdo multipla do administrador. “Era
preciso uma visdo holistica e multidisciplinar de temas oriundos da economia, do
marketing, da producéo, das financas, da psicologia, da sociologia e assim por diante, e
também um conhecimento profundo e atualizado dos aspectos trabalhistas legais”
(RIBEIRO, 2005, p.2).

“A raiz do que viria a ser chamado posteriormente de administracdo de recursos
humanos [...] estaria ha necessidade da grande corporagdo de gerenciar os funcionarios
como custos, o elemento diferenciador de competitividade da época” (FISCHER, 2002,
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p.19-20). Assim, o surgimento do que se chamaria departamento pessoal aconteceu
quando os trabalhadores passaram a serem considerados como um fator de producéo

gue deveria ser administrado raciona mente como os demais fatores envolvidos.

A ideologia dominante — Administracgo Cientifica — estava voltada a eficiéncia
nos custos e a busca de trabahadores que se enquadrassem em tarefas organizadas de
acordo com os resultados de estudos cientificos. Basicamente, os movimentos dos
trabalhadores eram estudados e analisados, divididos em partes cada vez menores, até
que se pudesse chegar a uma esséncia do movimento e, a partir dai, os movimentos

desnecessarios eram excluidos.

Com o surgimento das escolas da Administracéo influenciadas pela psicologia
humanista, o hiato existente entre teoria e prética organizacional tentava ser preenchido

com respostas diferentes do que até entdo se conhecia por administracéo de pessoal.

21.1.2 Modelo de gestéo de pessoas como gestdo do comportamento humano

Com a introdugdo do uso da psicologia como base cientifica de apoio na
compreensdo e na intervengdo da rotina organizacional, a mesma redirecionou e
reorientou o0 foco de atuacéo da gestédo de pessoas. Segundo Gil (2001, p.19), o
movimento da Escola das Relagbes Humanas surgiu da verificacdo da necessidade de se
levar em considerac&o aimportancia dos fatores psicol 6gicos e sociais na produtividade,
e teve como principal expoente o psicélogo americano Elton Mayo (1890-1949), que
desenvolveu as bases desse movimento.

[...] [N]os anos 1930, Abraham Maslow romperia com a escola behaviorista
para iniciar o periodo em que a psicologia humanista passaria a interferir
decisivamente na teoria organizacional. Todos os demais autores de projecéo

da &rea, como Herzberg, Argyris e McGregor, podem ser, de alguma forma,
vinculados a essa corrente (FISCHER, 2002, p.21).

A expressdo human resource management e o foco prioritario no comportamento
humano podem ser considerados os principais resultados da afirmacdo definitiva da

psicologia humanista na teoria organizacional. Tal expressdo comegaria a ser utilizada a
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partir da década de 50 nos Estados Unidos "para designar uma expansado da tradicional
administracdo de pessoal”, criada em 1890 pela NCR Corporation (Springer e Springer,
1990 apud FISCHER, 2002, p.21).

Os anos de 1960 e 70 foram marcados pela Escola de Relagbes Humanas, linha
de pensamento predominante como matriz de conhecimento em gestdo de pessoas.
Segundo Fischer (2002, p.21), uma das principais contribuicbes desta escola foi a
descoberta de que “arelacdo entre a empresa e as pessoas € intermediada pel os gerentes
de linha”, e seus conceitos-chave seriam motivacdo e lideranga. Assim, a principal
preocupacao da gestdo de pessoas, segundo esta escola, € admitir o valor do gerente de
linha e leva-lo a execucdo adequada de seu papel dentro da organizacéo. No treinamento
gerencial estaria concentrado o0 seu foco de atuagdo, bem como nas relagOes
interpessoais, nos procedimentos de avaliacdo de desempenho e de estimulo ao
desenvolvimento de perfis gerenciais conexos com 0 processo de gestdo de pessoas

almejado pela organizagéo.

Dentre as contribuigdes dessa linha de pensamento, segundo Fischer (2002,
p.22), figura a entrada do tema da mensuracdo econdmica resultado do papel de
recursos humanos, uma incipiente valorizacdo dos métodos de desenvolvimento de
pessoas em detrimento das atividades técnicas de gestdo de cargos e saérios e 0
agenciamento de investigacBes empiricas que procuram evidenciar a conexdo entre o

sucesso das empresas e 0 investimento em desenvolvimento de gestéo de pessoas.

Assim, o foco exclusvo na tarefa, nos custos e no resultado imediato da
producdo mudou para a atencdo sobre o comportamento das pessoas. Nos anos 30 e 40,
houve o predominio do viés behaviorista, cujo subsidio principal seria a “criacdo dos
instrumentos e métodos de avaliacdo e desenvolvimento de pessoas que, nas empresas,
formariam o arsenal da psicologia e da psicometria aplicadas aos procedimentos de
gestéo de recursos humanos” (FISCHER, 2002, p.21).

A partir das experiéncias conduzidas pelo psicologo americano Elton Mayo nas
dependéncias da Western Eletric, passou-se a dar importancia para fatores psicol 6gicos
e sociais no processo de producdo. Segundo Gil (2001, p.19), “[a] descoberta da
relevancia do fator humano na empresa veio proporcionar o refinamento daideologia da
harmonizacdo entre capital e trabalho definida pelos tedricos da Administracdo
Cientifica”.
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Para Fischer (2002, p. 22), “[d]iferentemente da administracdo de pessoal, a
gestéo de recursos humanos estaria voltada para a integracdo, o comprometimento dos
empregados, a flexibilidade, a adaptabilidade e a qualidade”.

A fim de alcancar os resultados amejados, o0s processos sob gestdo da
organizacdo devem recair, prioritariamente, sobre as relacdes estabelecidas com as
pessoas.

Tais resultados seréo sempre soluctes de consenso, negociadas entre as duas
panes envolvidas. pessoas e organizacdo. Reconhecer essa caracteristica
basica da gestéo de recursos humanos [subjetividade do trabalhador] significa
reconhecer também quanto € limitado o grau de previsibilidade da empresa

com relagdo aos produtos finais resultantes das praticas que adota
(FISCHER, 2002, p. 23).

Para Gil (2001, p.19), “[...] pode-se dizer que as Relacbes Humanas constituem
um processo de integracdo de individuos numa situacéo de trabalho, de modo a fazer
com que os trabal hadores colaborem com a empresa e até encontrem satisfacdo de suas

necessidades sociais e psicologicas”.

Dessa forma, “[...] o0 modelo que reconhece 0 comportamento humano como
foco principal da gestdo se articula em torno dos binGmios envolvimento-motivagéo,
fidelidade-estabilidade e assisténcia-submissdo” (FISCHER, 2002, p. 23). E em volta
dessas informacfes béasicas que se estruturou 0 mais importante e popular modelo de

gestéo de pessoas da teoria organizacional.

2.1.1.3 Modelo estratégico de gestdo de pessoas

Segundo Gil (2001, p. 20), é na década de 60 que se comeca a falar em
Administracdo de Recursos Humanos, e seu surgimento pode ser associado a introducéo
de conceitos oriundos da Teoria Geral dos Sistemas a gestdo de pessoal. Para Gil (2001,
p.21), “[glualquer conjunto de partes unidas entre si pode [...] ser considerado um

sistema, desde que as relagdes entre elas e o comportamento do todo sejam o foco da
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atencdo”. Assim, a organizacdo € composta de elementos que interagem entre si e se

inter-relacionam como uma estrutura organizada.

Dos anos 60 até o inicio dos anos 80, a gestdo de pessoas passou a intervir nos
diferentes processos da organizagdo, passando a ser requisitada como parceira para
atuacdo nos processos de desenvolvimento organizacional, assumindo papel gerencial
(DUTRA, 2002, p.30).

E a partir dos anos 80 que a gestdo de pessoas passa a assumir seu papel
estratégico na organizagao, como a internalizacdo de novos conceitos e no papel das

pessoas como geradoras de valor para a organizac&o, segundo Dutra (2002, p.31).

Para Fischer (2002, p.23), “[n]as décadas de 1970 e 80, um novo critério de
efetividade foi introduzido na modelagem dos sistemas de gestdo de recursos humanos:
Seu carater estratégico”. A area de Gestao de Pessoas, quando entendida como parte do
plano estratégico da organizagcdo, passa a trazer beneficios, como a reducdo na
rotatividade e no niUmero de absenteismo. Ribeiro (2005, p.14) afirma que, “[gluando o
relacionamento vai bem, as pessoas ndo tém motivo para deixar o emprego. O
funcionério passa a ter voz no trabaho, e as empresas entendem que ninguém vive para

trabalhar: as pessoas trabalham para viver”.

Ulrich (2000, p.130) traz alguns exemplos do modelo de estratégia implicita
nesta época:
« Umaunica posi¢cao competitivaideal no setor;
« Benchmarking de todas as atividades e 0 a cance das melhores praticas,
« Terceirizagao agressiva e criagao de parcerias para ganhar eficiéncias,

« As vantagens se baseiam em alguns fatores-chave de sucesso, recursos

fundamentais e competéncias essenciais; e

« Flexibilidade e respostas rapidas a todas as mudancgas competitivas e de

mercado.
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Em relacdo aos modelos citados, Ulrich (2000) adapta o balanced scorecard®
para uso da érea de Recursos Humanos, enquanto Dutra (2002) desenvolve seu modelo

a partir dos model os de gestdo de pessoas voltado para a gestéo estratégica.

Segundo Dutra (2002, p.29-30), € durante a década de 80 que a gestdo de
pessoas vive umatransicao de referenciais, ou sgja, uma crise no que se refere ao que se
conhecia acerca do assunto até entdo. N&o mais se aceitavam os referenciais de gestdo
de pessoas em vigéncia, mas também ndo havia outros para substitui¢cdo. Contudo, havia
um estoque de conhecimento que poderia ser revisitado, utilizando-se uma nova postura

em relacdo as pessoas na organizacao.

21.14  Modelo de gestéo de pessoas como vantagem competitiva

A partir dos anos 90, segundo Dutra (2002, p.30), o aprendizado sobre a gestéo
de pessoas tornou-se mais rico, resultando nas novas abordagens que hoje estéo

disponiveis para o desenvolvimento de estudos contemporaneos.

Muitos dos aspectos que foram exigidos para os profissionais de RH persistem
até hoje, compondo o perfil buscado por muitas organizagdes. Aquela foi uma mudanca
de posicdo importante para a area de Gestao de Pessoas, pois

[a]s organizacOes ja [conseguiam] perceber que a érea de RH é uma grande
dliada para a definicio de estratégias, reestruturacdo de conceitos e
implementag@o de novas tecnologias. O RH [poderia) facilitar a criagdo de
ambientes capazes de suportar mudancas e preparar gestores para lidar com o

capital intelectual, competéncia cada vez mais exigida no mundo
organizacional (DESAFIOS, 2002, p.5).

A partir dessa nova postura, a area de gestdo de pessoas pdde mudar o
entendimento que tinha de si propria e de sua atuacdo na organizagdo, e rever seu

posi cionamento como parte integrante da mesma. Segundo Ribeiro (2005, p. 9), 0 novo

® KAPLAN, Robert S. NORTON, David P. The balanced scorecard: translating strategy into action.
Boston: Harvard Business School Press, 1996. 1 ed. 326 p.
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modelo adotado pelo RH passou a ser o de consultoria interna, com a intencéo de unir a
area aos negocios da organi zagao.
Ele [modelo de consultoria interna] torna a participacdo do RH mais forte e
efetiva dentro da organizagdo, pois facilita a tomada de decisdes, melhora o

contato entre as pessoas e possibilita maior troca de informagdes entre o RH e
demais areas do negdcio (DESAFIOS, 2002, p.5).

A éarea de Gestdo de Pessoas precisa saber como entender e explicar o plano
estratégico da empresa para os seus colaboradores, mesmo que tenha certa discordancia
em alguns pontos. A area deve tornar-se responsavel pelos acertos e guiar e fixar agoes
conforme as metas que foram previamente estabelecidas. “Mesmo nos pontos em que
ela ndo concorde, deve basear seu plangjamento de forma que os resultados a serem

buscados sggam os melhores possiveis dentro daquelas condicdes” (DESAFIOS, 2002,
p.7).

A vantagem competitiva, para a organizagao, precisa ser algo que se mantenha
ao longo do tempo. Ulrich (2002, p. 130) traz alguns exemplos de elementos de
vantagem competitiva sustentével:

« Posicdo competitiva singular para a empresa;

« Atividades sob medida para a estratégia;

« Trade-offs e escol has claramente definidos em termos de concorrentes;
« A vantagem competitiva emerge da adequabilidade entre as atividades,

« A sustentabilidade deriva de todo o sistema de atividades, ndo de suas

partes; e
« Eficéciaoperacional é presumidaaexistir.

E sob oOtica que os conceitos utilizados nos estudos contemporaneos foram
desenvolvidos, segundo Dutra (2002, p.3), e um dos grandes desafios para a area de
Gestdo de Pessoas € repensar os modelos utilizados e utilizar novas formas de
abordagem, levando a um novo nivel de desenvolvimento. E neste sentido que a Gestéo

Estratégica de Pessoas vem a assumir relevancia no espago organizacional .
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2.1.2 Gestao Estratégica de Pessoas

Segundo Marras (2000, p. 253), gestéo estratégica de pessoas é “a gestdo que
privilegia como objetivo fundamental, atraves de suas intervencles, a otimizagdo dos

resultados finais da empresa e da qualidade dos talentos que a compdem”.

A visdo mais estratégica da érea de Gestdo de Pessoas ndo € compartilhada em
todas as organizacOes, pois ainda ha organizacfes que utilizam adaptacfes das teorias
organizacionais. Mesmo assim,

[a] &ea de RH tem buscado um espago maior de posicionamento no
segmento mais estratégico das empresas, 0 que ja vem ocorrendo em algumas

organizagbes. Em outras, infelizmente, ela ainda é vista como um “mal
necessario”, que atrapalha o negdcio (DESAFIOS, 2002, p.5).

Segundo Ribeiro (2005, p.1), “[a] area de Recursos Humanos tem como objetivo
principal administrar as relagdes da organizacdo com as pessoas que a compde,
consideradas, hoje em dia, parceiras do negdcio, € nd0 malS Meros recursos
empresariais”. Os individuos dentro da organizagdo ndo S80 mais Vistos como recursos
dos quais a empresa dispde; sdo pessoas que, a partir de sua complexidade, podem

impulsionar 0s negdcios ou mesmo proporcionar seu fracasso.

Kaplan e Norton (2000) discorrem acerca de cinco principios das organizactes
que sdo focadas na estratégia, quais sgam: (1) traduzir a estratégia em termos
operacionais; (2) alinhar a organizacdo a estratégia; (3) transformar a estratégia em
tarefa de todos; (4) converter a estratégia em processo continuo; e (5) mobilizar a
mudanga por meio da lideranga executiva. Os autores introduzem uma ferramenta
inovadora para os gestores chamada balanced scorecard, que analisa 0s processos da
organizacdo sob quatro perspectivas. clientes, financeira, processos internos, e
aprendizado e crescimento. Esta ferramenta também permite alinhar os objetivos da area

de RH a0s objetivos da organizag&o.

Segundo Ribeiro (2005, p.28), “[e]studos realizados por instituicdes
internacionals de pesquisa indicam um crescente interesse das empresas pela gestéo do
conhecimento, e prognosticam gue as organizages destinardo, de forma continua, mais

recursos para essa area’. Garay et a. (2008) identificaram que a maioria das
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organizacOes que possuem a area de Gestdo de Pessoas considerada estratégica para a
organizagao apresenta ainda muitas dificuldades em mensurar o valor que a érea agrega.
Através da pesquisa realizada em 15 organizacdes que tém sua area de Gestdo de
Pessoas considerada como estratégica,
[ficou] claro [...] que existe o entendimento de que os resultados do RH estéo
diretamente relacionados com a adi¢do de valor ao negdcio da empresa, pois
nenhum dos gestores se manifestou de forma contréria. Entretanto, tal
percepcao baseia-se, na maioria dos casos analisados, em questées empiricas
e préticas e ndo em indicadores ou sistematicas que tenham sido
desenvolvidas de forma mais cientifica ou metodolégica. Parece haver ainda
um espaco muito grande para o desenvolvimento de elementos e ferramentas

gue tornem mais concreta essa “sensagcdo” das empresas entrevistadas da
adicdo de valor aos seus negécios por forcado RH (GARAY, 2008).

Ulrich (1998) atenta para o fato de que a area de RH deve fazer parte da
estratégia da organizacdo, pois de outra forma ndo haveria sentido em manté-la. A area
também precisa responsabilizar-se pelos resultados da organizagdo, auxiliando a

impulsion&la e se tornar, cada vez mais, competitiva

Assim, para que a area de Gestdo de Pessoas se torne estratégica, ndo basta
apenas compreender qual 0 seu novo papel na organizacdo. E preciso mostrar o valor
que a &rea acrescenta para a mesma em termos préticos, ou sgja, de uma forma que o
restante da empresa também possa perceber. Kaplan e Norton (2000, p.11) afirmam que
“a capacidade de executar a estratégia € mais importante do que a qualidade da

estratégia em si”’, segundo uma pesquisa citada em seu livro.

Por sua vez, Ulrich (1998) traz os principais papéis que a area de RH deveria
assumir gradualmente para tornar-se parceira estratégica nos negocios da organizacéo e
mostrar o seu valor — (1) administragdo de estratégias de RH, (1) administragdo dainfra-
estrutura da empresa, (3) administracdo da contribuicdo dos funcionarios e (4)

administracdo da transformacado e da mudanca.

Ja Dutra (2002), a partir de uma contextualizagdo dos modelos de gestdo de
pessoas, sugere um repensar do que foi desenvolvido e implementado nas organizagtes
até hoje para, entdo, chegar aum novo nivel de desenvolvimento. O autor considera que

este novo model o se mantenha ao longo do tempo.
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2.2 ASFUNCOES DE RECURSOS HUMANOS

Marras (2000, p.253) afirma que a funcdo da &rea de Gestdo de Pessoas na
organizacao € “ade assessorar e prestar subsidio cognitivo a clpula da empresa (diretor-
presidente e demais diretores)”, atuando como uma consultoria ha propria organizagao,
diferentemente da posicéo departamental anterior. A area passa a ser mais exigida em

termos de pro-atividade e geracéo de valor, entre outros aspectos.

Albuqguerque (apud Marras, 2000, p.256) utiliza como base a estrutura piramidal
da organizacdo. As diferencas entre os tipos de gestdo em cada nivel organizacional

podem ser resumidas conforme quadro que segue.

Nivels Selegio Avalagio Compensagio D esenvobimento

® Definigdo das # Plangjar meios para

® Aspectos a serem # Previzdo da formar pessoal que
caracteristicas do P N P, A
avaliados a longe remuneragio ne future | conduzird a emprasa no
pessoal da emprasa, a
prazo. (ne munda). future.
lengo prazo. . " B
B N # Defimgio de maios # Vinculagio desses # Fiar métodos
Estratégco ® Adequagio dos . ] . J .
para avalar dimensdes | dagnasticos de flaxivals, ajustivas as
sistemas nterne = .
N . futuras. remuneragio as mudangas de
externo as previsdes . . .
# |dentificagio de zstratégas de longo arcunstincias,
sobre o futuro da
talentos em potenacal, prazo da empresa. # Formular planos de
empresa,
carreira,

# Valdagio dos

B . # Elaborar sistemas

critérios de selegio. # Formular planos # Organizar programas

. para adegquar o atual .

# Formulagio de plano o la | ndraduais de de formagdo gerenaial.
encial de pessoa

de recrutamento de P P compensagio a médio # Exzcutar atiadades

com as futuras

Tatico pessoal no marcado. prazo. de 0.0,
necessidades,
# Busca de novos # |daalzar planos de # Estimular o
# Centros de .
mercados para bensficios autodesenvolamento
assessoria para
recrutamante de complementares, profissional,

| tremamento.
pessoal,

# Exscutar os planos
# FPlangjamento de

# Distemas de o Administragio de de desenvolumento de
necessidades de . .
o | | avalagio anual, zaliros 2 saldos. habilidades.
eragiona essoal,
v P N # Sistemas de controle| 8 Admimistragio de # Fromover
® Aplicagio de planos . R .
didrio, planos de bensficios, tramameante no prépric
de recrutamento.
trakalho,

Quadro 1 - Diferencas entre gestfes, segundo Albuquerque
Fonte: Marras, 2000, p. 256.

Albuguerque (apud MARRAS, 2000) procura, através de cada nivel identificado
na organizagdo, mostrar um comparativo entre os subsistemas da Administracdo de
Recursos Humanos apontados no quadro anterior. Conforme Marras (2000, p. 257), o
estudo desenvolvido por Albuquerque é derivado do plangjamento estratégico da
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empresa, e a &rea de Recursos Humanos permeia toda a organizagdo, ndo estando

limitada apenas a funcionalidade da mesma.

Pela andlise do quadro 1, pode-se depreender que o nivel estratégico caracteriza-
se por concentrar acfes voltadas para a elaboracéo das estratégias da organizacdo, e €
responsavel pelas decisdes que dizem respeito ao futuro da mesma. O nivel tético é
responsavel pela articulagdo entre os niveis estratégico e operacional, bem como pela
operacionalizacdo da estratégia. O nivel operacional é encarregado pelas atividades

cotidianas propriamente ditas, € quem executa as tarefas organizadas pelo nivel tético.

Marras (2000, p.257) ainda complementa Albuguerque, acrescentando que as
pessoas sdo o diferencial competitivo da organizacéo, e que o redesenho da cultura
organizacional pode auxiliar no comprometimento de toda a organizagdo com objetivos

comuns.

Dutra (2002) oferece uma alternativa a proposta anterior, utilizando como base
para sua andlise os processos envolvidos. O modelo de Gestéo de Pessoas proposto por
Dutra (2002) estéd baseado em quatro premissas conceituais, gue nortelam a sua

construgéo:

o Premissa 1. Foco no desenvolvimento em vez de foco no controle. No
referencia taylorista, a gestéo de pessoas sempre se preocupou com o
controle das pessoas, traduzido no procedimento de captacgéo,
remuneracdo, capacitagdo, carreira, desempenho, movimentagdo, etc
(DUTRA, 2002, p.43).

« Premissa 2. O foco no processo em vez de foco nos instrumentos. A
transparéncia, a simplicidade e a flexibilidade na gestéo de pessoas séo
cada vez mais necess&rias para uma gestdo de pessoas mais efetiva
(DUTRA, 2002, p. 44).

« Premissa 3: Foco no interesse conciliado em vez de foco no interesse da
empresa. A busca de desenvolvimento e satisfagdo mituos néo € tarefa
facil. Tanto empresa quanto pessoas sao dindmicas; portanto, a relacdo
gue se estabelece entre ambas também é dindmica (DUTRA, 2002,
p.45).

« Premissa 4. Foco no modelo integrado e estratégico em vez de foco no
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modelo constituido por partes desarticuladas entre si. Ndo € possivel
pensar hoje uma parte da gestédo de pessoas desarticulada de outra; €
fundamental que uma alavanque a outra, gerando um efeito sinérgico
(DUTRA, 2002, p. 46).

As premissas sugeridas por Dutra (2002, p.43-6) demonstram uma abordagem
por processos, € com interesses conexos e alinhados entre organizacéo e pessoas, de
forma que ambos possam se desenvolver e obter beneficios nessa relacdo. Também é
possivel perceber que cada premissa apresentada pelo autor possui alguma critica a
model os de gestdo de pessoas ja utilizados pelas organizagdes, e que ndo vingaram, por

exempl o, por ndo se flexibilizarem ao longo do tempo e se adaptarem as mudancas.

2.2.1 O modelo de Gestao de Pessoas

O modelo de gestdo de pessoas utilizado na presente pesquisa € o0 sugerido por
Fischer (2002, p. 12), cuja definicdo € “a maneira pela qual uma empresa se organiza
para gerenciar e orientar 0 comportamento humano no trabalho. Para isso, a empresa se

estrutura definindo principios, estratégias, politicas e préaticas ou processos de gestao”.

Para Marras (2000, p. 254), a atuacdo em linha da érea de gestéo de pessoas tem
dado espaco para a atuacdo em staff: enquanto a primeira era geradora de custos para a
organizacdo, 0 novo posicionamento — consultoria interna — “tem como objetivo
participar e assessorar naformagdo das macro diretrizes da empresa, de modo a alterar o
perfil dos resultados e, portanto, dos lucros da empresa, agregando valor através do

capital humano existente na organizagao™.

Contudo,

[a] organizacdo ndo esti se tornando mais humana por causa da nova onda
competitiva, ndo esta sendo regida por principios que privilegiam o humano
em detrimento de outros valores organizacionais. O que se quer dizer é que,
guanto mais os negécios se sofisticam em qualquer de suas dimensbes —
tecnologia, mercado, expansdo e abrangéncia, etc. —, mais seu sucesso fica
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dependente de um padrdo de comportamento coerente com esses negécios
(FISCHER, 2002, p. 13).

Quando o conceito de model o de gestéo de pessoas é estrategi camente orientado,
sua incumbéncia prioritaria versa acerca da identificacdo de arquétipos
comportamentais coerentes com o interesse da empresa. A partir de entdo, alcanga-los,
sustenté-los, transforma-los e integra-los aos demais fatores organizacionais sera seu

objetivo principal .

Processos de gestdo

\
\\

/ Pessoas

Bases estruturais

| |

Processos de apoio

Figura 1l - Modelo de gestédo de pessoas

Fonte: Dutra, 2002, p.47.

Conforme a Figura 1, o modelo de gestéo de pessoas proposto por Dutra (2002,
p.47-8) esté estruturado em cinco partes:
 Papel das pessoas,
« Papel das empresas;
« Processos de gestéo de pessoas;
o Basesestruturais; e

« Processos de apoio.

Cada um de seus elementos componentes encontra-se descrito a seguir.
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2.2.1.1 Papel das pessoas

Segundo Dutra (2002, p.48), é de responsabilidade das pessoas a gestdo de seus
proprios (1) desenvolvimento, (2) competitividade profissional e (3) carreira. As
pessoas estdo adquirindo consciéncia do seu papel e passam a cobrar de i mesmas a
gestédo de sua carreira, e da organizacdo as condicOes objetivas de desenvolvimento

profissional.

Depreende-se desse enunciado que as pessoas hdo mais aguardam pela
organizacao para obter reconhecimento do seu trabalho, oportunidades de crescimento
profissional e um caminho a ser trilhado. Nao é mais a organizacdo que decide o futuro
de seus funcionarios. s80 as pessoas que criam suas préprias oportunidades, percorrem

seus proprios caminhos.

2.2.1.2 Papel das empresas

Para Dutra (2002, p.48), € de responsabilidade das organizagdes a criacéo do
espaco, do estimulo ao desenvolvimento e do suporte e das condi¢des para uma relagéo
de alavancagem mutua das expectativas e necessidades. A organizacdo ndo conseguira
realiz&lo sem estar em interacdo constante com as pessoas e, ao fazer isso, conseguira

alavancar sua competitividade por meio das pessoas.

Embora o poder de decisdo sobre o futuro profissional das pessoas |he tenha sido
revogado, a organizacdo ainda possui um papel de relevancia para o acance dos
objetivos daqueles que a compde. A empresa possui seus objetivos, as pessoas possuem
seus objetivos, mas é através da interface entre esses dois atores que ambos podem
alcancalos em conjunto, numa relacdo de interdependéncia e inter-relacionamento

sinérgico.
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2.3 PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

Em se tratando dos processos de Gestéo de Pessoas, Dutra (2002, p.49), define
gue “[p]rocessos de gestdo sdo interacOes entre partes com um objetivo e dentro de
parametros previamente estabelecidos”, e 0 conjunto dessas partes comporiam, por sua

vez, 0s objetivos mais abrangentes da organizagao.

Em relagdo aos objetivos e parametros dos processos de gestéo de pessoas, Dutra

(2002), p. 49) classifica-os em funcéo de sua natureza:
« Movimentacso;
« Desenvolvimento; e

« Vaorizagéo.

S80 processos gue se influenciam mutuamente, conforme figura que segue.

Gestao de
Pessoas

Valorizacao

Figura 2 - Processos de gestéo de pessoas
Fonte: Dutra, 2002, p. 50.

Cada esfera apresentada na Figura 2 representa um processo de Gestdo de
Pessoas.



40

2.3.1 Movimentacao de pessoas

Os processos constantes na categoria de movimentagao possuem, como objetivos
fundamentais, dispor de suporte para toda agdo de movimento da pessoa que constitui
uma relagdo com a organizagdo, independentemente do seu tipo de ligagdo com a
mesma. Préticas que se encontram nesta categoria, a saber: captacdo, internalizacéo,

transferéncias, promocdes, expatriacao e recol ocacao.

A movimentacdo de pessoas pode ser visualizada a partir da organizagéo ou a

partir da propria pessoa.
A partir da organizacdo, a movimentacdo envolve (DUTRA, 2002, p.63):

« Plangiamento de pessoas. envolve a quantidade e a qualidade das
pessoas que fardo parte de cada um dos processos de negdcio ou de
operagdes da organi zagao;

« Atracdo de pessoas: relaciona-se a capacidade de atrair pessoas a fim de

efetuar as atividades necessarias;

« Socializacdo e aclimatacdo das pessoas: relativa a capacidade de a
organizacao proporcionar as condicdes necessrias para que as pessoas
sintam-se a vontade o0 mais breve possivel e possam oferecer o que tém
de melhor;

« Reposicionamento das pessoas. sdo0 as politicas e préticas relativas a
transferéncias, promocbes e expatriagdes, de forma a adequar as
necessidades da organizacdo com as expectativas e 0s objetivos das

pessoas; e

« Recolocacdo das pessoas. refere-se a capacidade de a organizagdo
recolocar as pessoas no mercado de trabalho quando ndo ha mais

possibilidade de se manter arelacdo contratual.
A partir da pessoa, a movimentagdo envolve (DUTRA, 2002, p.64):

« Insercdo no mercado de trabalho: as pessoas que estdo nesse mercado

ou estédo decidindo a sua carreira porgue desgjam outra profisséo ou
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estdo se mudando geograficamente, ou ainda porque estédo dando os seus

primeiros passos ha carreira;

« Melhores oportunidades de trabalho: entre varios motivos, as pessoas
podem estar atras de melhores condicdes de trabalho, ou mais satisfacéo
com a profissdo que exercem, ou ainda buscando novos desafios; e

« Retirada do mercado de trabalho: ocorre quando o candidato obtém
uma vaga em uma organizagdo, e passa para 0S processos sob a 6tica da

mesma, citados anteriormente.

Dessa forma, tem-se que o processo de movimentagao influencia a organizagdo e
as pessoas, mas nem sempre € visto como importante pelos gestores, que pesam sua
atencdo sobre outros processos, como o de valorizacdo e o de desenvolvimento.
Entretanto, a movimentacdo de pessoas ndo envolve apenas aguelas gque mantém
vinculo empregaticio com a organizagdo: envolve todas aguelas que mantém

ef etivamente uma relacéo de trabal ho.
Uma visdo geral acerca do processo de movimentacdo de pessoas € dada pela
figura que segue.
CONTEXTO AMBIENTAL

fecondmics, soasl, politico, teanoldgor, demogrifico, de andicatos, de governo, de
organZe gies i soacdade o, eto.)

| |

> | Gestio estratégeoa da ’

Mercado de trabalho externe

\ ~

Flangjamento do quadre de ’

empresa slou negoaio

Mercade de trabalho interne

peascds

| | |

Mowvmentagio de pessoas:

Captacio
Internacionalizagio
Transtar&noa
Expatriagio
Fecolocagio

Figura 3 - Processo de movimentacéo
Fonte: Dutra, 2002, p.69.
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De acordo com a Figura 3, o processo de movimentagdo de pessoas pode ser

classificado segundo sua natureza:

« Captacgdo: inclui todas as agOes da organizagdo em busca e na selecdo
das pessoas para trabal harem, independente de seu vinculo empregaticio.

« Internacionalizacdo: podem ser incluidas todas as acfes que visem a
socidlizagdo do individuo na cultura e adaptacdo ao trabalho, entre

outros;

« Transferéncia: todos 0s processos que envolvem os movimentos dentro
da empresa em se tratando de mudanca de local de trabalho ou de
trabalho propriamente dito;

« Expatriacdo: envolve a atuacdo do profissiona fora do seu pais de

contratacdo, durante um determinado periodo de tempo; e

« Recolocacdo: nessa categoria, esta contemplada a movimentacdo das
pessoas para fora da organizacdo, que podem ser por decisdo da propria

pessoa ou da organizagao.

Dessa forma, tem-se que a gestéo estratégica de pessoas forma parametros a fim
de determinar politicas e préticas de movimentacdo. Também constitui parametros para

dimensionamento de quadro, delimitando todas essas ag0es.

2.3.2 Treinamento e Desenvolvimento

A categoria denominada desenvolvimento compreende processos que procuram
estimular e conceber condicdes para o desenvolvimento das pessoas e da organizacéo
em conjunto. Préticas agrupadas nesta categoria, a saber: capacitagdo, desempenho e

carreira

O desenvolvimento da pessoa pode ser definido como a “capacidade para

assumir atribuicbes e responsabilidades em niveis crescentes de complexidade”
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(DUTRA, 2002, p.101). Identificar as competéncias essenciais bem como os perfis
profissionais que se enquadram nas expectativas da organizacdo sao importantes para a
adeguacdo dos treinamentos a serem oferecidos e do desenvolvimento das pessoas e da

organizag&o.

Segundo Ulrich (2000, p.62), as competéncias essenciais possuem trés
caracteristicas que levam a sua identificaco por parte da empresa: (1) oferece acesso
potencial a uma ampla variedade de mercados, (2) deve contribuir de maneira
significativa para os beneficios percebidos dos clientes do produto fina; e (3) deve ser

dificil de ser imitada pelos concorrentes.

Em se tratando das competéncias organizacionais, estas sdo “caracteristicas de
seu patrimonio de conhecimentos que |he conferem vantagens competitivas no contexto
em que se insere [a organizacao]” (DUTRA, 2002, p.126). Para 0 autor, sG0 essas
competéncias que fardo a diferenca na hora de competir por um mercado melhor, por

melhores clientes, por melhores profissionais, entre outros.

As competéncias das pessoas ou individuais podem ser definidas como “a
capacidade da pessoa de agregar valor ao patrimdnio de conhecimentos da organizacéo”
(DUTRA, 2002, p.126). Essas competéncias podem estar ligadas as competéncias
essencials da organizagdo, identificadas e mapeadas de forma a demonstrar o valor que

as pessoas podem agregar a mesma.

Para Ulrich (2000, p.53), € preciso repensar a organizacdo. Os altos executivos
precisam refletir sobre sua atuacdo, pois “serdo julgados por sua capacidade de
identificar, cultivar e explorar as competéncias essenciais que tornam o crescimento

possivel — naverdade, eles tero que repensar 0 conceito da corporacdo em si”.

Agregar valor para a organizacdo, portanto, € cultivar as competéncias
essenciais, € aperfeicoar aquilo que sera o seu diferencial competitivo no mercado. A
agregacdo de valor € a “contribuicdo efetiva ao patriménio de conhecimentos que
permite a organizagdo manter suas vantagens competitivas no tempo” (DUTRA, 2002,
p.126).



2.3.3 Avaliacdo de Desempenho

Desempenho é “o conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para
a empresa ou negocio” (DUTRA, 2002, p.161-2), ou sgja, fazer um exame sistemético
de suas redlizagdes que sgjam revertidas em retorno para a organizacdo, de uma forma

geral.

O desempenho, para o autor, € composto de trés dimensdes inter-relacionadas,
gue necessitam ser avaliadas em particular cada uma. “[O] nivel de desempenho de uma
pessoa determina a expectativa de desempenho” (DUTRA, 2002, p.162). A discrepancia
de desempenho, portanto, seria 0 hiato entre a expectativa de atuagdo — desempenho

esperado — e a atuacdo de fato — desempenho real.

Sendo assim, “[...] o esfor¢o de uma pessoa difere de seu desenvolvimento em
funcdo de qualidade de sua agregacdo para a empresa” (DUTRA, 2002, p.162). isso
significa que cada pessoa € avaliada pelo grau de importancia e pela qualidade daquilo

gue entrega a organizacao como resultado.

“[O] comportamento pode afetar o desenvolvimento e o esfor¢co da pessoa ou
ndo. Com certeza, af etara 0 ambiente organizacional e o desenvolvimento e o esforgo de
outras pessoas’ (DUTRA, 2002, p.163).

Segundo Gil (2001, p. 148), a expectativa de papel originaa descricdo de cargos,

e nada mais é do que o comportamento esperado no desenvolvimento de uma tarefa.

“As pessoas entregam 0 que a organizacdo espera ou necessita de diferentes formas,

porque sdo diferentes na forma como articulam seus conhecimentos, habilidades e
atitudes com o contexto ambiental” (DUTRA, 2002, p.131).

[...] 0 uso desses conceitos permite o vinculo com a questdo da remuneraco.

A préatica da remuneracdo esteve sempre dissociada tanto na dimensdo

conceitual quanto na instrumental da pratica do desenvolvimento. O conceito

de competéncia e de complexidade permite-nos integrar em uma mesma

prética o desenvolvimento e a remuneracdo, em que uma alavanca a outra
(DUTRA, 2002, p.164).

Em se tratando da categoria de valorizacdo, nesta encontram-se 0S processos

relativos aos parametros e procedimentos para diferenciacéo e valorizagdo das pessoas
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que possuem alguma relacdo com a organizacgdo. Préticas agrupadas nesta categoria, a

saber: remuneracdo, premiacao, e servicos e facilidades.

2.34 RemuneracadoeCarreira

Remunerar pessoas € “[...] pagar quem faz o trabalho em troca de um resultado
apresentado” (HANASHIRO et. al, 2007, p.174). Remunerar um trabalho pelo que as
pessoas desenvolvem requer plangamento e estruturacdo. A estruturacdo € dada pela
carreira, é ela quem vai dar o norte para as pessoas ha organizacdo. E através dela que
as pessoas saberdo até onde podem chegar.

A carreira deve ser pensada [...] como uma estrada que esta sempre sendo
construida pela pessoa e pela empresa. Desse modo, se olharmos para a
frente, vamos ver sempre o caos a ser ordenado e, quando olharmos para tréas,
enxergaremos a estrada que ja construimos. Uma empresa que administre de

forma compartilhada as carreiras tera diante de s varias estradas em
construcdo (DUTRA, 2002, p.103).

Um plangamento de carreira numa organizacdo deve conter 0s seguintes
elementos: (1) Principios, (2) Estrutura de Carreira, (3) Instrumentos de Gestdo, e (4)
Papéis na administracdo de carreiras, segundo 0 mesmo autor.

Cada um dos elementos é explanado a seguir (DUTRA, 2002, p.104-5;113-5).

o Principios. O sistema precisa estar fixado sobre principios que
representem 0s pactos acordados entre a organizagdo e as pessoas.
Embora eles possam ser revistos com o passar do tempo a fim de que se
gjustem a novas necessidades, € pressuposto que sua alteracdo sejalenta,
uma vez que com dificuldade acontecera uma situagdo em que todos os

principios precisem ser integralmente revistos de uma Unica vez.

« Estrutura de Carreira: é o elemento que tornara concreto o sistema, a
medida que determina a sucessdo de posicdes, sua valorizacdo e 0s
requisitos de acesso. Possui 0s seguintes tipos bésicos. (1) em linha, (2)
em rede, (3) dupla pardela, (4) pardela multipla, e (5) pardelaem Y,
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quer podem ser combinados de diferentes formas a fim de atender as

especificidades e necessidades das organizagOes e das pessoas.

« Instrumentos de Gest&o: sdo eles que suportaréo a relagéo continua entre
as pessoas e a empresa e que garantirdo o nivel de informacdo das
pessoas em relacdo a empresa reciprocamente. S0 0s instrumentos de
gestdo que estimulam e oferecem o aporte necessério o0 plangjamento da
carreira por parte do funcionério, que permitem a organizacdo decidir
sobre oportunidades de carreira e sobre a escolha dos perfis, que
garantem 0S espagos Necessarios para que as pessoas e a organizagdo
negociem suas expectativas e que toleram a revisdo continua de todo o
sistema.

« Papéis na administracdo de carreiras. AS pessoas precisam ter um
plangjamento das suas carreiras, algo que ndo seja engessado e que ndo
dependa exclusivamente de fatores externos como remuneracéo, status e
prestigio. O plangiamento profissional visa reduzir os riscos a que 0
profissional esta sujeito, quais sam (DUTRA, 2002, p.114-5):

o Armadilhas profissionais: trabalho que demanda muito dos

pontos fracos e pouco dos pontos fortes;

o Falta de foco: a pessoa sO vai Se preocupar com sua carreira
guando se sentir incomodada com a sua situacéo profissional,

atrasando ou impedindo o crescimento e desenvolvimento; e

0 Alternativas restritas. miopia das possibilidades profissionais,

tanto dentro como fora da organizacéo.

O papel da empresa é bem mais amplo, e envolve as seguintes definicdes: (1)
estratégica, (2) sistema de administragdo de carreiras, e (3) metodologia de model agem,
implementacdo e atualizacéo de sistema (DUTRA, 2002, p.107-8).

A primeira definicgo engloba decisdes conectadas & combinagdo do Sistema de
Administracéo de Carreiras aos principios que equilibram a gestdo de recursos humanos

e as estratégias da organizacao e dos negdcios.
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A segunda definicdo envolve a configuracdo técnica do sistema, cujas decisdes
formam a sua base de funcionamento; logo, elas precisam estar alinhadas a definicéo

estratégica da organizagéo.

A terceira definicdo, segundo o autor, € decisiva para 0 SUCESSO € para a
adequacdo do Sistema de Administracdo de Carreiras, tendo em vista que abarca as

defini¢des culturais da organizagéo, o periodo historico e as necessidades reais.

Contudo, nem sempre mudar a estrutura da empresa de funcional para processos
funciona. O sucesso da mudanca ndo é garantido. “[...] se as empresas ndo estiverem
prontas para tomar as medidas necessarias para mudar sua atitude, talvez sgja melhor
deixar seus departamentos funcionais intactos. Afinal de contas, a coordenagéao entre
funcOes pode melhorar muito sem a reorganizagdo em torno de processos completos”
(ULRICH, 2000, p.212-3).

Sendo assim, € na interseccdo entre 0s processos de movimentagéo,
desenvolvimento e valorizagdo das pessoas dentro da organizacdo € que havera a
atuacdo da gestdo de pessoas, dentro desse modelo de atuacdo proposto por Dutra
(2002).

2.3.5 Basesestruturais

As bases estruturais sdo “o conjunto de compromissos mutuos estabel ecidos
entre a empresa e as pessoas. Esses compromissos sdo traduzidos no conjunto de
politicas e praticas existentes ha organizagdo gque orientam o comportamento” (DUTRA,
2002, p. 51). S&o estas que dardo a sustentagdo, 0 apoio, o local onde o agrupamento
equilibrado entre as pessoas e as empresas, conforme visto anteriormente na Figura 1,

a0s processos de gestdo e realizardo a interface com os processos de apoio.

Aqui, estdo compreendidos fatores técitos e explicitos existentes na organizacéo,
como o contrato psicolégico efetuado com as pessoas, 0 clima organizacional,

dindmicas interpessoais e intergrupais, € 0s compromissos ligados a preservacéo
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biopsicossocial, “ou sga, relacionados a integridade da pessoa; estamos falando de
saude, seguranca e ergonomia e dos compromissos da prépria pessoa ou desta com o
ambiente onde se insere, ou sgja, compromissos com qualidade de vida, ambiente e

participacdo nos processos decisorios” (DUTRA, 2002, p. 51).

2.3.6 Processos de apoio

S&0 denominados processos de apoio, segundo Dutra (2002, p.51), as
“interacBes ndo ligadas unicamente a gestéo de pessoas, mas que sdo fundamentais para
gue ela possa ser efetiva ou que tendem a influencia-la fortemente”. Os processos
compreendidos como sendo de apoio sdo (1) informagdes, (2) comunicagao, (3) relagoes

sindicais, e (4) relagdes com a comunidade.

Os processos denominados como sendo de informagdo compreendem todo o
fluxo de informag&o, estruturado ou n&o, que irrompe da organizacdo para a pessoa e da
pessoa para a organizacdo. Ainda, documentar aguilo que se desenvolve ou que é
descoberto na organizacdo, ou demais informagdes e processos que sgjam do seu
interesse, é fundamental para que a informac8o possa ser disseminada, consultada e

verificada a qual quer tempo.

Em se tratando dos processos compreendidos como de comunicacdo, estes
relinem os canais e veiculos de comunicagao entre organizagdo e pessoas, entre pessoas
e organizagOes, entre pessoas da organizagdo e entre pessoas, organizagdo e
comunidade. Os processos de comunicacdo visam atroca de informagdes entre os atores

citados e envolvem elementos simbdlicos.

Quanto as relagbes sindicais, estas podem ser consideradas processos que
abordam a relacdo entre organizacdo, pessoas e sindicatos representativos dos
trabalhadores que a compbe. O sindicato atua como mediador nas negociactes
coletivas, estabelecendo os parametros para concordancia, e também como defensor dos

direitos dos funcionarios, nas tratativas individuais.
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Por fim, as relagdes com a comunidade incluem o conjunto de politicas e de
préticas que procuram equilibrar as relagbes entre organizacdo, pessoas e comunidade.
A transparéncia nas acoes, a disponibilizacdo de informagdes que estejam acessiveis a
populacdo bem como a manutencdo de niveis saudaveis de qualidade de vida no

trabalho sdo algumas das maneiras de buscar o equilibrio nessa relacéo.

2.3.7 Fatorescondicionantes do modelo de gestdo de pessoas

Segundo Fischer (2002), 0 modelo de gestéo de pessoas e 0 desempenho destas
dentro da organizagdo esta condicionado a fatores internos e externos a organizagdo. Os
fatores que podem ser elencados sdo (1) tecnologia adotada, (2) estratégia de
organizacéo do trabalho, (3) cultura organizacional, (4) estrutura organizacional, e (5)

fatores externos.

A tecnologia adotada envolve o tipo de maquinério que a organizag&o utiliza.
Trabalhadores da linha de producéo seguem o ritmo de trabalho imposto pela méaquina,
e dele ndo se espera muito além do cumprimento do horério de trabalho, registrando sua

presenca atraveés de cartdo ponto.

Com a automatizacéo e a robotizacdo da linha de producédo, outras habilidades
passam a serem demandadas desse trabalhador, pois ele atuara na irregularidade dos
acontecimentos, uma vez que seu papel serd o de provedor de forca e guia de
ferramentas na linha de producdo. Neste caso, espera-se do trabalhador pré-atividade e
envolvimento com o trabalho desenvolvido, com autonomia e capacidade de
antecipacdo, pois “[a] tecnologia passa a demandar um comportamento e, por
decorréncia, um modelo [de gestéo de pessoas| diferenciado” (FISCHER, 2002, p.14).

Em se tratando da estratégia de organizacdo do trabal ho, as diversas maneiras de
se arranjar 0 mesmo sd0, ha verdade, diferentes modos de procurar 0 comportamento
exigido pelo processo de trabalho seguido. Sendo assim, pode-se dizer que estes causam
0 mesmo choque da tecnologia para 0 modelo de gestdo. Em outras palavras, € possivel
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afirmar que praticamente ndo ha possibilidade de separar 0 modelo de gestdo de pessoas
do modelo de gestéo do trabalho, pois séo dois conjuntos de praticas que ocorrem sobre
as mesmas instancias organizacionais — as relacdes humanas na organizagdo — e que

almejam alcangar os mesmos objetivos, conforme o padréo de desempenho no trabal ho.

Quanto a cultura organizacional, esta interfere e, a0 mesmo tempo, recebe a
influéncia do modelo de gestdo de pessoas de uma organizagdo. Um dos principais
papéis do modelo de gestdo é fortalecer e reproduzir essas conjeturas na cultura
organizacional vigente, distinguindo e adaptando padrbes de comportamento, segundo
Fischer (2002, p.14).

Outros autores possuem concepgoes diferenciadas. Para Schein (apud FLEURY
e FISCHER, 1989, p.20), por exemplo,

cultura organizaciona é o conjunto de pressupostos basicos (basic
assumptions) que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
funcionaram bem o suficiente serem considerados vélidos e ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em
relacdo a esses problemas.

JA para Fleury e Fischer (1989, p. 22), a cultura organizacional é idedlizada
como um conjunto de valores e pressupostos fundamentais manifestados através de
elementos simbdlicos, “que em sua capacidade de ordenar, atribuir significactes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicacéo e

consenso, como ocultam e instrumentalizam as rel agdes de dominagéo™.

A estrutura organizacional, também denominada modelo organizacional, esboca
as caracteristicas do modelo de gestdo de pessoas predominante na organizacdo. Assim,
uma estrutura departamental, claramente norteada para a cadeia de comando e controle,
provoca um modelo igualmente fracionado e confinativo. “A iniciativa limitada, a
ordem superior, a0 manual de procedimentos, a acdo voltada para os objetivos setoriais
sem perspectiva sistémica nem do conjunto da empresa corresponde determinada forma

de remunerar, capacitar e recrutar pessoas”’ (FISCHER, 2002, p.15).

Por outro aspecto, “uma estrutura matricial, por unidades de negécios ou em
rede, demanda préticas de recursos humanos através das quais se perceba a empresa
como uma totalidade” (FISCHER, 2002, p.15). A remuneracdo ndo pode ter ligacdo
unicamente com cargo ocupado; o processo de treinamento deve incitar a visdo

sistémica da empresa e o recrutamento deve ser realizado dentro de um conjunto de
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aspectos de competéncias que atendam a corporagdo como um todo, e ndo sO as

demandas da localidade onde a pessoaira exercer suas funcoes.

Em relacdo aos fatores externos a organizagdo, segundo Fischer (2002, p.15),

estes podem ser classificados de acordo com sua origem em duas categorias, a saber:

« [Fatores sociais. correspondem a forma pela qual a sociedade regula o
trabalho e as relagbes de trabalho que ocorrem em seu ambito.
Prevalecem a cultura de trabalho dessa sociedade, a legislacéo e a
intervencao dos diferentes agentes, dentre os quais se destacam o Estado
e asingtituicbes sindicais.

« [Fatores mercadoldgicos. devem ser considerados como preponderantes
na constituicdo do modelo, pois estes definem o perfil de competéncias
organizacionais exigido pelo negécio do setor de atividade em que a

organizacao opera.

As competéncias organizacionais definidas pela organizagdo orientam e se
relacionam diretamente com as competéncias das pessoas em particular — 0s
comportamentos dentro da organizacao que Ihes so particulares e contributivos.

O reconhecimento do caréater dependente do modelo de gestéo de pessoas e a
identificagdo de seus fatores condicionantes permitem perceber as variacbes
gue ocorrem em seus diversos niveis de manifestagdo: a empresa (nivel
micro), o setor de atividade (nivel meso) e a nagdo ou outra unidade
demogréfica (nivel macro). A medida que ocorrem alteragdes nas varidveis

basicas que atuam em uma das dimensBes desses nivels, 0 modelo sofre
mudancas de configuracdo (FISCHER, 2002, p.16).

Entretanto, outras formas de experiéncia, como a observacdo empirica néo-
sistematizada e 0 senso comum, segundo Fischer (2002, p.16), apontam que é
perfeitamente possivel a convivéncia de mais de um modelo de gestdo dentro da
empresa. Ndo sO é possivel que isso sgja encontrado na realidade como a probabilidade
€ muito grande. Parece ser plausivel que, na medida em que as organi zagdes comegcam a
disputar as competéncias as quais sd0 capazes de agregar aos Seus negocios, a

diferenciac&o entre as mesmas passa a se dar nos planos meso e macro.
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2.3.8 Basesparaum novo modelo de Gestao de Pessoas

Segundo Dutra (2002, p. 52), “‘0 modelo de gestéo deve oferecer um conjunto de
conceitos e referenciais que nos oferecam a um so tempo condi¢des de compreender a
realidade organizacional e o0s instrumentos para agir nessa realidade a fim de aprimora-
la’. Para 0 mesmo autor, a necessidade de um novo modelo de gestdo advém do fato
que os atuais modelos utilizados pelas organizagdes estdo galgados nos principios da
Administracdo Cientifica, “onde as pessoas s80 vistas como responsaveis por uma
atividade ou um conjunto de atividades ou funcdes” (DUTRA, 2002, p.52).

De certa forma, tudo que é capaz de gerar interferéncia nas relacOes
organizacionais € passivel de ser considerado como um componente do modelo de
gestédo de pessoas. “O comportamento organizacional ndo € produto direto de um
processo de gestdo, mas o resultado das relacdes pessoais, interpessoals e sociais que
ocorrem na empresa” (FISCHER, 2002, p.16). Sendo assim, a gestdo de pessoas
expressa a orientacdo e o direcionamento desse conjunto composto pela relagdo de

diversos tipos de comunicacdo entre as pessoas ha organi zagao.

Estar de acordo com essa perspectiva denota reconhecer que os limites entre o
que vem a ser especialidade da &rea de gestdo de pessoas e 0 que € de responsabilidade
de atuacdo daqueles que tém como incumbéncia tracar as diretrizes do plangamento
estratégico ou dos gestores de producéo ou de marketing, pois sdo linhas deveras ténues

e de delimitagdo complicada.

Drucker (2003) argumenta, em sua obra, que a Administracdo Por Objetivos e
Autocontrole mostra-se como instrumento de gestéo dos resultados da empresa a partir
de um processo de identificacdo e descrigdo precisas de objetivos a serem atingidos e
criagdo de prazos para conclusdo e monitorizagcdo. Tal processo exige que o0 gestor e 0
funcionério concordem com os objetivos propostos, mas é muito mais importante que
este 0 aceite e desempenhe as suas fungdes em funcdo dos objetivos, pois de outra

forman&o se conseguira a nogdo de compromisso.

Druker (2003, p.115), afirma que “[o] administrador precisa saber e

compreender 0 que as metas empresariais exigem dele em termos de atuacdo, e seus
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superiores precisam saber o que exigir e esperar dele — e julgélo de acordo”. E
interessante perceber, entretanto, que, embora o autor fale sobre a “reuniéo de esforcos
em torno de um objetivo comum”, ele 0 toma sob a perspectiva da organizacdo. Ou sgja:
considera que os funcionérios devem moldar seus interesses subjetivos de acordo com
0s objetivos organizacionais. 1sso remonta a0 modelo de gestdo criticado por Dutra
(2002, p.52): “[€e]ssa visdo das pessoas tem sido responsavel por distor¢cdes na anadlise e
na interpretacdo da readlidade organizacional, gerando instrumentos, pProcessos,
metodol ogias inadequados para atuar sobre essa realidade”, em critica a0 modelo da

Administracéo Cientifica.
De maneiradiversa, Dutra (2002, p.53) afirmaque

[e]lssas distorgdes sdo agravadas quando a organizagdo busca sistemas
fechados de gestdo, os chamados pacotes, e tenta implementé-los a todo
custo. E como se construissemos um modelo e tentdssemos colocar a
realidade dentro dele. O resultado € a maior dificuldade para compreender a
realidade e para dinhar as expectativas da organizacéo e das pessoas.

O alinhamento da organizagéo deve passar pela identificacdo das competéncias
essenciais. A empresa deve se conhecer e aps seus componentes para entdo tracar suas
estratégias, estabelecer seus objetivos e metas e verificar periodicamente seus

resultados, afim de continuar ou modificar aquilo que serealiza.

Os pontos comuns para as bases referenciais de um novo modelo de gestdo de

pessoas incluem a entrega, os padrdes de complexidade, e o espago ocupacional.

A entrega se refere ao que a pessoa pode oferecer a organizagdo, pois “[alo
olharmos as pessoas por sua capacidade de entrega, temos uma perspectiva mais
adequada para avdi&las, para orientar seu desenvolvimento e para estabelecer
recompensas” (DUTRA, 2002, p.54).

A capacidade de entrega da pessoa refere-se aquilo que ela pode oferecer a
organizacdo e que val contribuir para agregar valor ao negécio, de acordo com as
competéncias organizacionais estabel ecidas no planegjamento estratégico. “A entrega da
pessoa pode ser compreendida como o saber agir responsavel e reconhecido, que agrega
valor paraaorganizagdo” (FLEURY/, 2000 apud DUTRA, 2002, p.54).

Os padrdes de complexidade dizem respeito a avaliacdo do nivel de entrega das

pessoas, conceito que inclui o desenvolvimento da pessoa dentro da organizacéo. “O
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desenvolvimento € a capacidade da pessoa para assumir e executar atribuicdes e
responsabilidades de maior complexidade” (DUTRA, 2002, p.55).

Esse conceito possibilita a interligagdo direta entre desenvolvimento e
remuneracdo. “Se a pessoa se desenvolve ao assumir responsabilidades e atribui¢des de
maior complexidade e se, ao fazé-lo para agregar mais valor para a empresa/negocio, é

justo que deva ser remunerada adequadamente” (DUTRA, 2002, p.55).

Em se tratando do espaco ocupacional, o modelo proposto por Dutra (2002)
critica 0 modelo tradicional na medida em que este ndo consegue dar conta da
complexidade das necessidades da organizacéo e da capacidade das pessoas em atendé-
las. As pessoas, conforme vao recebendo mais desafios e, respondendo bem, acabam
recebendo desafios ainda maiores, e os modelos tradicionais ndo conseguem dar conta
dessa entrega e agregacdo de valor. 1sso gera algumas injusticas dentro da organizacéo,
como a sobrecarga de trabalho sem o devido reconhecimento, e a sabotagem por parte
da chefia de quem costuma resolver os problemas da equipe. “O ambiente onde nos
inserimos exige um modelo de gestdo de pessoas que estimule e ofereca suporte ao
desenvolvimento mUtuo da empresa e das pessoas e que oferega a ambas orientacéo
para esse desenvolvimento de formaclara, simples e flexivel” (DUTRA, 2002, p.57).

Embora a gestdo de pessoas abranja, acima de tudo, determinado padréo de
atitudes e posturas observaveis pelo anadista externo que caracterizam o
convivio humano na organizacdo, é possivel decompd-la em elementos
menos abstratos. Os componentes formais de um modelo de gestdo de

pessoas se definem por principios, politicas e processos que interferem nas
relagdes humanas no interior das organizagtes (FISCHER, 2002, p.17).

Segundo Fischer (2002, p.17), os principios podem ser definidos como sendo “as
orientagdes de valor e as crencas bésicas que determinam o modelo e sdo adotadas pela

empresa’”.

Conforme Fischer (2002, p.17), em se tratando das politicas, estas “estabelecem
diretrizes de atuacdo que buscam objetivos de médio e de longo prazo para as rel agoes
organizacionais. Em geral, sd0 orientadoras e integradoras dos processos

especificamente voltados para a gestéo de pessoas’.

Dentro do modelo de gest&o, 0s processos sd0 0s elementos mais visivels, e boa
parte da bibliografia sobre gestdo de pessoas tem-se dedicado exclusivamente a eles.
Segundo Fischer (2002, p.17), os processos podem ser definidos como cursos de acéo

determinados de antem&o, ndo podem exceder os limites dos principios de gestéo e



55

propdem-se a alcancar 0s objetivos esbogados, orientados por politicas particulares. E
através de uma ou mais ferramentas de gestdo — que pressupdem procedimentos

especificos —, 0s mesmos sdo instrumentalizados.

Pode-se citar como exemplos de processos de gestdo os planos de cargos e
salarios, de capacitacdo e de sucessdo, a administracdo de carreiras e as avaliagdes de
desempenho, de performance e de pessoal. “Pesquisas salariais, de clima organizacional
e diagnosticos de cultura sdo exemplos de processos e ferramentas componentes do
modelo” (FISCHER, 2002, p.17-8).

O modo de gestdo dos gerentes diretos dos grupos de trabalho integra também o
modelo de gestéo de uma organizagdo, ou Sgja, o jeito de atuar do gestor ao estabel ecer
limites ou incentivar determinados padrdes de comportamento. “Pela orientagdo dos
processos de capacitacdo gerencial ou mesmo da simples divulgacdo dos perfis de
comportamento desejados a empresa procura intervir no estilo gerencial praticado por
suas chefias dando coeréncia ao modelo” (FISCHER, 2002, p.18).

Por fim, o0 modo como o modelo de gestédo de pessoas opera — 0 desenho
organizacional —, a composicdo caracteristica de disposicdo do trabalho dos
profissionais especializados e a maneira através da qual 0s servicos sdo prestados a seus

clientes também sdo elementos que compdem o modelo.

2.4 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

O surgimento da responsabilidade social corporativa pode ser ligado a faléncia
do Estado em cumprir seu papel de mediador social, na medida em que este parece estar
perdendo sua capacidade de ofertar beneficios e suprir necessidades bésicas da
populacéo. Este espaco, aos poucos, parece estar sendo assumido pelas organizagoes,

gue podem acabar por estender sua amplitude de atuagéo.

Segundo Schroeder e Schroeder (2004, p.5),
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[...] a faléncia do Estado como mantenedor de necessidades béasicas do
cidaddo, juntamente com a escassez do trabalho ou emprego, especialmente
no final do século XX, abriram espaco e necessidade para o fendmeno da
responsabilidade social corporativa. A empresa entdo, deixou de ser apenas a
produtora de bens e servigos, para participar e influenciar diretamente outras
dimensdes sociais.
Preocupa aos autores citados gue as organizagfes assumam o papel que pertence
ao Estado, e que as empresas estendam sua influéncia a propria vida das pessoas, que

passem ater controle sobre a vidalabora e pessoal da comunidade.

Para Mostardeiro (2004, p.414), esse aumento gradual da atuacdo das
organizagOes tem um fundamento historico, pois a propria consciéncia da sociedade
mudou, e esta passou a pressionar as organizagdes para mudarem, de fato, as
possi bilidades de contribuicéo para a vida das pessoas.

Foi a pressdo da sociedade nos mais diversos campos e nas mais diversas
frentes ao fina do século XIX e durante todo o século XX que permitiu
conquistas importantes, como os direitos dos trabahadores, limites a

poluicdo ambiental, respeito ao consumidor, aumento na qualidade dos
produtos e, mais recentemente, investimentos na comunidade.

Assumindo a atuagdo em outras dimensdes, as organizagdes parecem estar se
apoderando de espagos que eram privativos do Estado, proporcionando alteracoes
profundas na estrutura da sociedade. Retomando Schroeder e Schroeder (2004, p.8),
estes salientam que “[...] emerge a preocupacao de que a empresa utilize as ages de
cunho social para ampliar seu poder, tanto na dimensdo interna, quanto na dimensio
externa da empresa. Assim, a empresa pode tornar-se definitivamente o principa ator

socid”.

Entretanto, os mesmos autores ainda comentam que “[r]atifica-se, no entanto,
gue o envolvimento das empresas em causas sociais, também traz consequéncias
positivas e ndo pode ser desconsiderado, porém, inegavelmente pode ampliar o poder
deste tipo de organizacdo na sociedade” (SCHROEDER e SCHROEDER, 2004, p.8).
Ou sgja, estes autores sustentam que deva haver um limite para atuacdo das

organizacfes, para que estas ndo passem a assumir o papel que pertence ao Estado.

Ainda, “a responsabilidade social tornou-se abrangente, envolvendo uma
dimensdo de responsabilidade para com toda a cadeia produtiva da empresa: clientes,
funcionarios, fornecedores, além da comunidade, ambiente e sociedade como um todo”
(SCHROEDER e SCHROEDER, 2004, p.5). O comprometimento da organizacdo
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passou a se estender além das paredes que a envolvem; transpassou os limites internos

da organizacéo e foi-se espalhando.

O trabalho desenvolvido pelo Instituto Brasileiro de Andises Sociais e
Econémicas — IBASE — deu origem ao que é desenvolvido por muitas ONGs que atuam
nos dias de hoje. “O movimento iniciado pelo IBASE foi responsavel pelo
fortalecimento da sociedade civil, pelo desenvolvimento da sensibilidade cidada e pela
difusdo de valores centrais como democracia e justica” (MELO NETO e FROES, 2001,
p.19). Esse fortalecimento originou diversas campanhas, segundo esses autores, e

culminaram no surgimento de um novo ethos de responsabilidade social.

Hoje, “[0] Ibase ndo esta mais combatendo uma ditadura, mas uma sociedade
injusta [...]. 1sso significa mudar o atua modelo de desenvolvimento” (CHEQUER,
2006, p.9), fundado na exploracdo dos bens a disposicéo das organizagOes, como 0S
recursos naturais e a mao-de-obra disponivel. Contudo, a responsabilidade socia ao
gual o IBASE deu origem esta voltada para o atendimento da comunidade, e ndo tanto
com foco nas organizagdes. “O seu foco € a atuagcdo dos movimentos e grupos sociais
populares, reforcando a sua atuagdo com agbes de informacdo, sensibilizacdo,
conscientizacdo e difusdo de conhecimento visando a transformacdo socia” (MELO
NETO e FROES, 2001, p.21).

Com o aumento do debate em torno dos temas social e ambiental, percebeu-se
uma certa aproximacado de significados, culminando na fusdo dos dois termos. Segundo
Nascimento (2007), € a partir da virada do século que a aproximagao dos termos social e
ambiental ficamais explicita:

Ostermos social e ambiental aparecem juntos nos relatérios de balango social
e nas normas ambientais ou sociais. Torna-se cada vez mais dificil falar de
um sem lembrar do outro. Ndo é possivel faar em Desenvolvimento
Sustentével sem considerar os aspectos sociais, econdmicos e ambientais. As
empresas comecam a falar em equilibrio entre as trés varidveis [tripple

bottom lin€], a destacar que estéo engajadas em promover o desenvolvimento
sustentével.

As trés dimensdes as quais o autor se refere séo os resultados econdmico, social
e ambiental conhecido como tripple bottom line (INSTITUTO ETHOS, 2008; MELO
NETO e FROES, 2001; MILANI FILHO, 2008). Essas variaveis envolvem 0s
interesses da organizacdo e dos grupos de interesse que se relacionam com a mesma,

englobando ainda o interesse no desenvol vimento da comunidade do seu entorno.
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Com o foco do desenvolvimento extravasando a variavel econdmica, percebe-se
uma alteracdo no que importa aos grupos que se relacionam direta e/ou indiretamente
com a organizacdo. Milano et a. (2002, p.26) apontam a mudanca nas expectativas da
sociedade:

O publico tem esperado que a empresa saia do papel de simples fornecedora
de produtos e se transforme em uma empresa atuante, que se preocupa em
devolver algo a sua comunidade, que trata seus clientes como pessoas
inteligentes e que, principamente, tenha um comportamento ético, que véa
além da simples obediéncia a legislacéo vigente. Ou sgja, se quer estar no
mercado, se quer que o seu produto tenha um diferencial, sgja agente de
mudanca social e faga bem feito.

Cada autor traz sua contribuicdo a ampliacéo do conceito. Ha conceitos que sdo
mais abrangentes, e ndo se limitam a atuacéo das organizactes. Nesse sentido, Milano et
al. (2002, p.10) afirmam que

[plor responsabilidade social empresarial entende-se a conduta ética e
responsavel adotada pelas empresas na plenitude das suas redes de relagdes, o
que inclui o universo de seus consumidores, fornecedores, funcionarios,
acionistas, comunidade em que se inserem ou sobre a qual exercem algum
tipo de influéncia, além do governo e do meio ambiente. Em outras palavras,
s80 pressupostos da responsabilidade social empresarial o adequado
cumprimento de toda a legidacdo (trabalhista, fiscal, ambiental, direitos do
consumidor, ..) e a postura ética em todas as relagbes (governo e

comunidade), ndo sendo possivel ser socialmente responsavel burlando a lei
ou usando artificios para escapar aos valores morais e éticos.

Percebe-se, através da faa do autor, que a responsabilidade socia ou
socioambiental empresarial € um conceito que abrange a propria consciéncia da
organizacdo, afeta seu posicionamento e sua imagem perante aqueles que estdo
envolvidos direta ou indiretamente no ambiente no qual elas estéo inseridas. Dessa
forma, tem-se que Responsabilidade Social ou Socioambienta Empresaria “€ o
conjunto de acles socioambientais desenvolvidas por uma determinada empresa’
(NASCIMENTO et al, 2008, p.46).

A consciéncia social e ambiental ganhou espaco no ambiente virtual, nos dltimos
anos, com o desenvolvimento da Internet. Em meio eletrénico, € possivel encontrar
diversos sites de ONG’s que, de forma o mais clara possivel, trazem algumas
publicacdes da érea e relatam as principais idéias da Gestdo Socioambiental, bem como
trazem algumas das principais agdes que ocorrem no Brasil, entre outros. Por exemplo,
a definicdo de responsabilidade socioambiental, na Revista ldéia Socioambiental
(2008),
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E 0 modo de conduzir os negdcios de uma empresa de tal maneira que atorna
parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social. Ela foca a cadeia de
negocios da empresa e engloba preocupacGes com um publico maior
(acionistas, prestadores de servico, fornecedores, funcionérios,
consumidores/clientes, comunidade, governo e meio-ambiente), cujas
demandas e necessidades a empresa deve buscar compreender e incorporar
em seus negocios. Assim, a Responsabilidade Social esta diretamente ligada
aos negdcios da empresa e como a mesma 0s conduz. Também chamada de
Governanga Corporativa, trouxe consigo um universo de novos conceitos e
instrumentos como o balanco social, voluntariado, marketing socid,
desenvolvimento sustentavel e filantropia empresarial.

Com todo o arsenal tecnoldgico que tanto as organizagGes quanto a sociedade
civil possuem, todos os envolvidos podem se manter informados acerca das acoes
empresariais. Assim, segundo Milano et al. (2002, p.10), “[...] cidadania empresarial € a
préopria expressdo da responsabilidade social das empresas nas suas relagdes com a(s)

comunidade(s) em que se inserem”.

Um consumidor, sozinho, possui pouca ou praticamente nenhuma influéncia
social, mas a sociedade civil, que € o sujeito coletivo maior, “tem imenso poder de
influenciar o comportamento empresaria” (MOSTARDEIRO, 2004, p. 417), ou sgja, se
hoje a consciéncia das organizagdes mudou, grande parte da influéncia veio da propria
mudanca de consciéncia da sociedade, que passa a ver a organizacdo como um “agente
moral, que decide o0 gue 0 que é certo e o que é errado para a sociedade” (ROBBINS,
2005, p.110).

Embora as definicbes de RSE variem de acordo com o contexto histérico e
socia em que sdo formuladas, e sobretudo em fungdo dos interesses e da
posi¢ao ocupada no espaco social pelo grupo que as formula - o qual tende a
ressaltar determinados aspectos e principios em detrimento de outros - existe
um razoavel entendimento, ou “consenso minimo”, hoje em dia, quanto ao
fato de que uma empresa socialmente responsavel deve demonstrar trés
caracteristicas basicas: @) reconhecer o impacto que causam suas atividades
sobre a sociedade na qual estainserida; b) gerenciar os impactos econémicos,
sociais e ambientais de suas operagdes, tanto a nivel local como globd; c)
redlizar esses propdsitos através do didogo permanente com suas partes
interessadas, as vezes através de parcerias com outros grupos e organizagdes
(KREITLON, 2004).

Para Melo Neto e Froes (2001, p.21), o objetivo da responsabilidade social
corporativa “é desenvolver a sociedade e a comunidade a partir de novas insercdes e
parcerias envolvendo outros agentes, tais como: as empresas, ONG’s, entidades
filantrépicas, associacGes comunitarias e o proprio Estado”, o que difere do objetivo da
responsabilidade social denominada comunitéria. Esta Ultima refere-se ao conjunto de
acles voltadas a comunidade na qual a organizacdo esta inserida (MELO NETO e
FROES, 2001, p.21).
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Portanto, Responsabilidade Social Corporativa ou Empresarial

€ a constituicdo de uma relacdo ética e transparente da organizagdo com a sua
cadeia de relagdes — as quais, por suavez, também sdo compostas por grupos
de pessoas com seus valores, suas identidades e inter-relagdes — em direcéo
ao desenvolvimento sustentével. A responsabilidade social empresarial pode
se estabelecer por meio de metas empresariais compativeis com o
desenvolvimento sustentavel da sociedade e do planeta (NASCIMENTO et
al, 2008, p.46).

Seguindo nessa mesma linha, algumas organizagdes trabalham com o conceito
de gestdo social, que é “[0] conjunto de processos sociais em que a agdo gerencial de
desenvolve através de uma acdo negociada entre seus atores, perdendo o cardter
burocratico em funcéo da relagéo direta entre o processo administrativo e a miltipla
participacdo social e politica” (CIAGS, 2007). “A Responsabilidade Socia Empresaria
evoca valores como protecdo a0 meio ambiente, respeito aos direitos humanos e
combate a corrup¢do, sendo um caminho seguro para 0 desenvolvimento de um
ambiente empresarial estéavel” (INSTITUTO ETHOS, 2008, p.7).

Em se tratando de investimento social privado, este

refere-se a0 uso de recursos privados para fins plblicos de maneira
organizada, planegjada, sistemética, estratégica, com o objetivo de transformar
uma dada realidade nos campos social, ambiental ou cultura. Ja a
responsabilidade social corporativa € um conceito mais amplo e engloba o
primeiro, significando uma forma de gestdo que busca exceléncia e
sustentabilidade nos negdcios, a longo prazo, através da ética no mercado.
(MOSTARDEIRO, 2004, p.418).

Sendo assim, ndo basta para uma organizacdo ter apenas bons projetos sociais
e/ou ambientais se ela ndo mantém uma relagdo ética com os demais publicos com os
quais ela se relaciona, bem como ndo tratar seus colaboradores coerentemente com a
imagem que tenta passar a sociedade civil. “As praticas socialmente responsaveis
desenvolvem-se, portanto, nos relacionamentos estabelecidos com os stakeholders,
dentro da cadeia de negdcios das empresas, de forma a gerar condigdes favoraveis para
a sustentabilidade empresaria” (MILANI FILHO, 2008, p.91).

Robbins (2005, p. 9) complementa dizendo que “em um mundo de competicdo
global, poucas organizagtes podem-se dar o luxo de desconsiderar umaimagem ruim na
imprensa ou potenciais repercussdes econdémicas associadas a idéia que passam de
serem sociamente irresponsaveis”. Ou sgja, por mais que a organizagdo nao queira se
preocupar com o reflexo de suas acdes, de alguma forma sua atuacéo revertera na

afetacdo de suaimagem — tanto para 0 bom quanto para o ruim.
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Pensando na organizagdo e nos ambientes como um sistema que esta
intimamente ligado, pessoas ou outras organizagdes que possuem influéncia direta sobre
a organizacdo ou ainda recebem desta alguma influéncia indireta, so denominados
stakeholders, ou sgja, sd0 0s publicos com 0s quais as organizacfes precisam lidar,
aqueles que influenciam ou que podem ser influenciados por elas. Para Melo Neto e
Froes (2001), os stakeholders podem ser o mercado, os trabalhadores, o governo, a

midia, os parceiros de negdcios e a comunidade em geral, entre outros.

Os stakeholders podem ser internos, em se tratando de colaboradores, ou
externos, como o0 Governo, as comunidades, e os fornecedores, entre outros. Robbins
(2005, p.41) utiliza o sinbnimo de “publicos”, cujo significado € “os grupos de dentro
ou de fora da organizacdo que possuem algum interesse nela’. Como h& diversos
publicos e cada um tem um determinado interesse na organizacdo, cabe a0 gerente

enfatizar para cadaum deles o que é o mais “certo” a ser feito.

Assim, segundo Robbins (2005, p. 108),

a responsabilidade social adiciona um imperativo ético a fazer aquelas coisas
gue melhoram a sociedade e néo fazer aguelas que poderiam pioréla. Faz
parte dos esforcos de uma empresa, além dos exigidos pela lei e pela
economia, perseguir metas de longo prazo, que sejam boas para a sociedade.

Segundo pesquisa global redlizada pela empresa IBM e publicada no Portal
Administradores (2008), ja € possivel perceber uma tendéncia entre as organizagoes:

As empresas que tiverem relacionamentos mais abertos com os diferentes

publicos com os quais interagem (ou stakeholders, como sdo conhecidos em

inglés) e colocarem a responsabilidade social no centro de sua estratégia de

negdécios serdo mais competitivas; atrairéo e reterdo os melhores talentos; e
ganhar&o acesso a novas oportunidades de mercado [ ...].

Apesar disso, “[n]&o se pode esperar que as empresas realizem atividades social
e ambientalmente responsaveis de maneira voluntéria se essas atividades ndo trouxeram
beneficios para as mesmas, nem a longo prazo” (REVISTA IDEIA, 2008). Com o
aumento do interesse das organizacbes em certificagbes como a 1SO 14001 e a
preocupacdo da imagem frente aos seus stakeholders, é possivel que as empresas
brasileiras tenham aumentado seus esforgos para a criagdo e a manutencéo de projetos
gue atendam as demandas da sociedade. “[E]mbora néo se possa dizer que o interesse
pela responsabilidade social corporativa brasileira foi causado diretamente pela
globalizacdo e revolucéo digital, foi, pelo menos, bastante influenciado por eles’,
segundo Ashley (2002, p.60).
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“A legislagdo ambiental exige cada vez mais respeito e cuidado com 0 meio
ambiente, exigéncia essa que conduz coercitivamente a uma maior preocupacao
ambiental” (AMBIENTE BRASIL, 2008). Contudo, a tendéncia global entre as
organizagOes de investirem em agles sustentévels, conforme o levantamento realizado
pela IBM (PORTAL ADMINISTRADORES, 2008), pode apresentar varios motivos,
entre eles questdes puramente mercadoldgicas e de adaptacdo as novas exigéncias de
mercado, mas ndo cabe aqui levar esta vertente critica adiante, tampouco esgotar o

assunto tratado.

2.4.1 Estagiosda Responsabilidade Social Corporativa

Conforme publicacéo do Instituto Ethos (2008, p.10), as agdes das organizagtes
possuem dois focos de atuacdo distintos: local e global. As agbes de foco local
compreendem aquelas voltadas para dentro da organizacdo, “oferecendo condicoes
exemplares a seus empregados ou adotando processos produtivos ambientalmente
corretos, por exemplo[...]” (INSTITUTO ETHOS, 2008, p.11).

No caso brasileiro, o fortalecimento da dimensdo institucional em prol do
desenvolvimento sustentavel é decisivo ndo sb pela urgéncia dos desafios
econdmicos, sociais e ambientais do pais como pelas oportunidades de
alinhar-se aos esforgos internacionais por um capitalismo inclusivo e

centrado nas verdadeiras necessidades humanas (INSTITUTO ETHOS, 2008,
p.11).

A proposta do Instituto Ethos (2008) divide a RSC em acbes voltadas para o
interior da organizagdo — RSC interna — e agGes combinadas entre o seu interior
acrescido de seu exterior — RSC externa. O modelo de Melo Neto e Froes (2001)
acrescenta um estagio intermediario entre as aces de RSC interna e externa. O estagio
gue envolve agdes voltadas para a comunidade local seria 0 primeiro passo para a

atuacdo global das organizacoes.

As acbes globais, portanto, seriam aquelas voltadas para o ambiente

institucional, “entendido como os diversos mecanismos de governanga, de caréter
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regulatorio ou voluntério, que afetam o comércio internacional e naciona”
(INSTITUTO ETHOS, 2008, p. 11). O ambiente institucional seria 0 ambiente onde as

organizacOes fazem suas negociacOes e interagem com 0s atores externos.

No modelo proposto por Melo Neto e Froes (2001), a responsabilidade social
corporativa pode ser entendida como um processo que atravessa trés estagios, conforme

mostraa Figura 1.

4Foco das acdes organizacionais (y)

1° estagio 2° estagio 3° estagio

Tempo (x),

Gestao social Gestao social Gestdo social
interna externa cidada

Figura 4 - Estagios da responsabilidade social corporativa
Fonte: Melo Neto e Froes, 2001, p.81.

Neste modelo, 0 eixo das abscissas (x) esta representado pelo tempo decorrido
da implementacéo da Gestdo Social, e o eixo das ordenadas (y) pelo Foco de atuacdo da
organizagdo. Na figura anterior, o desenvolvimento da organizagdo inicia com agoes
restritas ao seu interior, até culminar no ponto em que a agéo se amplia até que seu foco
atinja a sociedade como um todo, o &pice do desenvolvimento da Responsabilidade

Social Corporativa proposto por este modelo.

No primeiro estagio, “o foco € restrito as questdes sociais internas (beneficios,
trabalho, qualidade de vida no trabalho) e tem como alvo das aces os funcionarios e
seus familiares” (MELO NETO e FROES, 2001, p.80). Neste momento, a organizacéo

volta-se para agdes que tenham como foco o0 seu publico interno.

No proximo momento, denominado pelos autores como segundo estagio, a
atuacdo da organizagdo se amplia e esta passa a olhar para as necessidades da
comunidade e da sociedade. “Ganham maior amplitude em termos de foco, pois

incorporam acdes de preservacdo do meio ambiente e agdes com impacto socio-
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econdmico, cultural e politico no &mbito da sociedade e da comunidade local” (MELO
NETO e FROES, 2001, p. 80).

O terceiro estédgio compreende publicos que ndo sdo atingidos diretamente pelas
acOes sociais da organizac&o, como outras populagdes e grupos sociais que Ndo Sao Seus
avos diretos. “[E] o de foco e escopo mais amplos. A empresa desenvolve acdes sociais
gue extrapolam o ambito da comunidade local (a comunidade ao redor da empresa) e
que se estendem a sociedade como um todo” (MELO NETO e FROES, 2001, p. 81).

2.5 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E GESTAO AMBIENTAL

A preocupacdo com 0s impactos ambientais das agdes das organizacfes sobre o
planeta figura no cenario internacional a partir de meados da década de 60, quando
diversas organizagOes internacionals passaram a questionar os riscos da destruicéo do
meio ambiente. Esse debate se intensificou de tal maneira que levou a Organizacéo para
as Nacdes Unidas — ONU — a organizar uma Conferéncia sobre as questfes relativas ao
meio ambiente em 1972, em Estocolmo (UNEP, 2008). A Conferéncia abordou diversos
temas — como o aumento da populacdo mundial, a necessidade de crescimento
econdmico, sobretudo dos paises em desenvolvimento, e a conservacdo do meio
ambiente — que trouxeram a tona um novo entendimento acerca dos recursos naturais
disponiveis no planeta. Para Moreira (2008, p.1), “a preocupacdo com a escassez de
recursos naturais valorizou a protecéo desses recursos dando nova dimensdo a questdo

ambiental”.

O resultado dessa conferéncia originou a “Declaration of the United Nations
Conference on the Human Environment” — Declaragdo da Conferéncia da ONU sobre o
Desenvolvimento Humano, em traducdo livre — onde se observam 26 principios para a
responsabilidade e 0 comportamento organizacionais, € um “Action Plan” — “Plano de
Acdo”, idem — gue convoca 0s atores globais a cooperar com solucbes para 0s
problemas do meio ambiente (UNEP, 2008). O “Action Plan” é composto por

recomendactes da ONU para a agdo da comunidade internacional, e possui tépicos que
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auxiliam as nagOes a identificar e controlar os seus niveis de poluicdo — poluicdo
generalizada e marinha — e 0s aspectos educacionais, culturais, sociais e informacionais
das questdes do meio ambiente (UNEP, 2008).

Em 1987, o Relatério Brundtland — Our Common Future — um manifesto
preparado pela Comissdo Mundia sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento —
CMMAD, presidida por Gro Harlem Brundtland — apresenta o conceito de
desenvolvimento sustentéavel:

[...] € um processo de transformacdo no qual a exploracdo dos recursos, a
direcdo dos investimentos, a orientacéo do desenvolvimento tecnolégico e as
mudancgas ingtitucionais se harmonizam e reforcam o potencia presente e

futuro, a fim de atender as necessidades e aspiragbes humanas (CMMAD,
1991, p.49).

Entretanto, o Relatério que ficou conhecido pelo sobrenome da entdo primeira
ministra da Noruega ndo apresenta apenas um conceito de desenvolvimento sustentavel.
Ele também explicita que

0 desenvolvimento sustentavel é mais que crescimento. Ele exige uma
mudancga no teor de crescimento, a fim de tornélo menos intensivo em
matérias-primas e energia e mais equitativo em seu impacto. Tais medidas
precisam ocorrer em todos 0s paises, como parte de um pacote de medidas
para manter areserva de capital ecol 6gico, melhorar a distribuicdo de renda e

reduzir o grau de vulnerabilidade as crises econdbmicas (CMMAD, 1991,
p.56).

Percebe-se que o Relatério engloba questbes que dizem respeito ao proprio
padrdo de exploragdo de recursos e de consumo das nagdes. E uma tentativa de
conscientizar as nagOes acerca dos impactos futuros que as aces atuais podem gerar.
Sendo assim, “[...] o desenvolvimento sustentavel exige que as sociedades atentam as
necessi dades humanas, tanto aumentando o potencial de producdo quanto assegurando a
todos as mesmas oportunidades” (CMMAD, 1991, p. 47). Dessa forma, torna-se
explicito que os atuais padrdes de consumo ndo condizem com o0s objetivos de

sustentabilidade e desenvolvimento globais apontados no Relatorio.

Segundo Canhos et al. (2004, p. 91), “pode ser considerado um marco de
sucesso no desenvolvimento de acbes de salvaguarda ambiental” a assinatura do
Protocolo de Montreal sobre Substancias que Desgastam a Camada de Ozonio, ocorrido
no mesmo ano da publicagdo do Relatdrio Brundtland. A divulgacdo deste também

influenciou outros encontros internacionais, como a Cupula da Terra (conhecida como
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ECO-92, redizada no Rio de Janeiro) e a Cupula Mundial sobre Desenvolvimento
Sustentavel (Rio+10, realizada em Johannesburgo, em 2002).

Segundo Ambiente Brasil (2008), a Clpulada Terra

mostrou um crescimento do interesse mundia pelo futuro do planeta; muitos
paises deixaram de ignorar as relacbes entre desenvolvimento sbcio-
econdmico e modificagBes no meio ambiente. Entretanto, as discussdes foram
ofuscadas pela delegacdo dos Estados Unidos, que forcou a retirada dos
cronogramas para a eliminacdo da emissdo de CO, (que constavam do acordo
sobre o clima) e ndo assinou a convencao sobre a biodiversidade.

Ao contrario do que o referido Relatério propunha, inicialmente, percebe-se que
0S paises buscam aliar as metas de desenvolvimento sustentavel aos padrbes de
consumo vigentes (CANHOS, 2004; AMBIENTE BRASIL, 2008; NASCIMENTO et
al., 2008).

O Relatério do Conselho Empresaria Brasileiro para o Desenvolvimento
Sustentdvel — CEBDS - publicado em 2002, procura fazer um balango das acbes
estipuladas durante a Cupula da Terra e 0 seu atual estagio de implementacdo, e ainda
acrescentar o que ainda precisa ser realizado em termos de sustentabilidade. O Relatorio
pretendia colaborar com o encontro Rio +10:

O presente documento, com os principios e as recomendacdes do setor
empresarial brasileiro a serem levados para a Clpula Mundia sobre
Desenvolvimento Sustentavel, em Joanesburgo, na Africado Sul, convalida o

engagjamento no caminho do crescimento econdmico com equilibrio
ambiental (CEBDS, 2002, p.11).

A Ata de Convocacdo para Johannesburgo (BRASIL, 2008) observa que as
medidas que foram acertadas na reunido da ECO-92 n&o deveriam ser revistas, e Sim se
deveriam determinar as agles necessérias para a aplicacdo do que foi estabelecido
anteriormente, mas o encontro Rio+10 ndo alcangou os resultados que eram desejados
pelo Brasil. Foram estabelecidos preceitos globais muito generalizados. Segundo
Canhos et a. (2004, p. 91), um ponto positivo que pode ser inferido a partir de td
encontro é a “mudanca do enfoque para a agenda socia e de desenvolvimento,

particularmente como erradicacdo de pobreza, saneamento e salde”.

Para Canhos et a. (2004, p.92),

[a]pesar da relevancia das Convengdes e Tratados Internacionais na mudanca
de paradigma de se encarar a questdo ambiental como um problema global,
0s principais acordos ambientais internacionais hoje estdo estanques devido a
resisténcia das grandes economias — como o Protocolo de Quito, com a ndo-
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adesdo dos Estados Unidos — ou por falta de condi¢des de financiamento dos
organismos internacionais.

O Instituto Worldwatch publica desde 1983 um relatério sobre o Avango em
Direco a uma Sociedade Sustentavel chamado Estado do Mundo (WWI, 2008). Este
relatério procura mostrar os principais desafios da humanidade em relacdo ao meio
ambiente e as necessidades humanas, e destaca as principais ages positivas em direcéo
a uma sociedade sustentavel que ja foram atingidas. Os trés grandes desafios apontados
sd0 “o desafio da seguranca, incluindo os riscos associados as armas de destruicdo em
massa e o terrorismo; o desafio da pobreza e do subdesenvolvimento; e o desafio da
sustentabilidade ambiental” (WWI, 2008, p. 20).

O Estado do Mundo reafirma que é necessario haver mudancas nas maneiras de
consumo e de comportamento frente a natureza, bem como a reducéo do nivel de
producdo de carbono no planeta e a mudanca de paradigmas imprescindiveis ao
desenvolvimento sustentéavel (WWI, 2008). Assim, ndo h& a possibilidade de atingir
uma economia voltada para a sustentabilidade se as nagbes ndo compreenderem e

adotarem 0s novos parametros.

Para Kraemer (2008, p.2), 0

[...] desenvolvimento sustentavel introduz uma dimensdo ética e politica que
considere o desenvolvimento como um processo de mudanca social, com
conseqiiente democratizacdo do acesso aos recursos naturais e distribuicéo
equitativa dos custos e beneficios do desenvalvimento.

O Instituto Ethos (2008) ainda traz o conceito de sustentabilidade empresarial,
cujo significado é “assegurar o sucesso do negdcio a longo prazo e ab mesmo tempo
contribuir para o desenvolvimento econdmico e social da comunidade, um meio
ambiente saudavel e uma sociedade estavel”, ou sgja, que a empresa prospere e traga
vantagens econdmicas, mas também que colabore para a conservacdo do nosso planetae
0 desenvolvimento da sociedade. “Trata-se do conceito do Tripple Bottom Line, que
determina que a empresa deve gerir seus resultados, focando ndo s6 no resultado
econdmico adicionado, mas também no resultado ambiental e social adicionado”
(INSTITUTO ETHOS, 2008).

A partir das principais mudancas apontadas anteriormente, pode-se ter umaidéa
do cenédrio no qual a Gestdo Ambiental vem se enquadrando. Contudo, € importante

sdientar que ndo se pretende esgotar o assunto acerca da sustentabilidade e dos
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acontecimentos mundiais ao longo das Ultimas décadas nem dos atores envolvidos, e
sim esbocar um cenario no qual a Gestdo Ambiental e a sustentabilidade possam ser

interligadas.

Com o trabalho de organizacfes internacionais como as ja relatadas, o tema da
Gestdo Ambiental comecou a ganhar notoriedade no meio empresarial. “As
conferéncias internacionais da Ultima década reconheceram a necessidade de ligacdo de
meio ambiente, desenvolvimento e seguranca” (WWI, 2008, p.19), e se empenharam em
evidenciar através de estudos apoliticos e de pesquisadores de todas as partes as atitudes

nocivas ao meio ambiente e a sociedade que eram praticadas pel as nagoes.

Segundo Kraemer (2008, p.3), as

[elmpresas experientes identificam resultados econdmicos e resultados
estratégicos do engajamento da organizacdo na causa ambiental. Estes
resultados ndo se viabilizam de imediato, h4 necessidade de que sejam
corretamente planegjados e organizados todos 0s passos para a interiorizagdo
davariavel ambiental na organizacgdo para que €la possa atingir o conceito de
exceléncia ambiental, trazendo com isso vantagem competitiva.

Investir na questdo ambiental dentro da organizagdo também requer tempo, pois
essa mudanca sO podera resultados no longo prazo, e é possivel que algumas
organizagOes tenham receio em realizar esses investimentos pelo risco de ndo haver o

retorno esperado ou de que fique aquém do almejado.

Contudo, a mudanca de consciéncia proporcionada a partir dos acontecimentos
mundiais, como a Conferéncia de Estocolmo em 1972, atingiu propor¢coes maiores com
0 passar dos anos. “Nos anos 80s, 0s gastos com protecdo ambiental comecaram a ser
vistos pelas empresas lideres ndo primordialmente como custos, mas como
investimentos no futuro e, paradoxamente, como vantagem competitiva” (KRAEMER,
2008, p.6). Essa mudanca de postura foi fundamental para a inclusdo da Gestéo
Ambiental na pauta das organizacdes e da visdo desta como diferencial competitivo no

mercado global.

Para tanto, as organizagOes precisariam avaliar o impacto ambiental que causam
ao meio ambiente. Segundo Moreira (2008, p.7),
[...] entendemos o impacto ambiental como qualquer ateracdo produzida

pelos homens e suas atividades, nas relacfes congtitutivas do ambiente, que
excedam a capacidade de absorc&o desse ambiente.
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De qualquer modo, estando muito ou pouco vinculadas a questdes
ambientais, as empresas que ja estdo praticando a gestdo ambiental ou
aquelas que estdo em fase de definicdo de diretrizes e politicas parainiciarem
0 seu gerenciamento ambiental devem ter em mente os principios e os
elementos de um SGA e as principais tarefas e atribui¢cdes que normal mente
sd0 exigidas para que sgja possivel levar a bom termo a gestdo ambiental
(AMBIENTE BRASIL, 2008).

Pelo ja exposto, é possivel inferir que rever as atitudes em relacdo a0 meio
ambiente direcionam a adicdo de vantagem competitiva para a organizacdo. E um
investimento de longo prazo que se faz necessario para a preservacdo dos recursos que
ainda hoje estdo disponiveis no planeta. S80 recursos finitos, e as estratégias para sua
conservagao ou reaproveitamento do que ja foi utilizado sdo recomendadas por

organizagOes internacionai s ja ha algumas décadas, conforme abordagem acima.

Ainda, arelacéo entre a area de Recursos Humanos e a Gestdo Ambiental pode
ser observada a partir do conceito de sustentabilidade e da Responsabilidade Social
Corporativa, da unido dos conceitos e pelo fato de ndo se poder falar de uma sem falar
de outra. A area de RH busca aternativas de perpetuar a organizagdo ao longo do
tempo, e a gestdo ambiental em manter um ambiente saudavel para o desenvolvimento

da organizacéo, que considere a harmonia entre 0s seus componentes.

A éarea de RH esta intimamente relacionada com a RSC e, a partir da unido dos
conceitos de Gestdo Social e de Gestdo Ambiental, passa a incorporar também esse
papel, gque lhe da um novo posicionamento dentro da organizacdo. Ampliar sua visdo de
futuro através da adoc@o de novas préticas, de agdes que levem em consideracdo o
futuro tanto da organizacdo quanto da comunidade, da sociedade e dos demais

interessados nas acdes organizacionais também passa a fazer parte de seu planegjamento.

A Gestdo Socioambiental visa sustentabilidade das organizagOes, das pessoas e
do ambiente. A interagdo harmoniosa entre estes elementos necessita fazer parte do
plangjamento estratégico da organizacdo, dos seus objetivos, de suas metas e também

ser incorporada as suas agles do dia-a-dia.

Retomando os principais conceitos abordados neste capitulo e que nortearam a
presente pesquisa, na area de Gestéo de Pessoas, segundo Marras (2000, p. 253), gestdo
estratégica de pessoas € “a gestdo que privilegia como objetivo fundamental, através de
suas intervengdes, a otimizagdo dos resultados finais da empresa e da qualidade dos

talentos que a compdem”.
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As organizacOes focadas na estratégia, para Kaplan e Norton (2000), seguem
cinco principios. (1) traduzir a estratégia em termos operacionais; (2) ainhar a
organizacao a estratégia; (3) transformar a estratégia em tarefa de todos; (4) converter a
estratégia em processo continuo; e (5) mobilizar a mudanca por meio da lideranca
executiva. Através do uso do balanced scorecard, que analisa 0s processos da
organizacdo sob quatro perspectivas. clientes, financeira, processos internos, e
aprendizado e crescimento, 0s gestores possuem uma ferramenta para gerir de acordo
com a estratégia da organizagdo. Esta ferramenta também pode ser utilizada pela &rea de
Gestdo de Pessoas para alinhar os seus objetivos aos da organi zagéo.

Ulrich (1998) traz os principais papéis da érea de Gestdo Estratégica de Pessoas
na organizacdo, 0s quais a mesma deveria assumir gradualmente a fim de tornar-se
parceira estratégica nos negocios da organizacdo e mostrar o seu vaor — (1)
administracdo de estratégias de RH, (1) administracdo da infra-estrutura da empresa, (3)
administracdo da contribuicdo dos funcionarios e (4) administraco da transformacéo e

da mudanca.

O conceito de modelo de gestéo de pessoas utilizado na presente pesquisa € 0
sugerido por Fischer (2002, p. 12), cuja definicdo € “a maneira pela qual uma empresa
Se organiza para gerenciar e orientar 0 comportamento humano no trabalho. Paraisso, a
empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e préticas ou processos
de gestéo”.

Dutra (2002, p.43-6) propde um novo modelo de Gestéo de Pessoas baseado em
uma abordagem por processos, e com interesses conexos e alinhados entre organizagéo
e pessoas, de forma que ambos possam se desenvolver e obter beneficios nessa relacéo.
Esse novo model o baseia-se em quatro premissas conceituais, norteando sua construcao:
(1) Premissa 1: Foco no desenvolvimento em vez de foco no controle; (2) Premissa 2:
O foco no processo em vez de foco nos instrumentos; (3) Premissa 3: Foco no interesse
conciliado em vez de foco no interesse da empresa; e (4) Premissa 4. Foco no modelo
integrado e estratégico em vez de foco no modelo constituido por partes desarticuladas
entre si. Ainda, o autor propde uma critica aos atuais model os de Gestdo de Pessoas ja
utilizados pelas organizagdes, e que ndo vingaram, por exemplo, por ndo se

flexibilizarem ao longo do tempo e se adaptarem as mudancas.
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Em se tratando da Responsabilidade Socioambiental, esta “[...] evoca valores
como protecdo ao meio ambiente, respeito aos direitos humanos e combate a corrupcao,
sendo um caminho seguro para 0 desenvolvimento de um ambiente empresarial
estavel”, segundo definicdo utilizada pelo Instituto Ethos (2008, p.7). Melo Neto e Frées
(2001) trazem os estagios da RSC: (1) no primeiro estagio, a organizagdo volta-se para
acoes que tenham como foco o seu publico interno; (2) no segundo estagio, a atuacdo da
organizacdo se amplia e esta passa a olhar para as necessidades da comunidade e da
sociedade; e (3) no terceiro estagio, sdo compreendidos os publicos que ndo sdo
atingidos diretamente pelas agdes sociais da organizagdo, como outras populacdes e

grupos sociais que ndo sao seus alvos diretos.

Nascimento (2007), traz a aproximagao dos conceitos de social e ambiental:
“N&o é possivel falar em Desenvolvimento Sustentavel sem considerar os aspectos
sociais, econdmicos e ambientais. As empresas comegam a falar em equilibrio entre as
trés variavels [tripple bottom ling], a destacar que estédo engajadas em promover o

desenvolvimento sustentavel”.

As trés dimensdes as quais o autor se refere sdo os resultados econémico, social
e ambiental conhecido como tripple bottom line (INSTITUTO ETHOS, 2008; MELO
NETO e FROES, 2001; MILANI FILHO, 2008). Essas variaveis envolvem 0s
interesses da organizacdo e dos grupos de interesse que se relacionam com a mesma,

englobando ainda o interesse no desenvolvimento da comunidade do seu entorno.

O Instituto Ethos (2008) encerra esta etapa da retomada dos conceitos com a
sustentabilidade empresarial, cujo significado é “assegurar 0 sucesso do negdcio alongo
prazo e a0 mesmo tempo contribuir para 0 desenvolvimento econdmico e socia da
comunidade, um meio ambiente saudavel e uma sociedade estavel”, ou sga, que a
empresa prospere e traga vantagens econdmicas, mas também que colabore para a

conservagao do nosso planeta e o desenvol vimento da sociedade.

Nos Capitulos que seguem, sera explanado acerca dos procedimentos
metodol 6gicos para a consecucdo da presente pesquisa, e também a andise dos dados

levantados. Por fim, seguem as consideracdes finais.
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3 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Segundo Demo (2007, p.62), “[€é] preciso repisar que metodologia é instrumental
para a pesguisa e ndo a pesquisa’, ou sgja, a metodologia utilizada deve ser a passagem
para se alcancar os objetivos definidos, e ndo seu ponto de chegada. Trilha-se 0 caminho
tracado para se chegar ao destino pretendido. Para que se possa tragar o destino, €
preciso que o0 pesquisador faga algumas escolhas para a limitagdo do estudo no que diz

respeito a abordagem que servira de base para a analise dos resultados.

Um paradigma é como um grande guarda-chuva, e debaixo dele encontram-se
diversas teorias agrupadas pela semelhanca de pensamento, de abordagem e de
perspectiva. Segundo Morgan (2005, p.61), “o paradigma funcionalista € baseado na
suposicdo de que a sociedade tem existéncia concreta e real, e um cardter sistémico
orientado para produzir um sistema sociad ordenado e regulado, e enfoca o
entendimento do papel dos seres humanos na sociedade”. Como o préprio nome diz,
este paradigma baseia-se na fungdo que o objeto a ser analisado desempenha dentro do

contexto em que seinsere.

A presente pesquisa utiliza a andlise qualitativa e quantitativa dos dados obtidos
em campo. A abordagem utilizada neste trabalho é a de visdo sistémica das
organizacOes, dentro do paradigma funcionalista, uma vez que se adota a idéia de que a
organizagdo estd inserida em um meio — o0 sistema — no qual interage com outras

organizacoes.

Em certo sentido é postura dominante em cientistas sociais imersos na pratica
administrativa, dentro do governo, em grandes empresas, em organizacoes
relevantes, onde sdo chamados a colaborar no funcionamento deles, a
comecar pela proposta de instrumentacGes capazes de dirimir conflitos,
oposicles, contestacBes. Ciéncias sociais sistémicas sdo sobretudo “Utels”
(DEMO, 2007, p.203).

Contudo,

[a] pesguisa qualitativa, como um conjunto de atividades interpretativas, ndo
privilegia nenhuma Gnica prética metodol gica em relagdo a outra. E dificil
definir claramente a pesquisa qualitativa como um terreno de discusséo ou de
discurso. Ela ndo possui uma teoria ou um paradigma nitidamente proprio
(DENZIN et al., 2006, p.20).
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Nesse capitulo, serd apresentado o caminho escolhido para o alcance dos
objetivos. S0 apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados no presente
trabalho. Inicia com o delineamento da pesquisa, seguido pela definicdo da popul agdo-

alvo e plano de coleta de dados. Por fim, sdo citadas as técnicas de andlise da pesguisa

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente trabalho pode ser classificado quanto a suafinalidade, de acordo com
Roesch (1999), como um estudo de caso de carater exploratdrio-descritivo. De acordo
com Vergara (2007), o cardter exploratério deve-se ao fato de que se pretende realizar
uma sondagem acerca do tema proposto, e o descritivo a intengdo de expor as

caracteristicas do fenbmeno, sem ter a pretensdo de explicé-lo.

Escolheu-se 0 uso de estudo de caso comparativo, tendo em vista que, segundo
Yin (2001, p.32), pois este € uma investigagdo empirica que “investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especiamente quando os limites

entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

Em relacdo aos meios utilizados, a presente pesquisa também pode ser
considerada bibliografica, documental e de campo (VERGARA, 2007; ROESCH,
1999). A pesquisa bibliogréfica refere-se ao levantamento tedrico realizado para uma
exploragdo abrangente acerca da proposta. A pesguisa documental engloba o
levantamento descrito na primeira etapa da pesquisa, realizado a partir das edigdes do
Guia de Boa Cidadania Corporativa dos anos de 2000 a 2005. A pesquisa também € de
campo, pois abrange a coleta de dados primarios através de entrevistas e observacao in

loco.

As etapas citadas anteriormente para a composi¢cdo do presente trabalho sdo

mostradas conforme segue.
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3.1.1 Pesquisadescritiva: levantamento de dados na Revista Exame

A primeira etapa da pesquisa compreendeu o levantamento de dados de diversas
organizagOes brasileiras constantes do Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa dos
anos de 2000 a 2005, a fim de obter algumas informagdes prévias acerca do tema a ser
estudado. Os anos de 2006 a 2008 foram excluidos do banco de dados uma vez que a
Revista Exame, a partir de 2006, mudou os critérios de avaliagdo de projetos para a
composicdo do Guia e, apds oito anos de publicacdo, o Guia foi rebatizado de Guia
EXAME de Sustentabilidade™.

A partir de 2006, todas as acOes relatadas pelas organizagOes passaram por
critérios definidos pelos seus editores, a fim de selecionar apenas 20 projetos de
destaque, privilegiando um maior detalhamento das acdes selecionadas. Dentre os 20
projetos selecionados, elege-se um projeto “vencedor”, que estampa a capa da
publicacdo. Essa selecdo realizada pela revista a partir da edi¢céo de 2006 escapa aos
objetivos tragados pela presente pesguisa.

Nesta etapa, o foco para levantamento de informacfes foram todos os projetos
publicados no Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa entre os anos de 2000 e 2005.
Para a composi¢ao do banco de dados, foram utilizados os mesmos campos constantes
no levantamento realizado pela Revista Exame. Eventuais gjustes foram realizados e

descritos na etapa que segue.

3.1.2 Técnicadecoleta

Dando continuidade a primeira etapa da pesguisa, procedeu-se ao tratamento

inicial dos dados obtidos a partir do levantamento de dados. Foram reunidas todas as

19\/ASSALO, Claudia. Mais um grande passo adiante. Guia Exame 2007: Sustentabilidade, Sao Paulo, n.
8, p.6, dez. 2007. Anual.
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edicdes do Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa entre os anos 2000 e 2005 para
dar inicio atabulacdo dos dados, no total de 3.359 projetos.

Os dados foram reunidos e agrupados em uma planilha eletrénica de forma que
cada uma das colunas correspondesse a (1) ano do projeto, (2) parceria/ voluntariado,
(3) organizacéo, (4) setor, (5) projeto desenvolvido, (6) cidade, (7) estado, e (8) valor
investido. Como arevista ndo manteve os mesmos padroes para todas as edic¢des, alguns
gjustes precisaram ser realizados para que se pudesse fazer a correspondéncia entre 0s
dados.

3.1.3 Técnicadeandlise

A partir do levantamento inicial, procedeu-se ao tratamento estatistico dos dados
levantados, gerando tabelas descritivas que mostraram uma tendéncia de investimentos
e de concentracdo de financiamentos em determinadas regides do Brasil, bem como os
setores que mais investiram no periodo e os temas dos projetos mais visados,

denominado “foco” do investimento.

Contudo, os dados precisaram ser gjustados para manter a correspondéncia entre
os critérios adotados pel os organizadores dos Guias dos diferentes anos. Os agjustes para
a inclusdo no banco de dados foram em relacdo a localizacdo geografica em gque sdo

desenvolvidos e aos setores aos quais pertencem as organizagoes:
« AscitacOes “Cidade X e regido” ficaram “Grande Cidade X”, exceto a
regido de Ucayalli, no Chile;
« Ascitacdes “n municipios do estado Y ficaram “diversos Y”’;

« Citacbes onde aparece apenas 0 home do estado também ficaram como

“diversos Y”’;

« Quando h&referéncia ao interior do estado, a citagdo ficou “diversos Y

(interior)”;
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“Regido Metropolitana”’ ndo sofreu alteragoes;

« O Distrito Federa foi adicionado ao nimero total de estados em que a
organizagao desenvolve agoes;

« As organizacOes do setor “Alimentos” foram agrupadas com “Industria

de Alimentos”, nos anos em que a classificagdo muda;
o “Quimica’ foi agrupada com “Quimica e petroquimica’;

« A citacdo “Grande Rio” refere-se a cidade com este nome.

Esta decisdo foi tomada a fim de que os dados pudessem ser comparados,
intentando aproximéa-los em significado e de forma a néo prejudicar aanadlise global. As
categorias dos setores foram agrupadas de acordo com a classificacdo apresentada nas

revistas analisadas.

3.1.4 Participantesda pesquisa

A segunda etapa da presente pesguisa contempla a elaboracdo roteiros de
entrevistas com base na revisdo da literatura, também se considerando as informacgoes
gue compdem o banco de dados com as edi¢bes do Guia Exame de Boa Cidadania
Corporativa dos anos de 2000 a 2005.

Primeiramente, as entrevistas foram elaboradas de forma a contemplar os temas
gerais abordados na revisdo daliteratura. Apos a escolha das organizacOes, revisou-se as
questdes para entrevista, com o propdsito de verificar se as mesmas contemplavam os
aspectos da literatura e a realidade da organizacdo. Com isso, pretendeu-se investigar o
guanto estes percebem as atividades da érea de Recursos Humanos relacionadas com a
Gestéo Ambiental.

Para os gestores das areas de Recursos Humanos e de Meio Ambiente, foram

elaborados roteiros de entrevistas, onde se pretendeu explorar a percepcdo da relacéo
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entre as duas areas. Os roteiros também foram revisados, de forma a verificar se os

aspectos a serem abordados contemplavam a realidade da organi zacéo.

3.2 PESQUISA EXPLORATORIA: ESTUDO DE CASO

A coleta de dados iniciou com uma pesquisa documenta junto as edi¢bes da
revista Exame de 2000-2005. A partir desse levantamento, procedeu-se a avaliacdo
estatistica dos dados coletados e a elaboracdo de roteiro de entrevistas, conforme

descrito nas etapas de delineamento da pesquisa.

A fim de prosseguir com a exploracdo acerca do tema escolhido, foram

utilizadas as seguintes técnicas.

« Entrevistas semi-estruturadas;
o Documentos (jornais, revistas e meio eletrénico); e
« Observagao.

Com o levantamento dos dados e com a utilizacdo das técnicas acima, contatou-
se diversas organizacfes situadas no Estado do Rio Grande do Sul e se verificar a

disponibilidade e interesse em participar da presente pesquisa.

O contato foi realizado primeiramente com um e-mail de apresentacdo da
presente pesquisa para cada gestor, um de Recursos Humanos na organizacéo Alfa e
outro de Meio Ambiente na organizacdo Beta, que incluia um resumo da pesquisa e 0s
temas das questOes a serem abordadas nas entrevistas semi-estruturadas. Também era
comunicado que se precisaria fazer contato com um representante da area de Recursos
Humanos e outro da &rea de Meio Ambiente, de formaa contatar no minimo um de cada
area.

Com a escolha das organizagdes e com 0 retorno positivo das mesmas, seguiu-se

um estudo de caso, utilizando as entrevistas semi-estruturadas em profundidade, andlise
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de documentos da empresa disponibilizados em meio eletrénico e impresso, e matérias

veiculadas em jornais e revistas.

3.2.1 Técnicadecoleta

Os instrumentos utilizados para a coleta dos dados da presente proposta de
pesquisa se encontram nos Anexos deste trabalho. O instrumento para coleta de dados
na organizacdo interessada foi revisado antes de sua aplicacdo, a fim de verificar a
abordagem tedrica e que também contemplasse a realidade da organizacéo. As questdes
que remetiam as informagdes ingtitucionais disponibilizadas na pagina que a empresa
mantém na Internet foram retiradas do question&rio, uma vez que o objetivo do
levantamento das informacOes refere-se a percepcdo dos funcionérios participantes da

presente pesquisa.

O roteiro de entrevistas utilizado com os gerentes de Recursos Humanos e de

Meio Ambiente continham questdes que permeavam 0s seguintes temas:

o Atuagdo edtratégica da &ea de Recursos Humanos (expectativa e
percepcao);

« Demonstracdo da atuacéo da area de Recursos Humanos (demonstracéo
e percepcao);

« Mensuracdo de resultados;

« Atuacdo da érea de Recursos Humanos frente as mudancas;

« Comunicagdo entre as areas (demonstracao e percepcdo);

« Responsabilidade Social Corporativa;

o Processos de Recursos Humanos. captacéo, recrutamento, selecdo e

treinamento;
« Desenvolvimento sustentavel;

« Relacdo da area de Recursos Humanos com a area de Meio Ambiente
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(demonstragao e percepcado);
e« Metasambientais;
o Clientes efornecedores; e

« Futuro da area de Recursos Humanos na organizag&o.

3.2.2 Participantesda pesquisa

A coleta de dados foi redlizada durante o periodo de novembro de 2008 a
fevereiro de 2009. As visitagdes foram todas previamente acordadas com os contatos, e
foram agendadas conforme disponibilidade dos participantes. Todos os participantes

foram informados previamente acerca dos temas que seriam abordados nas entrevistas.

Tempo de .
. Tempo de experiéncia _
Fespondente | Codige | empresa Formagao
profissional {em anos)

{em anos)
Fecursos Humanes |OFH | M.l P M.l
Fecursos Humanos |ORHZ2 ~7 P Fés-Graduacgio
Melo Ambiente BhAA | & | & Superior Completo
Wele Ambiente Braz -~ -~ Swperior Completo
Recurses Humanos |PRH | & & Fés-Graduagio
Recurses Humanos |BRHZ 4 s owperior Complseto

Tabela 1 - Respondentes da pesquisa
Fonte: dados da pesquisa.

Conforme a Tabela anterior, todos 0s respondentes da organizacéo Beta possuem
nivel superior completo, sendo que um deles possui Pés-Graduacdo na area em que
atua. O tempo de experiéncia profissional e o tempo de empresa séo idénticos em todos
0S casos, ndo esclarecendo se 0S mesmos iniciaram suas atividades profissionais na

propria organizacao ou se a questdo ndo foi devidamente esclarecida.

Em se tratando da organizacdo Alfa, os entrevistados optaram por entregar um

guestionario com a sintese da opinido do Gerente de RH e do responsavel pelo Setor de
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Medicina do Trabalho, embora este ltimo tenha retomado as questdes durante avisitaa
fabrica. Os demais entrevistados da organizacdo Alfa ndo se enquadravam nos critérios
da pesqguisa; contudo, ofereceram dados de forma a complementar as informacdes para
andlise posterior. Foi realizada uma visita a todas as instalagOes da fébrica de Alfa, e
coletadas as informagbes complementares que evidenciassem as pProposicoes
apresentadas. Os demais gestores que ofereceram informagdes para complementar a
presente pesguisa pertenciam a setores ligados a producéo, design de produto, compras
e logistica. Para fins de apresentacdo dos dados desta pesquisa, foram consideradas as

respostas dadas pelo interlocutor ao longo da visita as instalagdes como aRH2.

3.2.3 Técnicadeandlise

A andlise dos resultados, ap0s coleta e organizagao dos dados obtidos, obedeceu

as seguintes etapas:
o Transcricéo e selecdo das informagdes,

« Andlise comparativa entre os dados coletados e a literatura pertinente,
para identificagdo do objeto da representacdo bibliogréfica, tanto o real
guanto o desgjavel;

« Andlise das gravagoes;

o ldentificacdo e elaboracBo de uma série de elementos para a

representacdo das gravagdes editadas e ndo-editadas.

A andlise dos dados consistiu em recombinacdo das evidéncias coletadas, para
compreender, esclarecer, validar ou refutar os objetivos iniciais do estudo. Nessa etapa
efetuou-se a comparagdo com o referencial teodrico, e também foi a etapa que maior
tempo despendeu da pesquisadora, tendo em vista o tratamento dos dados subjetivos
coletados.
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3.3 LIMITACOESMETODOLOGICAS

Durante o desenvolvimento dos instrumentos de coletas de dados para a
realizagdo da presente pesquisa, outras organizagdes foram contatadas e declinaram sua
participacdo, a maioria apontando a crise generalizada na economia mundia no ano de
2008 como vila. Houve a alegacdo de que os funcionarios estavam desmotivados pela
onda de demissdes em massa e que, desta forma, a pesquisa ndo refletiria a realidade
das organizagdes. Houve diversas tentativas de negociagéo dos termos da pesquisa, dos
questionarios e das entrevistas, mas os resultados foram negativos por parte das

organi zagoes.

Mesmo assim, foi desenvolvido um question&io para ser aplicado nas
organizacOes, inicialmente a 50 funcionarios de cada uma, mas tendo em vista a
dificuldade cada vez maior em ter acesso as organizagdes, e para a conclusdo da
presente pesquisa em tempo hébil, optou-se pelas entrevistas semi-estruturadas e pela

observacao.

Nas organizacoes Alfa e Beta, foi negociada a proposta de entrevistas semi-
estruturadas e de aplicacdo de questionarios, mas conforme as negativas e a
proximidade do final do prazo para entrega e defesa da dissertagéo, optou-se por abrir

ma&o dos gquestionarios em ambas.

O capitulo a seguir destina-se a apresentacdo e andlise dos dados coletados no
levantamento das edi¢des do Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa e na pesquisa

junto a duas organi zacoes.
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4 ANALISE DOSDADOS

A andlise teve como base os objetivos especificados pela pesquisa e o referencial
tedrico desenvolvido no capitulo anterior. Porém, antes da apresentacéo propriamente
dita, faz-se necessario algumas explanagdes acerca das organizacdes, dos projetos que
as mesmas desenvolvem e um breve histérico de suas atividades, bem como misséo,
visdo, valores algumas premiagdes adquiridas e os seus valores, todos disponibilizados

em seus websites.

Este capitulo inicia com a apresentacdo dos dados levantados a partir das edicles
do Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa dos anos de 2000 a 2005, apds segue
com a apresentacdo das organizacoes Alfa e Beta, participantes da pesguisa. Segue com
0 comparativo entre as duas empresas e com a andlise das entrevistas, e encerra com as

premissas para um novo modelo de gestdo de pessoas.

4.1 DADOSDO GUIA EXAME DE BOA CIDADANIA CORPORATIVA

O Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa foi um guia do Grupo Abril onde
eram listadas as principais organizactes brasileiras com seus respectivos projetos que
tivessem por objetivo promover a Responsabilidade Socioambiental através de diversas
acles internas e externas. Desde 2000 até o ano de 2005, diversas empresas
disponibilizavam suas principais agOes para veiculacdo na edicdo especial do grupo
Abril.

Contudo, a partir do ano de 2006, o Guia passou a contemplar apenas as 20
acOes eleitas como de maior destagque entre as organi zagcdes por uma comissao julgadora
dentro da prépria organizacdo. Os projetos eram encaminhados para a revista que, apos

a andlise de cada projeto, atribuia-lhe uma pontuagdo, até que no final restassem apenas
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20 projetos, sendo que um deles era eleito como destaque da edi¢do, compondo sua
capa.

Com as edicbes de 2000 a 2005 em maos, os dados foram coletados e
organizados em uma tabela de um programa de planilhas eletronicas, organizados e
analisados em graficos que descrevessem, brevemente, o perfil de investimentos das

organi zagdes durante o periodo.

Com um total de 3.359 acles listadas nas referidas edigdes, foi possivel inferir
que o estado brasileiro que mais possui agbes de investimento das organizages é o
estado de Séo Paulo, conforme o grafico que segue, seguido dos Estados de Minas

Gerais e Rio de Janeiro.

012,11%

gsp

B2,87%
BMG

2,99%
[35,63% ORJ

03,01% OPR

m3,82% HBA

ORS

@5,19% BSC

OPE

W5,66% HPA

BES

05,72% OOutros

B11,52%

011,47%

Gréfico 1 - Acgdes por Estado brasileiro, em percentual.

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme o gréfico anterior, o Estado de S&o Paulo figura entre os Estados que
mais possui acoes listadas pelas organizagcdes (36% ), seguido de Minas Gerais (12%) e
Rio de Janeiro (11%). Juntos, os trés Estados sd0 responsaveis por aproximadamente
59% dos investimentos das organizacGes no periodo. O Rio Grande do Sul figura no

guadro com apenas 5% do destino dos investimentos.
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Ja em 2001 a Revista Veja', integrante do Grupo Abril, anunciava que as
organizacOes que investem em projetos de responsabilidade social se tornavam mais
atrativas para os investidores, mostrando que o lucro das organizagcdes gue integravam
0s guias Maiores e Melhores, as 100 Melhores Empresas para Voceé trabalhar e o Guia
Exame de Boa Cidadania Corporativa apresentava uma média bem acima das demais

organizacoes.

Dessa forma, o total de investimentos realizados no periodo foi de R$
21.343.861,10, segundo as informagdes coletadas nas edigcbes de 2000 a 2004. Em
alguns anos, as organizagdes ndo disponibilizaram o montante investido e, no ano de
2005, nenhum valor foi divulgado. Contudo, a organizagdo que mais investiu neste
periodo foi 0 Banco Bradesco: 20% de todo o investimento foi realizado pelo Banco.
Em segundo lugar, figura o Banco do Brasil, com 8% de todo o investimento realizado

no mesmo periodo.

Em se tratando do foco das organizagOes, a distribuicdo dos recursos segue o

grafico abaixo.

Revista Vega As licbes de responsabilidade social. Disponivel em
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85

Foco

. Comunidade

B Educagéio

[ saide

. MWeio Ambierte

D Cuttura

] Crianga e Adolescente
O Terceira Idade

D Portadores de
Mecessidades Especiaiz

. Fi!wgnciamentn de
Projetos

B Funciongrios

O Geragsio de Renda

D Valores e Transparéncia
B Fornecedores

|:| Consumidores e Clientes
. Governo e Sociedace
[ wolurtariado

. Desemprego

O Combate & fome

[ vicléncia

Gréfico 2 - Foco dosinvestimentos, por volume de R$
Fonte: dados da pesquisa.

As acdes mais visadas pelas organizacGes no periodo de 2000 a 2005 sdo (1)
Educagdo, (2) Cultura, (3) Crianga e Adolescente, (4) Meio Ambiente e (5)
Comunidade, responséveis por 88% do volume de investimentos no periodo. Educagdo
e Cultura somam, sozinhos, 57%, de um total de 3.359 projetos.

O setor que mais investiu em projetos foi de Bancos e Servicos Financeiros,
tanto em quantidade — 11% de todos os projetos listados — quanto em volume de
recursos — 43% do volume investido no periodo. Em seguida, Quimica e Petroquimica
com 10% do total de projetos e 9% do volume de investimentos, e figurando em

terceiro lugar Servicos Publicos com 9% do total de projetos e 5% dos investimentos.

O gréfico a seguir demonstra a distribuicéo de projetos por volume de recursos,
em relacdo aos setores que investiram, conforme classificagdo proposta pelo Guia
Exame de Boa Cidadania Corporativa dos anos de 2000 a 2005.
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Gréfico 3 - Volume de investimentos por setor
Fonte: dados da pesquisa.

Dessa forma, a partir dos dados coletados e apresentados, € possivel inferir que
31% dos projetos receberam 57% do total de recursos investidos no periodo de 2000 a
2005 e gque foram declarados pel as organizacOes participantes da pesquisa.

4.2 A ORGANIZACAO ALFA

A organizacao Alfainiciou suaformagdo na década de 30 quando, em Cacador —
Oeste de Santa Catarina — foi instalada uma fabrica de pasta mecénica, uma espécie de

celulose que ndo utiliza processo quimico, apenas a fibra natural do pinheiro. A partir da
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construcdo uma usina hidrel étrica movida por uma pequena turbina no Rio do Peixe, a

empresa inicia suas atividades e, em 1939, forma-se 0 Grupo [Organizacédo Alfa].

Com a necessidade de preservar as reservas florestais da regido para suprimento
de matéria-prima e o desenvolvimento da organizacdo, houve a necessidade de
instalagéo de uma usina maior: a Companhia Bom Sucesso de Eletricidade. Em meados
da década de 50, a organizacdo Alfa iniciou o reflorestamento da regido onde estava
instalada, recebendo por esta acdo em prol a natureza a nomeacdo Comendador da

Ordem da Arvore.

O desenvolvimento da empresa permitiu fundar a fébrica de Papel [Organizacédo
Alfa] Ltda em 1954, com capacidade produtiva de 410 toneladassmés [website da
organizacdo Alfal. Com a expansdo desta unidade, a empresa chegou ao final dos anos
50 fabricando papeldo e papel para embalagem. Em 1959, a organizagdo Alfa
transformou-se em Sociedade Andnima; no inicio da década de 70, além da fébrica em
Cacador/SC, a empresa iniciou suas atividades com uma fabrica de embalagens, em

Canoag/RS e se fundiu com uma fabrica de papel reciclado em Carazinho/RS.

Em 1975, com o faecimento do empreendedor fundador da organizacéo Alfa,
um de seus filhos passa a dirigir o Grupo, diversificando as atividades e expandindo sua
fronteira de atuagéo.

Em meados dos anos 80, a Fundagéo de Atendimento ao Meio Ambiente, na
busca pela despoluicdo da Bacia do Rio Peixe, implantou um programa e solicitou a
participagdo da empresa neste processo. Colaborando com esta questdo ambiental, a
organizacdo Alfa se moderniza, criando um setor de recuperacdo de lixivia (residuo
poluente que sobra no processo de fabricacdo da celulose), evitando a poluicéo do rio. A
partir de 1993, a empresa passa investir no tratamento de efluentes recuperando a égua

utilizada no processo industrial.

Também integra sua histéria a Festa de Santo Antdnio, padroeiro da organizacéo
Alfa, evento que ocorre todos os anos no dia 13 de julho desde 1942, na capela situada
nas dependéncias da organizacdo em Cacador. A homenagem reline colaboradores,

diretores e antigos funcionarios.
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Atualmente, a organizagdo Alfa possui quatro unidades industriais nos Estados
de Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Cada unidade industrial possui atividades
especificas. (1) afabrica de Cacador/SC produz celulose, papel Kraft Liner e papel Sack
Kraft; (2) em Canoas/RS, sdo produzidas embalagens de papeldo ondulado; e (3) em
Santo Anténio do Planalto/RS, produz-se papel reciclado. A organizacdo também conta

com escritorios dois escritdrios, um em Porto Alegre/RS e outro em Sdo Paul o/SP.

Os dados para a presente pesquisa foram coletados em Canoas/RS, Divisdo de
Embalagens de Papeldo Ondulado, cuja unidade possui cerca de 300 funcionérios,
segundo informagdes da prépria organizacdo Alfa, coletadas durante a pesquisa de

campo.

4.2.1 Acoesligadasa variave social

A organizacao Alfa desenvolve atividades em diversas éreas, como assisténcia
social, salde, educacdo técnica e ambiental, entre outras, que visam colaborar na
minimizacdo das desigualdades sociais. Algumas das praticas sociais de destaque da

organizacao sao descritas a seguir.

4.1.1.1 Publico interno

A organizagdo Alfa desenvolve um Programa de Rastreamento de Qualidade de

Vida, que tem como objetivo elevar a qualidade de vida de seus colaboradores através
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de um trabalho preventivo em relagcdo a doencas. Exames periddicos sdo realizados com
o intuito de levantar dados dos participantes e de constatar doencas que podem ser
previamente identificadas. Assim, os colaboradores sdo encaminhados para tratamento,

de acordo com a hecessidade.

O programa também informa aos participantes sobre problemas de salde que
podem ser evitados ou tratados através de reeducacao de habitos, fornece subsidios para
gue tenham habitos alimentares saudaveis e que reflitam em sua salde, detecta possiveis
problemas dentarios e procura estabel ecer um ambiente de trabalho onde a qualidade de
vida predomine entre os colaboradores. Ainda dentro do Programa, h& a vacinacéo

antigripal anual, direcionada aos interessados e estendida aos seus dependentes.

O programa segue padrdes estabel ecidos pela Organizacdo Mundial da Salde e
vem sendo desenvolvido desde 2004, j& tendo obtido resultados significativos na
prevencao de doencas bem como na manutengdo e na elevacdo da qualidade de vida dos
colaboradores da empresa. Ainda faz parte desta atividade o Programa Qualivida, que
disponibiliza uma nutricionista clinica a fim de readlizar 0 mapeamento alimentar dos

colaboradores.

4.1.1.2 Comunidades

« Salde: a empresa desenvolve em convénio com a Universidade
Luterana do Brasil (ULBRA), desde 2004, um programa de atendimento
odontol égico dirigido a comunidade do Bairro Rio Branco, na cidade de
Canoas. O programa consiste em atendimentos odontol 6gicos gratuitos
para mais de 100 familias carentes cadastradas no Conselho
Comunitario do Bairro Rio Branco (CONSECOM). Na unidade fabril de
Canoas, a empresa cedeu instalacbes modernas para que a ULBRA

pudesse realizar atendimentos a comunidade através de seus académicos
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finalistas do Curso de Odontologia mediante supervisdo de professores

dadisciplina

Assisténcia Social: a organizacéo Alfafaz doacOes de papel e de chapas
de papeldo para creches, escolas e ONG’s nas cidades em que atua, e

também of erece cooperacdo financeira a creches e lares de idosos.

Educacdo Ambiental e Técnica: desde 2005, a empresa agencia um
projeto de Educacdo Ambiental na cidade de Cagador/SC durante a
Semana Mundia de Meio Ambiente. O projeto tem por objetivo
contribuir com a educacdo ambiental das criancas das escolas
cacadorenses a fim de criar consciéncia ecologica na comunidade
escolar. Os participantes do projeto assistem a palestras sobre meio
ambiente, realizam caminhadas em volta de um lago e desenvolvem
atividades relacionadas a preservacéo ambiental e ao desenvolvimento
sustentével. A atividade é desenvolvida com apoio da Policia Militar
Ambiental, do Corpo de Bombeiros e de alunos do Curso de Engenharia
Ambiental. Os colaboradores da empresa também participam do evento,
através de pal estras sobre 0 tema meio ambiente na sede da organizacéo.
Entre 2005 e 2008, participaram do projeto 11 escolas, totalizando cerca
de 700 alunos, adém de académicos dos Cursos de Engenharia
Ambienta e Artes Visuais da UNC/Cacador e demais Orgdos que

apoiaram as edi¢des do evento.

A empresa também desenvolve atividades juntamente com a érea de salde da
Universidade Federa do Rio Grande do Sul (UFRGS): estudantes em fase fina do

curso de Enfermagem visitam a Unidade de Canoas para conhecer in loco as atividades

desenvolvidas pela organizacdo Alfa na area de medicina e seguranca do trabalho. Inicia

com uma apresentacdo aos participantes de toda atividade da organizagdo e, apds, 0s

estudantes passam o dia com os responsaveis pelo setor. Atividade semelhante é

desenvolvida com os estudantes de design do Centro Federal de Tecnologia (CEFET),

ligado a Universidade Federal de Pelotas (UFPEL), que visitam a empresa com intuito

de conhecer toda a &rea de desenvolvimento de produtos.

Acgdes de voluntariado: desenvolve atividades de voluntariado

incentivando seus colaboradores a engagjé-las. Séo realizadas campanhas



91

do agasaho para doacdo de roupas para as comunidades carentes,
campanhas de Pascoa para doagéo de ovos, campanhas de Natal para
doacdo de presentes e alimentos para ceia, campanhas para doacdo de
material escolar. Também sdo desenvolvidas campanhas de doacéo de
sangue, na qual a empresa cede o transporte. A organizagdo mantém
cadastro para doagfes em hospitais, clinicas e hemocentros nas regides

em que possui unidades.

4.1.1.3 Consumidor

Os consumidores dos produtos da organizagdo Alfa também sdo seus
clientes, tendo em vista o tipo de produto com o qual trabalha. A organizacdo Alfa
prima pelos pontos que considera serem 0S mais importantes para 0S Seus

consumidores: qualidade intrinseca do produto, prazo de entrega e prego.

4.1.1.4 Relacionamentos externos

Pelo reconhecimento de sua gestdo ambiental, a organizagdo Alfa conquistou na
categoria Educagcdo Ambiental, em junho de 2008, o maior prémio ambiental de Santa
Catarina: o troféu Fritz Miller. Concedido pela FATMA — Fundacéo do Meio Ambiente
de Santa Catarina, o projeto premiado foi “[organizacdo Alfa] de Educacdo Ambiental”,
cujos objetivos sdo o de contribuir com a Educacdo Ambiental de criancas de Escolas
cacadorenses; de criar consciéncia ecol 6gica na comunidade escolar e colaboradores da
empresa; de valorizar a estima da populacéo local; de demonstrar para colaboradores,
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sociedade, clientes e érgdos ambientais as acBes desenvolvidas pela organizagdo em

prol do Meio Ambiente.

4.1.1.5 Clientes

Os consumidores dos produtos da organizacdo Alfa também sdo seus
clientes, tendo em vista o tipo de produto com o qual trabalha. A organizacdo Alfa
prima pelos pontos que considera serem 0S malis importantes para 0S Seus
consumidores: qualidade intrinseca do produto, prazo de entrega e preco. N&o houve
explicitacdo de atividades voltadas diretamente para seus clientes, atuando

indiretamente através das comunidades locais.

4.2.2 Acoesligadasavariavel ambiental

Em se tratando da responsabilidade ambiental, a organizagdo Alfa possui
préticas que cooperam com a construcdo da preservacdo ambiental através da
manutencdo de matas nativas destinadas a preservacdo ecolégica, da redizacdo de
manegjo sustentével de suas florestas, e do desenvolvimento de sua infra-estrutura de

tratamento das emissdes atmosféricas, dos efluentes hidricos e dos residuos solidos.

Assim, o objetivo da organizacdo Alfa em suas atividades industriais é de
minimizar os impactos dos processos sobre 0 meio ambiente através do uso de
tecnologias limpas. Realiza-se um controle periodico das emissdes atmosféricas do seu
processo de producdo e, em cada unidade, existem estagdes de tratamento de efluentes,

destinando todos os residuos solidos do processo de acordo com a legislacdo ambiental.
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« Controle das Emissdes Atmosféricas. é realizado regularmente,
conforme as normas de cada 6rgéo estadual de fiscalizagdo do meio

ambiente.

« Controle de Efluentes Hidricos: é efetivado com recursos de ponta,
atualizando constantemente todos o0s seus procedimentos e
equipamentos para minimizar ao maximo qualquer tipo de poluicdo. Em
todas as unidades € dado um importante tratamento dos efluentes
liquidos. A emissdo de efluentes é zero, ou segja, toda a fibra e toda &gua
utilizadas no processo de fabricagdo do papel sdo reaproveitadas,
obtendo significativa economia no consumo de &gua, aém da

preservacao do ecossistema de cada regiéo.

o« Controle de Residuos Sdlidos: a organizacdo Alfa possui um
procedimento para separacdo, triagem e descarte dos residuos solidos
gerados pelos processos de fabricagdo dos seus produtos. Os residuos
industriais sGo0 separados em categorias, e apds isso, cada tipo de
material possui uma regra para descarte em conformidade com a
legislacdo ambiental. Ha um local para o aluminio, para o papel e parao
plastico que sdo coletados por empresas contratadas ou catadores locais.
O papel que sobra do processo produtivo € encaminhado a Unidade de
Papel Reciclado para um novo processamento e posterior reutilizacdo

nas embal agens dos produtos vendidos.

4.2.3 AcoOesligadasa variavel econdmica

O posicionamento da organizacdo Alfa no mercado esta vinculado a trés itens:
(1) aintegracéo das atividades, (2) aos parceiros e (3) aos potenciais organizacionais.
Em razéo de sua verticalizacdo e integracdo, a empresa passou a atuar em todos 0s

segmentos do mercado de celulose, papel e embalagens, comercializando seus produtos
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no Brasil, Mercosul, e Estados Unidos, bem como na Europa (website da organizacéo
Alfa).

A organizacdo Alfa também desenvolve o Programa 5'S ha alguns anos,
buscando a uniformizagdo de todos os processos de suas unidades a fim de tentar
disponibilizar uma qualidade crescente de produtos e servigos a seus clientes. A
participacdo de todos os colaboradores na elaboracéo e implantacéo do programa foi o
diferencial para atingir os objetivos do projeto, assim como na sua manutencdo e

melhoria.

Os resultados obtidos com a adocdo do programa sdo observados ndo sO na
melhoria da qualidade de produtos e servigos, mas também em diversas areas, tais

como.

Melhoria das condic¢des de trabal ho e aproveitamento do tempo e espaco
fisico;

« Reduc&o de desperdicios;

« Aumento da produtividade;

« Maior prevencéo de acidentes,

« Médhorianaqualidade de vida;

« Maior incentivo ao desenvolvimento da criatividade; e

« Medhoria de satisfacdo dos clientes em relagdo ao atendimento da

empresa como um todo.

Com foco voltado para sua vocagdo principal, a empresa vem dando énfase as
atividades que considera de extrema importancia para o0 desenvolvimento
socioecondmico de suas divisdes de negécios, viabilizando investimentos em
tecnologia, desenvolvimento de pessoal e preservacdo do meio ambiente, que € tratado

com especial atencdo, uma vez que a empresa val oriza 0S recursos renovaveis.
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4.1.3.1 Aquisi¢do de insumos

N&o ha evidéncias de exigéncias além dos padrdes de qualidade estabelecidos

em contrato com os fornecedores de insumos para a organizacao Alfa.

4.1.3.2 Producéo

A organizagdo Alfa demonstrou dependéncia classica de seus fornecedores
de insumos e de servicos, pois depende do cumprimento dos prazos estabel ecidos
para a continuidade de sua producdo. Também foi indicado que duas de suas

unidades também sdo seus fornecedores.

4.1.3.3 Administragdo

A organizag&o Alfa contribui com o desenvolvimento de fornecedores locais,
segundo informagdo de seu website, cujos servicos sao prestados diretamente para a
organizacdo. Os principais servicos contratados sdo limpeza, vigilancia, portaria,
alimentacdo e usinagem, entre outros. Contudo, ndo hé& especificacdo de como essa

contribuicédo e efetivada.
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4.1.3.4 Distribuicéo

A organizagdo Alfa possui um local destinado a0 armazenamento de seus
produtos na propria empresa. A organizagdo Alfa também contrata alguns servicos de
logistica para transporte de matéria prima entre as unidades; clientes e fornecedores

também possuem meios proprios para transporte.

4.1.3.5 Consumidor final

N&o foram levantadas situagdes em que se considerasse o consumidor final dos
produtos da organizacdo Alfa, uma vez que a mesma fornece embalagens para o

invélucro dos produtos de seus clientes.

424 Cultura

Embora a organizagcdo Alfa ndo possua uma declaracdo de cultura, hd a
expressdo da mesma através do cultivo de um ambiente familiar, reforcado pela

presenca do dono da empresa na fabrica.



97

425 Missado

“Ser uma Empresa que responda adequadamente as necessidades dos nossos
Clientes, provendo-os com produtos de Qualidade gerando ato grau de satisfacéo e
parceria. Conseguir lucro suficiente para financiar o crescimento de nossas Empresas e
proporcionar satisfacdo aos Acionistas, que devem ter seu capital remunerado e serem

Vistos como agentes sociais do progresso e desenvol vimento”.

426 Visdo

“Ser uma empresa pioneira e em busca de lideranga, onde todos sentiremos
orgulho e prazer em trabalhar, pois serédo oferecidas oportunidades concretas de

formacéo, desenvolvimento e crescimento pessoa e profissional”.

427 Valores

o “A empresa sdo as pessoas que delafazem parte”;

« “Equilibrio entre avida profissional e avidafamiliar”;

« “Autonomiacriativa e responsavel”;

» “Respeito mutuo e valorizagéo das diferengas entre as pessoas”;

e “Seriedade com todos”;
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e “Qualidadetotal”;
o “Tecnologiaatualizada”;
« “Alcancar objetivos comuns através do trabalho em equipe”; e

o “Reconhecimento necessario e merecido”.

4.2.8 Competéncias organizacionais

A organizacdo Alfa ndo possui definidas formalmente suas competéncias
organizacionais.

429 Stakeholders

A organizacdo Alfa trabalha em parceria com seus fornecedores, clientes,
colaboradores, sociedade e Governo. Segundo informagcfes da propria empresa, o
objetivo principal € garantir o0 aumento da qualidade e da produtividade de seus
produtos e servigos. Assim, a organizacdo demonstra preocupar-se com a valorizacdo
dos recursos renovaveis, e tem buscado a mobilizacdo de todas as suas unidades

industriais através de trabal hos de preservacdo do meio ambiente.
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4.3 A ORGANIZACAO BETA

A segunda organizagio™ participante da presente pesquisa é, segundo o préprio
website, “a maior indlstria privada de bens de consumo do Brasil e amaior cervejaria
da América Latina”. Seu surgimento foi em 01° de julho de 1999, com a associacéo de
duas grandes cervejarias brasleiras, cuja fusdo foi aprovada pelo Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica (CADE) em 30 de marco de 2000. Com umafatia
expressiva do mercado brasileiro, a organizacdo hoje esta presente em 14 paises, e
recentemente firmou alianca global com outra companhia, em 03 de marco de 2004.
Dessa forma, a organizacao passou ater operagdes também na América do Norte com a

incorporagao de uma empresa canadense.

A unidade participante da presente pesquisa situa-se na regido de Aguas Claras
(RS), e a organizagdo pode ser classificada como pertencente ao setor de bebidas,
possuindo mais de 40 unidades espal hadas por todo o pais. Os valores desta organizacdo
estdo galgados no tripple bottom line, apresentados em seu website sob o titulo

“Criando Valor”, conforme segue™:

« VaoresSocias:

A criac8o de valores sociais faz parte do dia-a-dia da [organizacdo Beta].
Além de cuidar de nossos funcionarios e consumidores, desenvolvemos
trabalhos para garantir um excelente relacionamento com as comunidades em
gue estamos presentes, com nossos clientes, ONGs e outras organizagoes.

« Vaores Ambientais: a organizacdo

[...] desenvolve suas atividades econdmicas de maneira ecoeficiente,
reciclando e retirando o minimo da natureza para preservar N0OSSoS recursos
naturais. Ao mesmo tempo em que busca uma maior competitividade na
producdo de bebidas, utiliza tecnologias, matérias-primas e processos para
minimizar o impacto ambiental. Para tanto, adota um Sistema de Gestéo
Ambiental (SGA) padronizado focado em ecoeficiéncia e realiza auditorias
internas anuais. A Companhia capacita e motiva sua equipe e promove
programas de conscientizagdo e de educacdo ambiental. O desempenho
ambiental [...] € monitorado periodicamente em cada etapa do processo
produtivo em todas fébricas. A [organizagcdo Beta] [...] sabe que cuidar do

2 A organizagdo Beta ndo permite que seu nome segja diretamente citado nos resultados do trabalho,
emboratodos os dados institucionais estejam disponiveis em seu website.
3 Asinformagdes institucionais foram retiradas do website da organizacdo (N. daA.).
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meio ambiente € ter compromisso com a sociedade e zelar pelas geracles
futuras.

Quanto aos valores econdmicos, a organizacao dividiu-os em diretos e indiretos.

« Vaores Econdmicos Diretos:

Como empresa centendria, a [organizacdo Beta) [...] trabalha no presente de
olho no futuro e esta focada em gerar valores econdmicos, sociais e
ambientais para toda a sociedade. A [organizacdo Beta] [..] emprega
aproximadamente 28 mil funcionarios e contribui para a criagdo de inimeros
outros postos de trabalho. Quatro de suas marcas de cerveja estéo entre as
vinte mais consumidas do mundo [..]. A Companhia integra a maior
plataforma de producdo e comercializacdo de cervejas do mundo desde a
alianca global firmada com a [multinacional] [...] em 2004 para a criacéo da

[alianca] [...].

Como uma das dez maiores pagadoras de impostos do Brasil, entende que
sua atuacdo deve ser ética e ir além das obrigaces legais e do compromisso
com a qualidade. Ao navegar pelo link "[organizagdo Beta] [...] Criando
Vaores', vocé conhecera nossa contribuicdo para o desenvolvimento
sustentavel dos locais em que atuamos.

« Vaores Econbmicos Indiretos:

A [organizag8o Beta] [...] acompanha toda sua cadeia produtiva. Desde a
compra de matérias-primas até a entrega do produto final, contribui para o
desenvolvimento de atividades econdmicas em diversos setores da economia
brasileira. A Companhia trabalha em conjunto com aproximadamente sete
mil fornecedores de bens e servigos necessarios para o funcionamento da
empresa.

Cada um dos pilares apresentados pela organizacdo Beta possui diversos
projetos relacionados com 0s compromissos que a organizacdo assumiu frente aos seus
colaboradores internos e a comunidade. Contudo, a presente pesquisa foca nas agoes
voltadas para o publico interno da organizagdo, conforme explanagdo apresentada no

Capitulo 3.

4.3.1 Acoesligadasa variavel social

Acerca da variavel social, a organizacdo afirma que a criacdo de valores sociais

faz parte do seu dia-a-dia. “Além de cuidar de nossos funcionarios e consumidores,
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desenvolvemos trabalhos para garantir um excelente relacionamento com as
comunidades em que estamos presentes, com nossos clientes, ONGs e outras

organizacOes” (website da organizagéo Beta).

A organizagdo Beta possui diversas ag0es voltadas para o atendimento dos seus
diversos publicos, dentre as quais disponibiliza em seu website as principais acoes,

descritas a seguir.

4.1.1.1 Publico Interno

As acdes voltadas para o publico interno da organizacdo Beta envolvem as
questdes de (1) educacdo e treinamento, (2) remuneracdo, e (3) beneficios. “Além de
treinamentos especificos para cada tipo de funcéo, a Companhia possui programas que
oferecem bolsas de estudo [para formacao] superior, de pés-graducéo e para aprender
idiomas estrangeiros” (website da organizagdo Beta). Segundo a organizagdo, o
investimento faz parte da contribuicdo social para a formagdo de cidaddos e

desenvolvimento social do pais.

Em relacdo a educagdo e treinamento, a organizacdo Beta desenvolveu e
implementou a Universidade Corporativa, para o0 aperfeicoamento de seus
colaboradores e distribuidores através de treinamentos presenciais e virtuais, utilizando
um canal fechado de televisdo e Internet.

Gerentes e outros executivos participam de programas de treinamento técnico
e gerencial nas principais universidades do Brasil, dos Estados Unidos e da

Europa. Em 2005, mais de 3.100 funcionérios e distribuidores receberam um
total de 10.200 horas de treinamento.

Em se tratando da remuneracdo, a organizacdo Beta utiliza a remuneracéo
variavel de acordo com as fungdes e responsabilidades de seus funcionarios, observando
0 que é oferecido no mercado. A organizacdo Beta utiliza também metas globais e
individuais para remunerar seus funcionérios, e ainda utiliza o pagamento de 14° salario

atodos os seus colaboradores, como um diferencial competitivo.
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Com relagcdo aos beneficios, os funcionérios da organizacdo Beta “tém acesso a
plano de assisténcia médica e odontol 6gica, programas preventivos de doencas, auxilio
para aquisicdo de materiais escolares, cestas de Natal e brinquedos’ (website da
organizagdo Beta). Também foi adotada a prética da ginastica laboral e a publicacéo de

um jornal interno com dicas de salde.

4.1.1.2 Comunidades

Segundo informagdes do seu website, a organizacdo Beta “trabalha em conjunto
com as comunidades onde atua para melhorar seu relacionamento e a qualidade de vida
da regido. Responde prontamente as demandas que recebe” (website da organizagdo
Beta). As principais agdes estdo relacionadas a (1) producdo de cevada, (2)

compromisso com a Amazonia, e (3) Evento Melhores Praticas.

Com relacéo a producéo de cevada, a organizagdo Beta “incentiva a produgdo de
cevada e contribui para 0 aumento da renda de aproximadamente quatro mil produtores”
(website da organizacdo Beta). Na Regido Sul do pais, através de contratos, compra a
cevada a val ores pré-estabel ecidos, “e garante aos produtores acesso a empréstimos para
a compra de sementes que sO precisam ser pagos depois da colheita” (website da

organizacao Beta).

Em se tratando do compromisso com a Amazonia, a organizacdo Beta pretende
investir, até 2013, mais de R$ 61 milhdes em favor do desenvolvimento econdmico,
social, cultural e ambiental da Regido Amazobnica. “Estes recursos estdo sendo
utilizados tanto para o aumento da produtividade do guarana quanto para o fomento de
programas que criam rendas complementares para os produtores da regido” (website da
organizacdo Beta). A organizacdo Beta também incentivou a diversificagdo da cultura
agricola local, com o auxilio no desenvolvimento de uma cooperativa de costura. A
diversificacdo da cultura agricola incluiu o “plantio de outras frutas, cana de aglcar e
mandioca, bem como, a avicultura, ovinocultura e meliponicultura” (website da

organizacao Beta).
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Sobre o0 evento Melhores Préticas, a partir do ano de 2005 foi incluida a
categoria de responsabilidade socio-ambiental.

Com o objetivo de recompensar acles criativas, ssimples e inovadoras e de

comunicélas para toda a [organizag@o Beta], foram coletadas informactes

sobre projetos relativos a gestdio ambiental, relacionamento com as
comunidades locais e iniciativas sociais.

Em 2006, no total houve a inscricéo de 28 préticas, sendo que trés destas foram

premiadas (website da organizacéo Beta).

4.1.1.3 Consumidor

As préticas relacionadas aos consumidores sdo (1) Servigo de Atendimento ao

Consumidor — SAC e (2) Consumo responsavel.

Em toda a organizacdo, o SAC € a Unica &rea que tem contato direto com o
consumidor. S&o cerca de 1.500 ligagdes por dia e 300 e-mails, cujas informagdes sdo
utilizadas como fonte de dados para os produtos e processos e a satisfacdo dos
consumidores. “A [organizacdo Beta] [...] recebeu, em 2005 e 2006, o Prémio
Consumidor Moderno de Melhor Central de Relacionamento com o Cliente no
segmento de bebidas” (website da organizagdo Beta). Segundo dados mantidos pelo
Centro de Servicos Compartilhados da organizacdo Beta, 98% dos clientes estdo

satisfeitos com os produtos e trocas realizadas.

Desde 2001, a organizagcdo Beta desenvolve um programa de consumo
consciente, onde busca conscientizar a populagdo sobre os riscos da combinagdo bebida
alcodlica e direcdo e estimular os estabelecimentos comerciais a0 cumprimento da
legislagdo que proibe a venda de bebidas acodlicas a menores de idade'®. Sdo
aproximadamente 350.000 pontos-de-venda que participaram das campanhas
promovidas pela organizacéo, e cerca de 20.000 bafébmetros doados para os Estados de

¥ Lei Municipal n° 9.432, de 20 de abril de 2004 (Porto Alegre), artigo 81 do Estatuto da Crianca e do
Adolescente (Lei Federal n° 8.069, de 1990) e Lei Municipal n° 7.497, de 21 de julho de 1994 (Porto

Alegre).
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S0 Paulo, Rio de Janeiro, Distrito Federal e Rio Grande do Sul (website da organizacéo
Beta).

As ag0es de consumo consciente sdo focadas nos vendedores dos produtos da
organizagdo Beta, e no seu publico interno e comunidades em que atua. Ha dois eventos
de destaque no website da organizacdo Beta:

« Gente que vende: 0s objetivos do evento sdo: promover 0 consumo
responsavel e acompanhar as atividades dos vendedores [ ...] como forma
de proporcionar aos funcionérios maior aprendizado sobre 0 negocio da

Companhia.

« Gente do bem: lancado em 2006, tem como propOsito engagjar 0s
funcionérios e comunidades locais com questBes de responsabilidade
social. Como parte das atividades, cada unidade da [organizagdo Beta]
no Brasil promoveu um dia de discussdo aberta sobre o consumo

responsavel do dcool.

4.1.1.4 Relacionamentos Externos

A organizagdo Beta “[t]rabalha em conjunto com ONGs e outras organizagoes
gue promovem a ética, o desenvolvimento sustentavel, a protecdo do meio ambiente, a
reciclagem e estudos sobre dcool e salde” (website da organizacdo Beta). Esses
relacionamentos auxiliam a organizagdo a manter seu foco em acgles sustentéveis e

orientar suas atividades.
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4.1.1.5 Clientes

A organizacéo Beta trabalha suas equipes para que o relacionamento com seus
clientes va além das relacbes de comercializacdo de produtos. “A [organizacdo Beta)
[...] sabe que sua responsabilidade ndo termina com a venda, e que uma boa parceria é
estabel ecida através de confianga, comprometimento e busca de um objetivo Unico”. A
troca constante de informagGes com revendas e clientes, redizada através de seus
gerentes, supervisores e vendedores, possibilita 0 aumento do conhecimento acerca do

mercado de bebidas e também o desenvolvimento dos seus parceiros.

Através do Programa de Relacionamento, a organizacdo Beta

[...] auxilia no desenvolvimento do negdcio de seus clientes com dicas e
informacbes de facil implementagdo. Para isso, conta com uma revista
bimestral e um canal de TV mensal. A [organizacdo Beta] [...] acredita que
capacitar seus clientes também € uma forma de contribuir para o
desenvolvimento econdémico e socia do pais.

A organizagdo Beta também investiu em uma série de vinhetas veiculadas nos
principais canais de televisdo brasileiras, estimulando o consumo consciente do seu
produto e a utilizacdo de alternativas de transporte, no caso de ingestédo de bebidas
alcodlicas, como o uso de taxis ou oferecer as chaves para acompanhantes que ndo
tenham ingerido bebidas alcodlicas. Através de campanhas publicitarias irreverentes, a
organizacao Beta procura evidenciar sua preocupacao com a salde e a seguranca do seu

consumidor (website da organizacéo Beta).

4.3.2 Acolesligadasavariavel ambiental

Em relac@o a variavel ambiental, um exemplo de a¢&o voltada para o publico

interno € o aproveitamento da &gua utilizada no processo de fabricacdo das bebidas.
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A Companhia est4 preocupada com a utilizagcdo racional deste recurso
escasso e, para tanto, monitora a utilizagdo da agua em cada estagio do
processo produtivo e redliza treinamentos e campanhas de conscientizagdo
parareduzir o consumo e aumentar a reciclagem e reutilizagdo da agua.

Consumo de Agua
por Hectolitro Produzido
tro por hectalitro (hifhl)

2002 2003 2004 2005 2006

Figura5 - Consumo de agua por hectolitro produzido, de 2002 a 2006.

Fonte: website da organizagao.
Segundo os dados da organizacdo Beta, nos ultimos trés anos de atividades, a
economia de agua nos processos de fabricacdo das bebidas é equivalente ao

abastecimento de uma cidade com cerca de 920 mil habitantes por um més.

A organizacéo Beta também possui um projeto para reducdo do consumo de
combustivel e uso de energias renovaveis em seus processos produtivos, “como forma
de reduzir a utilizagdo de combustiveis e diversificar sua matriz energética”’ (website da
organizacao Beta).

Emissdes equivalentes d_e CO,

por Hectolitro Produzid
kg de ,por hectaolitra [k

2002 2003 2004 2005 2006

Figura 6 - Emissdes equivalentes de CO, por hectolitro produzido, de 2002 a 2006.

Fonte: website da organizagao.
Os beneficios apontados séo a reducdo do uso de combustiveis, a reducdo da

emissdo de gases causadores do efeito estufa e adiversificagdo da matriz energética.
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Além de uma economia de 29.493 toneladas de dleo (1.191.000 Gj), os
projetos de biomassa contribuem para reduzir a emissdo de gases causadores
do efeito estufa e, assim, para reduzir o aquecimento global. Em 2005, houve
uma reducdo de emissdes de gas carbonico de 94.146 toneladas. Em 2006,
devido a novos projetos, a [organizacdo Beta] [...] conseguiu uma reducéo
adicional de emissbes de gés carbdnico de aproximadamente 38.700
toneladas, totalizando uma reduc&o de aproximadamente 130 mil toneladas.

Em relacdo a matérias-primas, a organizacéo Beta busca a maximizacéo do seu
uso no processo produtivo, a fim de evitar desperdicios de recursos naturais e a reducdo

da carga organica para descarte, melhorando sua produtividade.

Perda de extrato

2002 2003 2004 2005 2006

Figura 7 - Perda de extrato, de 2002 a 2006.

Fonte: website da organizac&o.

Entre as ages citadas, a organizacdo Beta também promove o manejo adequado

dos insumos utilizados.

A organizacdo Beta também promove coleta seletiva dos diferentes subprodutos
das suas manufaturas na Ameérica Latina. Em 2006, o reaproveitamento dos subprodutos
alcancou o indice de 98,1%, sendo que 12 plantas conseguiram reaproveitar 99% dos
seguintes materiais. bagago de malte, vidro, papel e polpa do rétulo, fermento Umido e
seco, lUpulo, lodo biologico e terrainfusdria. “O resultado desta gestéo ecoeficiente € a
producdo de uma gquantidade minima de materiais para aterros industriais e uma receita

adicional de R$ 59,3 milhdes paraa Companhia” (website da organizacéo Beta).

Em relagcdo aos efluentes industriais gerados, a organizacéo Beta possui estacOes
de tratamento de efluentes (ETES) em 95% das suas plantas, sendo que apenas duas
plantas no Brasil precisam fazer o tratamento externamente, situadas em Curitiba— PR e

Camacari — BA.

Em se tratando da biodiversidade,
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[a] Companhia protege mais de 2.200 hectares de vegetacdo natural
localizadas em suas unidades. S8 um importante recurso para a educagéo
ambiental de funcionarios e da comunidade.

E interessante ressaltar, ainda, que a organizagdo Beta promove trilhas

ecoldgicas, entre outras atividades.

A organizacdo Beta também patrocina o Programa Reciclagem Solidaria
Cooperativas, fornecendo equipamento (prensa hidraulica) e conhecimento (cursos e
oficinas de reciclagem), a fim de aumentar o volume de residuos coletados e
incrementar o valor dos produtos que sdo destinados as usinas de reciclagem. “Os
principais objetivos do Programa sd0 o desenvolvimento e valorizagdo social dos
trabal hadores da reciclagem organizados em cooperativas e a minimizagéo dos impactos

ambientais da disposicéo final de residuos solidos” (website da organizacéo Beta).

4.3.3 Ac0esligadas avariavel econdmicadireta

Segundo informacdo disponibilizada em seu website, a organizacdo Beta
“trabalha no presente de olho no futuro e esta focada em gerar valores econdmicos,
sociais e ambientais para toda a sociedade”. Atualmente, emprega cerca de 28 mil
pessoas e contribui para a criacdo de diversos outros postos de trabalho ligados as suas
atividades.

Indicadores Resultados

Volume de vendas 134.366 milhdes de HL
Receita liquida R$ 17.613,7 milhdes
Lucro bruto R$ 11.665,0 milhdes
Despesas Gerais e Administrativas  |R$ 5.408,7 milhdes
EBITDA R$ 7.444,6 milhdes
Lucro liquido R$ 2.806,3 milhbBes

Tabela 2 - Indicadores eresultados, relatorio anual 2006.

Fonte: website da organizagéo.
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“Como uma das dez maiores pagadoras de impostos do Brasil, entende que sua
atuacdo deve ser ética e ir dém das obrigacOes legais e do compromisso com a

qualidade” (website da organizacdo Beta).

4.3.4 AcOesligadasavariavel econdmicaindireta

Segundo informacdes do website, a organizacdo Beta acompanha toda a sua
cadeia de producéo, desde a compra de matérias-primas até a entrega do produto final.
A organizacdo Beta também contribui para o incremento de atividades econébmicas em
diversos setores da economia nacional. A empresa trabalha em conjunto com
aproximadamente 7.000 fornecedores de bens e servicos necess&rios para 0 Sseu

funcionamento, mostrando-se atenta a cada etapa do processo produtivo.

Cada etapa do processo produtivo sera apresentada a seguir, com uma breve
explanagdo acerca da atuagdo da organizagao Beta. As etapas descritas pela organizacéo
sd0 (1) aquisicdo de insumos, (2) producdo, (3) administracdo, (4) distribuicdo e (5)

consumidor final.

4.1.4.1 Aquisi¢do de insumos

A fim de produzir cervejas, refrigerantes, isotonicos, chas e agua minera a
organizagcdo Beta emprega multiplos itens, que podem compor direta ou indiretamente

seu produto final: cevada, acUcar, trigo, milho, suco de laranja e liméo, guarana,
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embalagens, produtos quimicos™, entre outros. A organizacso Beta também contrata os
fornecimentos de &gua, gas, e energia elétrica, principa mente.

Segundo a organizacdo Beta, esta etapa da cadeia produtiva atinge as seguintes
esferas da economia: agricola, energética, papel e celulose, auminio, quimica, vidros, e
publica. “A maior parte do guarana é comprado de pequenos produtores da regido do
baixo Amazonas, principamente do municipio de Maués” (website da organizacdo
Beta).

4.1.4.2 Producéo

A fim de garantir o funcionamento adequado de todas as suas instalacOes,
durante a producéo a organizacdo Beta “depende de diversos fornecedores de bens e
servicos e contribui para que outras empresas possam desenvolver negocios” (website
da organizacdo Beta). Assim, Beta atua em conjunto com fornecedores dos bens e

Servigos que seguem:
« Combustiveis, biomassa e gases industriais,
« Automacdo industrial;
o Tubos, conexdes efiltros;
« Ferragens e ferramentas;
« Pneuméticos e acessorios;
« Motores e equipamentos industriais,
o Instrumentacao;
« Equipamentos de protecéo individual;

« Laboratérios;

1> Fonte: website da organizaco.
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« Materiais de reparos, elétricos e eletrénicos,
» Refrigeracdo e acessorios;
« Servicos de montagem e manutencao fabril; e

« Servicos de usinagem e de engenharia.

4.1.4.3 Administracdo

A organizagdo Beta contrata bens e servigos diversos para gerenciar suas
unidades produtivas, de vendas e distribuicdo e administrativas, além de bens e de

Servigos que se encontram abertamente rel acionados com a fabricagdo de seus produtos.

Segundo o website da organizagcdo, Beta contribui com o desenvolvimento de
atividades de diversos setores, dentre os quais podem ser relacionados o0s setores
financeiro, de telecomunicacBes, de adimentos, de transporte, de seguros,
automobilistico, téxtil, de calcados, de hotelaria, de papel e celulose, publico, e de

Servigos.

Em relagdo aos fornecedores de servicos, dentre os principais relacionados estéo
0s servicos de saude, de limpeza, de informatica, de seguranca, de advocacia, de
comércio exterior, de jardinagem, agéncias de viagem, construcdo civil, agéncias de

recrutamento, cooperativas de taxi e consultorias diversas.
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4.1.4.4 Distribuicéo

A organizacdo Beta contrata servigos de logistica — empilhadeiras, por exemplo
— e fretes diversificados — rodoviério, maritimo e ferroviério, a fim de que os insumos
cheguem as fabricas e os produtos nos Centros de Distribuicdo Direta, nas Revendas,
supermercados e consumidores finais. A organizacdo Beta também possui uma frota de
aproximadamente 3.500 motocicletas - a segunda maior frota do Brasil (website da

organizacao Beta).

A organizacdo Beta tem parceria com empresas de logistica a fim de viabilizar o
transporte de insumos e distribuicdo de produtos, e também com 12 transportadoras. O
numero de empregos indiretos gerados encontra-se em torno de 720 no Brasil (website

da organizacéo Beta).

4.1.4.5 Consumidor Final

A organizagéo Beta possui parcerias com assessorias de imprensa, agéncias de
publicidade e propaganda e outras prestadoras de servicos a fim de facilitar o
relacionamento com o consumidor e comunicar informacdes sobre produtos e sobre a
propria organizacdo, tendo sua presenca marcada nos principais meios de comunicacdo

do pais.
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4.3.5 Cultura: o Jeito de Ser da organizacdo

Para a organizacao Beta, cultura € o seu jeito de ser, € aforma como expressam
suas crencas e suas atitudes no seu dia-a-dia, conforme consta em seu relatério de
sustentabilidade:

Nossa cultura € 0 modo como a Gente [organizacdo Betd) [...] faz as coisas
acontecerem. Ela nos diferencia e mostra quem somos. E a combinacéo de
Nossas crengas, préticas e principios gerenciais. Orienta nossas agles e Nosso
comportamento ético, com os mais elevados padrdes de integridade e de

compromisso com a seguranca de nossa Gente e com a qualidade de nossos
produtos ([organizacdo Beta], 2007, p.8).

Os elementos destacados que fazem parte da cultura da organizacdo Beta sdo 0s

seguintes ([organizacdo Beta], 2007, p.8):

e “Nunca estamos completamente satisfeitos com 0s nossos resultados.

Tolerancia zero gjuda a garantir uma vantagem competitiva duradoura”.

« “Nosso foco em resultados nos leva a dedicar tempo e energia ao que €
essencial para 0 nosso negécio. Resultado € o combustivel da nossa

Companhia”.

e« “Somos uma Companhia de donos, que assumem resultados

pessoal mente”.

« “Acreditamos que bom senso e simplicidade orientam melhor que

sofisticacéo e complexidade”.

o “Gerenciamos nossos custos rigorosamente, a fim de liberar mais

recursos para suportar nosso crescimento no mercado”.

o “Lideranca pelo exemplo pessoa é o melhor guia para nossa Cultura.

Fazemos o que falamos”.

o “N&o pegamos ‘atalhos’. Integridade, trabalho duro e consisténcia séo a

chave para construir nossa Companhia”.
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436 Missao

“Criar vinculos fortes e duradouros com os consumidores e clientes, fornecendo-

Ihes as melhores marcas, produtos e servicos”.

4.3.7 Visdo

“Ser amelhor empresa de bebidas do mundo em um mundo melhor”.

4.3.8 Valores

“Nossos valores sao principios de conduta dos quais ndo nos desviaremos e,

COMO a nossa Missao0, permanecerdo imutaveis ao longo do tempo”.
o “Nossos consumidores em primeiro lugar”;
o “Nossagentefaz adiferenca’;
« “Fazemos as coisas acontecerem”; e

e “Atuamos como lideres”.
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4.3.9 Competéncias organizacionais

As competéncias organizacionais destacadas pela organizacdo Beta sdo as que

seguem ([organizagdo Beta], 2007, p. 9):
o “Pensamos grande e propomos desafios”;
o “Lideramos pelo exemplo pessoa”;

« “Atingimos nossas metas do Jeito [organizagao Beta]: simples, focado e

disciplinado”;
o “Pensamos e agimos como donos”; e

« “Desenvolvemos as melhores pessoas e times”.

4.3.10 Stakeholders

A organizacdo também elaborou um mapeamento dos seus stakeholders
([organizacéo Beta], 2007, p.10), quais sejam: (1) Empregados; (2) Consumidores; (3)
Fornecedores; (4) Sociedade; (5) Acionistas; (6) Imprensa; e (7) Governo.

4.4 COMPARATIVO ENTRE AS ORGANIZACOES ALFA E BETA

Através das informagdes fornecidas pelas organizacoes Alfa e Beta descritas no

item anterior, € possivel fazer um comparativo entre as duas, conforme segue.



116

Retomando Melo Neto e Frées (2001), € possivel identificar em qual estégio da
Responsabilidade Social Corporativa em que as duas organizacbes pesquisadas se
encontram. E possivel inferir, a partir do quadro que segue, que ambas as organizacoes
ja superaram 0 1° estagio, onde seria possivel encontrar “o foco [...] restrito as questdes
sociais internas (beneficios, trabalho, qualidade de vida no trabalho) e tem como alvo
das acdes os funcionarios e seus familiares” (MELO NETO e FROES, 2001, p.80),

focada apenas no seu publico interno.

Os itens listados para andlise integram as Ac¢des ligadas a varidvel socidl,
desdobradas em (1) publico interno, (2) comunidades, (3) consumidor, (4)

relacionamentos externos e (5) clientes.

AS ORGANIZAQC-)ES ALFA E BETA

ALFA BETA
Frocura mimmizar as desigualdades

Agbes igadas 3 vandvel ) . Fossu come obkjetive 2 criagio de
so0a1s através de agdes voltadas para a
social valores sociais.

somunidades local,

Fessul um programa de qualidade de wda |Fossu agdes allicergadas em (1)
. voltado para a manutengdo da salde do |educagdo e tremamento, (2)

Fiklice interne B B B
funciondrio, bem como eutar doengas remuneragio, € (3) beneficios, Incentiva

ocupacionals, Incentiva o voluntariade. o voluntariade.

Atua para melhorar seu relacionamento e
a qualidade de wda da regdo. Responde
prontamente s demandas que recebe,

Desenvolve atradades voltadas para as
comunidades onde estd presente,
atuando em dreas como assistEnaa N . .
Comumdades B - B A= principals agdes estio relacionadas a
social, salde, educagio téomca e N
{1} produgde de cewvada, (2)
COMpPromisse com a Amazdna, ¢ (3)

Evento Melhores Fraticas.,

ambiental, vi=andeo colabborar na
minmizagio das desigualdades sociais,

Demonstra preccupagio com a utiizagio |Acompanha toda 2 cades produtiva, As

de seus produtos, qualidade = praticas relacionadas aos consumidores
Consumider durabiidade, considera-s= o uso & sdo () Dervgo de Atendimento ao
destine final de seus predutos, bem Consumidor — 2AC & (2) Consuma

come seu rezprovettamente (reaclagem) |responsdwvel.

Trakalha em cenjunte com ONGs &

outras organizagdes que promowvem a
Fecebeu reconhecmento por sua B i g e P B}
. Etica, o desenvolymento sustentdavel, a
Felacionamentos sxdbernos atuagio ambiental na comunidade de

Santa Cataring, protecio do meio ambiente, a

reciclagem e estudos sobre dlcool &
salde.

Fossul pratica de pds-venda. Tamk&am
procura trocar constantemente

Frima por qualidade intrinseca de nforma gdes com revendas e clientes
produto, prazo de entrega e prego; através de seus gerentes, supervisores
Chentes consolente de que seu produte agrega | e vendadores, vsando o aumento do
valor ao produte de seu diente, conhesmenta acerca do mercado de

bebidas & também o desenvolumento

dos seus parceiros.

Quadro 2 - Compar ativo entre acBes ligadas & variavel social
Fonte: dados da pesquisa.
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Em se tratando de Alfa, através das acOes listadas, é possivel denotar que a
mesma encontra-se no que seriarelativo ao segundo estagio, pois € 0 momento em que a
atuacdo da organizacdo se amplia em relagdo ao primeiro estagio e esta passa a olhar
para as necessidades da comunidade e da sociedade. “Ganham maior amplitude em
termos de foco, pois incorporam acdes de preservacao do meio ambiente e agdes com
impacto socio-econdmico, cultural e politico no ambito da sociedade e da comunidade
local” (MELO NETO e FROES, 2001, p. 80). A evidéncia para ta inferéncia é dada
pelo documento disponibilizado pela propria organizagdo em se tratando das agdes
ligadas a variavel social, com a intencéo de minimizar as desigualdades sociais através

de acBes voltadas para a comunidade local.

A organizagdo Alfa também possui agdes voltadas para o seu publico interno,
com a intencdo de minimizar doengas ocupacionais, promover a salde entre 0s
trabalhadores e o incentivo ao voluntariado, ou seja, incentivo ao relacionamento dos
seus funcionarios com a comunidade. As acfes contemplam diversas frentes, como
assisténcia social, salde, educagéo técnica e ambiental. Em relagdo a consumidores e
relacionamentos externos, a organizagdo demonstra preocupagdo com a matéria-prima
que utiliza e o destino final dos seus produtos, tendo sua atuacéo reconhecida através de
premiacdo. Ainda, a organizacdo demonstra preocupacdo com a qualidade de seus

produtos e com a busca de solugdes mais adequadas para seus clientes.

Com relacéo a Beta, € possivel inferir, a partir das informagdes coletadas, que a
mesma encontra-se no terceiro estagio, que compreende publicos que ndo sdo atingidos
diretamente pelas suas agOes sociais, como outras populagdes e grupos sociais que ndo
s30 seus alvos diretos. “[E] o de foco e escopo mais amplos. A empresa desenvolve
acOes sociais que extrapolam o ambito da comunidade local (a comunidade ao redor da
empresa) e gue se estendem a sociedade como um todo” (MELO NETO e FROES,
2001, p. 81). O exemplo mais claro de agdo desta natureza € a sua atuagdo em parceria

com ONGs e outras organizacfes que néo estéo ligadas diretamente ao seu negacio.

Em relacio a variavel ambiental, as informacbes coletadas nas duas

organizacdes encontram-se no quadro que segue.
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AS ORGANIZAQC-)ES ALFA E BETA

ALFA

BETA

Agdes igadas 3 vandvel
ambiental

Fessu come objstive mmmizar os
Impactos dos processos sobre o melo
ambiente através do uso de teonclogas
Impas. Fossul controle para emissdes
atmestéricas, efluentes hidricos &
residuos sdlidos.

Fossul praticas come o
reaprovetamento da dqua ubilizada em
U processo produtivo, também possul
um projeto para redugio do consumeo de
combustivel & use de energas
renovvels em Seus ProGesses
produtivos comeo forma de reduzir a
utiizagdo de combustivels & diversficar
sua matriz energética, & maxmizagio da
utilizagdo de matérias primas a fim de
gutar desperdicios de recursos naturais
& a redugdo da carga orgdinica para
descarte, Tamk&m promove @ mangje
adequado dos nsumos ubilzados e ubiliza
a coleta seletiva, Tratamento des
sfluesntes industriais.

Fossul cerbificagie 120 1400 12000,

Quadro 3 - Comparativo entre agdes ligadas a variavel ambiental

Fonte: dados da pesquisa.

Pelo exposto no quadro anterior, ambas as organizacfes possuem consciéncia

ambiental do impacto que suas acdes podem causar, mas somente a organizacéo Beta

possui certificagdo SO 14001:2000. A referida norma certifica, em termos, que a

organizacdo atende a legislacdo ambiental local e cumpre os requisitos estabelecidos na

mesma. A organizacdo Alfa ainda ndo possui certificagdo, embora também atenda a

legislacdo local, e consta em seus planos sua implementacéo em longo prazo.
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AS ORGANIZAQC-)ES ALFA E BETA

ALFA BETA
Empresga cerca de 28mil pessoas & gera

Fosicionamente de mercado alicergado | diversos postos de trabalho ligados a3

Agbes igadas 3 varidvel em tré&s tens: (1) mtegragio das suas atimdades. Acompanha tods 3 sua
econémica ativdades, (2) parcerros & (3) potenaais|cadeiz de produgdo, desde 2 compra de
orgganiza clonals., matérias-primas até a entrega do

produto final.

Emprega miltiplos tens, que podem
compeor direta ou indiretamente seu

roduto final: cevada, acicar, trigo,
Fossu plantagdo propria da matéria- v ¢ . 3 .
. miho, suco de laranja & Imdo, guarand,

prima utilizada em sua produgio, pode . )
. embalagens, produtos quimicos. TambEm
Agquisigio de insumos adauirir nsumos de outros fornecedores. . j
B B contrata os fornecmentos de dqua, ods,

H3 reaproveitamenteo de matéria-prima ;
e energa elétrica. Atinge as seguintes

{refuge) ne processo produtive. )
esferas da economia: agricola,

energética, papel & celulose, aluminio,
quimica, vdros, & piklica.

Depende de diversos fornecedores de
Depende de diversos fornecedores de v
- bens g servgos & contribul para que
Fredugio bens & servgos & contribul para o

outras empresas possam desenvelver
desenvolumente da comundade local. B
negoqos

Contribul com o desenvalumento de
. Contrata bens & servgos diversos para
fornecedores locais, cujos serugos sdo
gerenciar suas unidades produtivas, de
prestades diretamente para 2 .
. N wvendas e distribuigio ¢ administrativas,
Admimistragio arganizagio, Os princpals servges )
R . além de bens & de servgos que se
contratados sdo impeza, wgldnoa,
2 | tacd ¢ encontram abertamentes relacionades
ortaria, alimen o & usinagem, entre -
P B 3 com a fabricagio de seus produtos,
outres.

Caontrata de logist fret
Contrata servgos de logistica; clentes & Gribrala Serviges de (ogihad e Irekes
diversificados, bem como possul parceria

Distribuigio fornecedores tamb&m possuem servgos . .
. com empresas de logistica. Tambam
propries. possul frota de motoaicletas.
Fossul parcerias com assessorias de
Embora fornega embalagens para o mprensa, agéncias de publadade &
nvélucro des produtos de seus clientes, |propaganda & outras prestadoras de
Conzumider final demonstra preocupagio com a vtilizagio |seragos a fim de fagltar o
das embalagens, até a chegpda a0 relacienamente com o censumidor &
consumidor final. comumgar informagdes sobre produtos e

sobre a prépria crganizagio.

Quadro 4 - Compar ativo entre acles ligadas & variavel econdmica

Fonte: dados da pesquisa.

Pelo exposto no quadro anterior, percebe-se que a organizacdo Alfa, embora
estgja no segundo estagio da RSC, ainda esta em fase de desenvolvimento de sua
relacdo com a mesma e com a Gestdo Ambiental, uma vez que ainda ha pouca
referéncia & mesmas em se tratando das acfes ligadas a variavel econémica, conforme
Melo Neto e Frées (2001). O reaproveitamento de matéria-prima no processo produtivo
visa, além da economia em custo de material, desonerar 0 meio ambiente em relacdo as
atividades extrativistas.
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Ainda em relacdo a organizacdo Alfa, € possivel perceber que a mesma ja
demonstra a preocupacéo ambiental desde a aquisicdo de insumos até o destino final de

seus produtos, que podem ser reciclados e reinseridos no processo produtivo.

Em se tratando da organizacdo Beta, é possivel perceber que a mesma ja
enquadra a RSC e a Gestdo Ambiental nos seus objetivos econdmicos, conforme esteja
enquadrada no terceiro estdgio da RSC, segundo 0s mesmos autores. A organizacao

Beta j& expressa suas preocupagdes dentro dos seus objetivos financeiros.

Ainda em relacdo a Beta, a mesma utiliza uma maior variedade de insumos,
conforme informacBes prestadas durante a pesquisa de campo, a mesma procura
reutilizar a0 maximo os insumos utilizados a0 longo do processo produtivo. Esta
preocupacdo esta explicitada em seu relatorio de sustentabilidade, disponivel no website

da organizacéo.

Em se tratando dos elementos estruturais das duas organizages, Alfa e Beta
mostram muitas diferencas, como a expressao da cultura. Enquanto Alfa ainda ndo tem

isso explicito, Beta o tem e inclusive o descreve em seu relatério de sustentabilidade.

Quanto a visdo e a missdo, Alfa mostra a sua preocupagdo com as pessoas ha
organizacdo em sua visdo, mas em sua missdo, em principio, apenas 0sS interesses
econdmicos sdo ressaltados. JA Beta mostra-se mais preocupada em expressar uma

preocupacdo com o bem estar global em seu relatorio de sustentabilidade.

Na declaracéo de valores, ambas as organizacOes expressam a importancia que
as pessopas na organizacdo exercem para 0 negocio, e ambas ainda colocam a sua

ambicao de mercado, arelacdo com clientes e a declaracéo quanto ao produto.

O quadro comparativo em seguida mostra algumas dessas caracteristicas
comparadas lado a lado, a fim de explicitar as diferencas estruturais encontradas na

pesquisa de campo.
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AS ORGANIZAQéEﬁ ALFA E BETA

ALFA,

BETA

Fassul uma cultura voltada para wvalores

Cultura & o seu jeto de ser, & a forma
COMO SHpPressam suas crengas & suas

Cultura familiares, marcada pela presenga do
atitudes no seu dia-a-dia. Explickado em
dono na empresa. }
seU relatdrio de sustentabilidade
Ser uma empresa pionsira & em bussca de
lderanga, onde todos sentiremos
Visg orgulho & prazer em trabalhar, pos Ser a melhor empresa de bebidas do
1530 .
serdo oferenidas oportunidades munde em um munde melhor,
concretas de formagdo, desenvolamento
& crescamento pessoal e profissional,
Ser uma Empresa que responda
adequadamente 3s necessidades dos
nessos Clentes, provendo-os com
rodutes de Qualidade gerando alto grau B
P N 3 3 Criar vinculos fortes & duradouros com
de satisfagio e parcenia, Consequir lugro
- os consumideres & cientes, fornescando-
Missdo suficiente para financiar o crescmento
lhes as melhores marcas, produtos &
de nossas Empresas € proporcienar
SEMIGOS,
satistagio aos Acionistas, que devem ter ¢
seu capital remunerado e serem wstos
como agentes socais do progresso &
desenvolvmento.
* A cmpresa sio as pessoas que dels
fazem parte;
* Equilibrio entre a wda profissional & a « . .
Nossos valores sdo principios de
wida familiar, .
. conduta dos quais ndo nes desviaremos
s Aptonoma criativa & responsdwvel; . .
. . &, como a nossa missio, permancoerdo
* Respeto mituo & wvalorizagio das . "
imutdvels ao lenge do tempa™,
dferengas entre as pessoas,; «
Valores * "Nossos consumidores em primeiro

* Zeredade com todos,

* Qualidade total,

* Teonologa atualizada,

* Alcangar objetives comuns através do
trabalho em squipe; &

* Reconhecmente necessdrio &
merecido,

lugar™,

* "Nossa gente faz a diferenga™,

* "Fazemos as colsas acontecerem™;, &
* “Atpamos como lideres”.

Competéncas
organizaclonals

Nio possul definidas formalmente suas
competéncias organizacionals,

Pensamos grande e propomos
desafios,

* “Liderames pelo exemplo pessoal™;

* “Atingimos nossas metas do Jeto
[organizagdo Betal: simples, focado &
disciphinado™,

* “Fensamos € agimos como donos™; &
* "Desenvolvemos as melhores pessoas
& times".

Stakeholders

Trabalha em parceria com seus
fornecedores, cientes, colaboradores,
socledade e Governo, Segundo
nformagdes da propria empresa, o
objetivo pringipal & garantir o aumento
da qualidade e da produtimdade de seus
produtos & servgos. Assim, a
organizagio demonstra preoccupar-se
com a walorizagdo dos resursos
renovdvels, & tem buscado a mobilzagio
de tedas as suvas unidades industriais
através de trabalhos de preservagio do
meie ambiente,

Passul mapeamento de seus
stakeholders:

* Empregados,;

* Consumidores,

* Farnecedores,;

* Socedade;

* Acionistas,

® mprensa;

* Soverno,

Quadro 5 - Compar ativo entre 0s aspectos estr atégicos das or ganizacdes Alfa e Beta

Fonte: dados da pesquisa.
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Dando continuidade a0 explanado, em se tratando das competéncias
organizacionais, apenas Beta declarou formalmente quais as suas competéncias
organizacionais. Alfa ainda ndo as possui mapeadas. Percebe-se que, em Beta, as

pessoas também fazem parte de suas competéncias essenciais.

Por fim, em relacdo aos stakeholders, 0 mapeamento realizado por Beta € mais
detalhado do que o de Alfa, que os cita e acrescenta sua relacdo com os mesmos. Beta

faz esse detalhamento nos itens anteriores.

4.5 ANALISE DASENTREVISTAS

Com as informagbes coletadas nas organizacbes Alfa e Beta, foi possivel
identificar os principais elementos relacionados com a revisao de literatura apresentada
no Capitulo 2. A andlise inicia com o papel da &rea de Recursos Humanos, sua relacéo
com o alinhamento estratégico organizacional, com as mudancas e com as demais &reas,
seguindo com a relacdo da Responsabilidade Social Corporativa e a Gestdo Ambiental,
as metas ambientais, os processos de Recursos Humanos — captacdo, recrutamento,
selecdo e treinamento — e com o desenvolvimento sustentével, a relagéo com clientes e
fornecedores, o futuro da &rea e, por fim, a identificacdo de alguns dos elementos do

novo model o de gestdo proposto por Dutra (2002).

45.1 O papel da area de Recursos Humanos nas or ganizagdes pesquisadas

A definicéo de Gestéo Estratégica de Pessoas proposta por Marras (2000, p. 253)
€ que “a gestdo que privilegia como objetivo fundamental, através de suas intervencoes,
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a otimizacdo dos resultados finais da empresa e da qualidade dos talentos que a

compdem”.

Ulrich (1998) atenta para o fato de que a érea de RH deve fazer parte da
estratégia da organizacdo, pois de outra forma ndo haveria sentido em manté-la. A &rea
também precisa responsabilizar-se pelos resultados da organizacdo, auxiliando a
impulsiona-la e se tornar, cada vez mais, competitiva. Kaplan e Norton (2000, p.11)
afirmam que “a capacidade de executar a estratégia € mais importante do que a

qualidade da estratégia em si”’, segundo uma pesquisa citada em seu livro.

Na organizacdo Alfa, os entrevistados consideram que a area de RH exerce um

papel estratégico.
O setor de RH precisa ter uma visdo global da empresa para que os
colaboradores selecionados e que se mantém na empresa estejam de acordo

com a politica norteadora, orientando todo o trabalho desta érea para o
funcionamento geral das estratégias de trabalho (a«RH1).

Para aRH2, a &rea de Recursos Humanos exerce um papel estratégico e um
papel operacional, opinido refor¢ada durante a visita as instalagdes da fébrica. Contudo,
durante a visita e em conversa com outros funcionarios que ndo diretamente
relacionados com a &rea de RH e/ou de Meio Ambiente, ndo foram comentadas aces da
area de RH que explicitassem seu posicionamento estratégico, apenas Seu aspecto

operacional.

Em relacdo a organizacdo Beta, todos os entrevistados consideram que a area
exerce um papel estratégico dentro da organizacdo. 1sso pode ser evidenciado através
das falas dos entrevistados. Ao longo das entrevistas, foi possivel perceber que ndo
apenas a area de Recursos Humanos da organizacdo Beta se considerava estratégica,

mas gue essa visao era compartilhada com a sua &rea de Meio Ambiente.

Nafaade fMA2, adrea de Recursos Humanos participa do desenvolvimento de
metas e do seu posterior desdobramento na organizagdo: “Eu acredito que ela exerce um
papel estratégico porque ela participa do desenvolvimento de metas que a gente
considera, a nossa diretoria possui metas e essas metas sdo desdobradas pra cada
unidade [...]” (BMA2). Para fMAL1, a &rea também é proativa, ou sgja, faz as propostas
para a organizagdo e contribui paraimpulsionar as mudangas necessarias.

A gente faz anualmente um diagndstico de percepcdo, de entendimento sobre
beneficios, sobre a cultura da Companhia, e isso também orientado pelo
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Recursos Humanos. Entéo, ela esta sempre a frente, demonstra proatividade,
€ muitas coisas sdo produzidas quando se fala de gente, por isso tem que ter
um pouco de proatividade. Assim, a conducdo passa por €les [area de
Recursos Humanos] (BMAL).

O entendimento de pRH2 € semelhante ao de BMA1: “E estratégico no momento
em que ela auxilia na definicdo, principamente das diretrizes e dados da forma de
desdobramento de metas|...]” (BRH2).

Assim, nas falas dos entrevistados de Beta, nota-se que a percepcdo estratégica
da area de Recursos Humanos € partilhada pelos entrevistados, com depoimentos

alinhados e exemplos que traduzem essa visao.

Em se tratando do posicionamento, na organizacdo Alfa ndo fica claro qual o
posicionamento da area de RH hoje tendo em vista que ndo foi mencionado por nenhum
dos colaboradores. Contudo, retomando a conversa com representantes de outras areas,
foi evidenciado que a érea estd mais voltada para acBes operacionais. Acredita-se,
porém, que a &rea esteja em processo de transicdo para 0 posicionamento estratégico,
uma vez que as conversas ofereceram aguns elementos do modelo de Gestdo

Estratégica de Pessoas, utilizando os itens relacionados por Dutra (2002).

Retomando a organizacdo Beta, todos os entrevistados enfatizaram a atuacdo de
consultoria interna adotada pela &rea de Recursos Humanos. Segundo Ribeiro (2005, p.
9), 0 atual model o adotado pelo RH € o de consultoria interna, com aintencdo de unir a
area aos negocios da organizacdo. Para tanto, faz-se necessario que a area atue como a
ligacdo entre os seus clientes internos — as demais areas da organizacéo — e a direcéo da
empresa, auxiliando no processo de comunicacdo interna.

Ele [modelo de consultoria interna] torna a participacdo do RH mais forte e
efetiva dentro da organizacéo, pois facilita a tomada de decisdes, melhora o

contato entre as pessoas e possibilita maior troca de informagdes entreo RH e
demais areas do negdcio (DESAFIOS, 2002, p.5).

Através das falas dos entrevistados da organizacdo Beta, ficou evidente que
ambas as éreas— RH e Meio Ambiente — entendem que a atual postura da &rea dentro da
organizacdo é a de consultoria interna, refor¢ada ao longo das entrevistas e traduzida
pelafalade PMAL

Ela tem muito a funcdo de ser — que é atribuicdo, papel da area — um

consultor interno, de poder estar oferecendo um produto, avaliando os
resultados e orientando na conducdo de acBes para melhorar esse resultado,
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para alcancar agum resultado que ndo foram acancados. E 0 que se espera
gue ela execute efetivamente (BMAL).

Assim, segundo os entrevistados de Beta, a organizagdo atua como uma
consultoriainterna, oferecendo suporte as demais areas e aconselhamento nas atividades
a serem desenvolvidas. “Entdo, eu vejo dessa forma a area de Gente e Gestéo, ndo so
como satisfagdo das pessoas como essa parte mais estratégica de gerenciamento da
rotina, mesmo, e de inércias, de foco nos resultados” (BMA?2).

[...] elavai fazer a condugdo do desdobramento disso na fabrica. Elaque vai,
junto com o gerente de fabrica, conduzir esse processo junto as demais areas,
vai estar acompanhando. Acho que, nesse link, ela atua muito como uma
consultoria, dando suporte pras outras areas [...]. Por exemplo, tem que fazer
0 acompanhamento de um indice. Entdo, alguém da &ea va dizer
tecnicamente como eu t6 longe da meta? Como que pelo método eu posso
chegar a ter um atingimento melhor? Enfim... entdo, nesse sentido, a area

atua muito como uma consultoria, mas também atua nos seus processos fixos
ligados a Recursos Humanos, mesmo (BRH2)

Dessa forma, BMAZ2 reforga a proatividade da area na atuagdo interna: “Entdo,
eu vejo dessa forma a érea de Gente e Gestdo, ndo s6 como satisfacdo das pessoas como
essa parte mais estratégica de gerenciamento da rotina, mesmo, e de inércias, de foco
nos resultados” (BMA?2).

Em se tratando da organizacdo Alfa e de sua area de RH, “[...] este setor esta
extremamente ligado a filosofia de trabaho da empresa, sempre levando em
consideracdo o0 plangamento geral desta e suas responsabilidades, principalmente
social, ambiental e de qualidade de vida” (aRH1). Contudo, ndo foram encontrados
elementos durante a pesquisa de campo nem no conjunto de respostas fornecidas para
evidenciar o tipo de atuacdo que a &ea de RH possui junto as demais éreas da
organizacdo, embora aRH2 tenha demonstrado bastante conhecimento de toda a

organizacao, de seu funcionamento e das relagdes organizacionais.

Para Gil (2001, p.21), “[gJuaquer conjunto de partes unidas entre si pode [...] ser
considerado um sistema, desde que as relagles entre elas e 0 comportamento do todo
sgjam o foco da atencdo” e, desta forma, a organizacdo € composta de elementos que

interagem entre s e se inter-relacionam como uma estrutura organizada

Em se tratando da expectativa de atuacdo na organizacdo Alfa, a expectativa
percebida durante conversa com aRH2 é a de que a &ea de RH assuma um

posicionamento mais estratégico, pensamento alinhado com as demais entrevistas.
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Espera-se que um profissiona de RH estgja a par do funcionamento da
empresa como um todo e que se coloque a frente de todo este processo, para
gue desta forma, represente a politica da empresa, principalmente no que se
refere a questdo humana, e que plange e cologue em prética as agcdes que
visam sempre a melhoria e a valorizacdo do ser humano como parte
fundamental deste funcionamento [...] (aRHZ1).

Por fim, retomando a organizacdo Beta, a expectativa de atuacéo da é&rea de
Recursos Humanos e o gque de fato tem sido percebido se mostrou ser um pensamento
alinhado entre os seus entrevistados. Todos perceberam que a atuacdo da area tem sido
coerente com a sua divulgacéo de acdes e com a imagem que a area tem de sl mesma.
As acdes da &rea sdo percebidas como agregadoras de valor para o atingimento dos

obj etivos da organizagso.

45.2 A &reade Recursos Humanos e o alinhamento com a or ganizacao

Segundo Dutra (2002, p. 52), “o0 modelo de gestdo deve oferecer um conjunto de
conceitos e referenciais que nos oferecam a um so tempo condi¢gdes de compreender a
realidade organizacional e os instrumentos para agir nessa realidade a fim de aprimora-
la’. Para 0 mesmo autor, a necessidade de um novo modelo de gestdo advém do fato
que os atuais modelos utilizados pelas organizaces estdo galgados nos principios da
Administracdo Cientifica, “onde as pessoas sd0 vistas como responsaveis por uma

atividade ou um conjunto de atividades ou fungdes” (DUTRA, 2002, p.52).

Na organizagdo Alfa, ficou evidenciado através de documentos que foram
disponibilizados para a pesquisa e da observacdo, além do conjunto das respostas a
entrevista, que a organizacdo encontra-se em transicdo do modelo voltado para o

comportamento humano para a gestéo estratégica.

E o proprio setor de RH que redliza pesquisas de satisfagdo aos
colaboradores, cujos resultados servem de indicadores para mudancas ou
aprimoramentos de servicos e estratégias, bem como busca elementos
comparativos junto a0 segmento em que atua, através da participagdo em
grupos de trabalho que procedem trocas de informagfes a respeito de
indicadores da area («RH1).
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Durante a visita aos demais setores da fébrica, «RH2 salientou muitos elementos
gue posteriormente foram identificados no modelo de Dutra (2002). A énfase na
estrutura € um dos elementos ressaltados durante as entrevistas. Contudo, ainda ha a
integracdo da &rea de RH de Alfa as demais areas: “[a] visdo global da empresa por
parte do RH é fator importante para suas ac6es no processo, sendo valorizado por isso
pois atua como facilitadora das relagdes no trabalho” (aRH1). Para aRH2, a certificacdo
ABNT 1SO 9001:2000 ir4 demandar um trabalho extra da érea de Recursos Humanos,
mas sera de grande gjuda para o conhecimento aprofundado dos processos das demais

areas, contribuindo para uma visao holistica da organizacdo por parte de todos.

Em relacdo a Beta, percebeu-se, através dos entrevistados, que o modelo de
gestédo de pessoas gque predomina é o estratégico, embora haja indicios de gestéo de
processos, tendo em vista a adogdo das normas | SO 9001:2000 e 14000:1996.

Ent8o, dentro da area de Gente e Gestdo, mais especificamente, a gente tem
um pilar de Gente e um pilar de Gest&o, e cada produto é aforma que a gente
tem de conduzir. Entdo, a gente acompanha 0 andamento desses produtos,
gue montam os indices que a gente vai acompanhando. O préprio método, a

conducdo desses produtos acaba se tornando meu préprio farol, porque esta
dentro do grupo de tratamento de ndo-conformidades (BRH1).

Pensar a organizagcdo através da composicdo de inUmeros processos que se
desdobram até as &eas € um dos requisitos para adocdo das normas citadas
anteriormente. Tendo em vista que a organizagcao Beta possui certificagdo para ambas as
normas, € possivel supor que sua organizacdo interna seja atraves de processos.

Entdo, sdo esses trés [pilares que] sdo as bases dos 10 principios. Nesses
principios, a gente fala que as pessoas sd0 0 ativo mais importante que a
Companhia tem, entdo a gente é a base, ou sga, como a gente chama: os

nossos pilares. Ou sgja a base sdo as pessoas. Em cima de tudo isso, se
estruturam os demais processos (BRH2).

Retornando a atuacdo da area de Recursos Humanos, fica evidente na fala de
BMA2 que a érea busca uma maior interatividade na sua atuacéo interna, de forma a
evidenciar suas atividades e seu apoio aos projetos desenvolvidos na Companhia:
“Qualquer modificagdo, qualquer projeto que seja implementado na companhia vai ter
uma frente de Gente e Gestdo tanto pra treinamento como pra adaptacéo do pessoa pra

essas modificagbes|[...]” (BMA2).

Assim, como é possivel perceber através das entrevistas de Beta, a area de

Recursos Humanos demonstra estar alinhada aos objetivos da organizagdo tanto na
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opinido dos profissionais da area, estando de acordo com o papel de administracdo das

estratégias de RH, proposto por Ulrich (1998, p.233).

Em se tratando de Alfa, esta ndo possui seus processos mapeados. Ficou
evidente através das entrevistas e das conversas com aRH2 e com os demais gestores,
gue ainda se expressam através da estrutura da empresa, e ndo de seus processos. “[...] o
setor de RH tem conhecimento da estrutura de todos os setores da empresa, seu
funcionamento e sua possibilidades, podendo estabelecer melhorias e mudancas nessas
estruturas” (aRH1).

Por fim, embora a area de RH de Alfa tenha demonstrado alinhamento aos
objetivos da organizagdo, para a adogdo do model o estratégico ainda faz-se necess&ria a
mudanca de estrutura da empresa para 0 pensamento sistémico através do mapeamento

de processos organizacionais.

45.3 A éreadeRecursos Humanos e as mudancas

Naorganizacdo Alfa, aRH2 acredita que a area deva ser proativa e promotora da
mudancga, articulando a interface entre os diversos setores da empresa. Contudo, ndo
foram levantadas situagbes na qual a area tenha sido proativa durante a pesquisa de
campo.

O setor de RH por estar diretamente ligado as questdes humanas da empresa
tem a oportunidade de captar problemas e gerar solugbes, sendo estas
relativas a todas as questdes pertinentes ao setor produtivo da empresa. Além
disso o setor de RH tem conhecimento da estrutura de todos os setores da

empresa, seu funcionamento e sua possibilidades, podendo estabelecer
mel horias e mudangas nessas estruturas (aRH1).

A fala de aRH1 demonstra que a érea articula a comunicagéo entre as demais
componentes da organizagdo, também podendo apontar melhorias caso tenha a
possibilidade de fazer essas observacfes. Através do conjunto de respostas fornecidas
durante a pesquisa de campo e dos elementos encontrados, espera-se que a area de RH

atue junto as mudancas, facilitando a implementacéo de novas atividades ou rotinas.
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Contudo, pela forte caracteristica de ambiente familiar na organizagdo, acredita-se que

as mudancas sdo direcionadas pelo(s) dono(s) da empresa.

Segundo a opinido dos entrevistados da organizacdo Beta, a &rea de RH é
proativa e propulsora da mudanca. “Ela € proativa, € ela guem provoca a mudanca. Essa
tem sido a sua atuagdo, na minha visdo” (BMAL). A opinido de BMAL traduz a
legitimacdo da érea a que se refere Kreitlon (2004, p.3):

[...] se mudanca houve, tanto na sensibilidade publica como nos discursos
corporativos oficiais, ela € fruto de um processo de progressiva construcéo e
legitimag8o sociais, conduzido pelos diversos agentes e institui¢des que dele

participam, e resultado de um contexto histérico, politico e econdmico bem
preciso.

Neste contexto, conforme Ulrich (1998), a &rea de gestdo de pessoas avoca
gradualmente, além do de parceiro estratégico da organizacéo, novos papéis sendo ora
agente de mudancas, ora especialista administrativo, ora gerenciador da cooperacdo dos
funcionérios. Essa € a idéia central dos entrevistados de Beta e, segundo a Gtica dos
proprios entrevistados,

[e]la é proativa e tem que ser proativa porque é ela que guina, né? Eu
costumo dizer que € a gente que da velocidade, a area de Gente e Gestéo que
va dar velocidade pro atendimento ou ndo porque ela cuida da parte de
gestdo. Quando a gente vai pro lado de gestdo, é elaquem vai dar velocidade.
Se a gente lembrar “Ah, tem reuni&o”, a coisa vai. Sabe? VVocé tem que ficar

meio que relembrando. E dentro da estrutura, mas tem que ter alguém que
conduza, entdo a gente é quem ta conduzindo (BRH1).

Assim, a érea é quem apdia e quem conduz as mudancgas, mostra-se a frente das
transformagOes na organizacdo Beta e se faz presente através das acbes voltadas para o
seu publico interno. A crenca na atuagdo da area mostra-se além:

[€]la sempre vai ser a area-chave na mudancga porque ela vai fazer o que eu
considero mais importante, em primeiro lugar, que é a comunicagdo, que vai
ser aguela &rea que vai dar o start dainformacdo, e elavai atuar também na
estratégia de comunicagdo com as pessoas, ou sgja, ver de que forma aquela

informacdo vai ser mais bem recebida e compreendida pelo publico final, se é
através de umareunido, um informativo [...] (BRH2).

A area de Recursos Humanos da organizagdo Beta, conforme a visdo de BRH2,
encerra a percepcao da area como agente ativo de mudancas, como area que se mostra a
frente das mudancas, ainhado ao papel de administracdo da transformacdo e da
mudanca, proposto por Ulrich (1998, p.233). Na percepcdo dos entrevistados de Beta, a
area de Recursos Humanos mostra-se responsavel pelos resultados da organizagéo,
auxiliando-a aimpulsionar os resultados e se mostrar competitiva no mercado. Em Alfa,
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foi possivel inferir que a &rea atua junto com as demais éreas, impulsionada pelas
diretrizes do(s) dono(s) da organizacédo, através do conjunto de informagdes col etadas

na pesquisa de campo.

454 Reacionamento com asdemais areas

Para Ulrich (1998, p.233), ha outros dois papéis que a area de Recursos
Humanos da organizacdo precisa desempenhar, aém dos papéis de administracdo das
estratégias de RH e de transformacdo e mudanca, que seriam o de administracéo da

infra-estrutura e o da contribuicéo de funcionérios.

Na organizacao Alfa, a énfase recai sobre a administracéo dainfra-estrutura.

O RH esta intimamente ligado e integrado a cada area da empresa, inclusive
na construcdo da estrutura destas, sendo que isso traz um beneficio para a
comunicacdo e o estreitamento desta relacdo entre setores. A visdo global da
empresa por parte do RH € fator importante para suas agdes no processo,
sendo valorizado por isso pois atua como facilitadora das rel agdes no trabalho
(aRHZ).

No conjunto de respostas fornecidas por cRH2 e nos dados |evantados durante a
pesqguisa de campo, a administracdo da estrutura € ponto forte na atuagéo da area de RH
de Alfa, ressaltado ao longo das conversas com os gestores das demais &reas. A falaem
gue ficamais explicita: “[...] o setor de RH tem conhecimento da estrutura de todos os
setores da empresa, seu funcionamento e sua possibilidades, podendo estabelecer
mel horias e mudancas nessas estruturas” (aRH1).

Na organizacdo Beta, através da fala de fMAL, percebe-se que a area possui
uma atuacdo presente em relacdo as demais édreas, atuando como mediadora de
conflitos, inclusive. A contribuicdo dos funcionérios pode ser exemplificada pelo
atingimento das metas organizacionais, conforme explanagdo de fMAL:

Eu coloco aqui a questdo dos ambientes conflituosos, pois nem sempre as
metas ndo [foram alcancadas] e [a area de RH] tem que demonstrar isso, as

vezes € positivo porque todo mundo chegou no resultado e se considera que o
resultado ndo é de um, é de todos. Entdo, por vezes tem conflito com a area
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porgue estar la sinalizando um problema ndo € se comportar pra ndo aparecer
ruim numa foto, mas enfim... faz parte da demanda dela, mas ela
forcosamente tem que estar presente em todas as areas, se relacionar com
todo mundo porque, por ser uma drea meio, essa hecessidade de estar
deliberando com todos (BMAL).

A mesma percepcdo é compartilhada por BMA2:

Uma meta bastante importante da érea de Gente e Gestdo, que tem um valor
pra fébrica toda é que € uma meta coletiva, é a nossa pontuacéo de PEF, que
€ uma avdiacdo de cada unidade realizada pelo corporativo, entdo essa
pontuagdo nesse PEF que se relaciona com a sustentabilidade do negécio, ndo
s6 com o atingimento de metas, mas a forma como essas metas s8o atingidas,
essa pontuagdo no PEF é uma meta de Gente e Gestdo, que é uma meta da
fébricatoda. Ai agente vé o valor dadrearelativo aumameta propria da area
se mostrar uma meta coletiva da fébrica, € mais ou menosisso ai (BMAZ2).

Tanto BMAL quanto BMA2 exemplificam através da exposicdo de metas a
atuacdo da area de Recursos Humanos de Beta na administracdo da contribui¢cdo dos
funcionérios, ndo apenas como mediadora de conflitos, mas como veiculo de
comunicacdo entre as &reas e destas com a alta geréncia. Conforme BRH1, grupos de
representantes de funcionarios expdem as principais reivindicactes e sugestdes que sdo
repassadas para a area de Recursos Humanos, e € a partir desta que a comunicagdo com

os lideres dos demais cargos e a alta geréncia é realizada.

Eu tenho duas formas [de comunicar a atuacdo da érea]: eu tenho a reunido
gerencia, que é chamada “Blindagem de Gente”, que acontece
semanalmente, entdo é onde eu levo informagGes e comunico essas
informagBes, e também recebo informagBes das outras &reas através de
“Blindagem de Gente”, que ai o piblico sdo os gerentes. Eu tenho a reunido
de “Pilar”, que é “Pilar de Gente e Gestao”, aonde eu tenho facilitadores das
areas, que é também aonde eu levo comunicagdo e trago comunicagéo, e é
onde a gente faz administragdo dos produtos do Projeto Manufatura. Enté&o,
s8o dois vinculos muito fortes que a gente tem. Além disso, a gente tem toda
uma agenda, aonde tem tipo... como essa reunido de blindagem semanal, tem
areunido de pilar semanal, tem a reunido de PEF semanal, onde a gente olha
o fabril, como é que t4 a condicdo na fébrica, entdo semanamente tem. A
gente tem reunido com lideranca, que acontece uma vés por més, aonde a
gente vé os resultados todos que ja foram discutidos nas reunides de farol,
tanto na célula, quanto na UG, quanto na fabrica, entdo a gente discute com
toda a lideranca. Quem € toda essa lideranca? A geréncia e supervisdo das
areas, e a gente também uma vez por més tem reunido dos gestores do
ambiente fabril com a operagdo. Pega toda a fébrica, dos trés horérios de
turno, e conversa com toda a fébrica, falando desses resultados também e
falando como que t& a conducdo do “Programa de Exceléncia Fabril”, e assim
alguma coisa amais, tipo agora a gente vai ter cestas de natal, essas coisas a
gente conversa, né€? Tipo recados paroquiais ao final da missa, uma coisa
assim (BRH1).

Entretanto, a area de Recursos Humanos de Beta também compartilha a

responsabilidade das informagdes prestadas e do atingimento das metas, entre outros,
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com as demais areas, com 0s representantes das areas e com 0s demais gerentes das
equipes.

[...] um processo de gente ndo vai ser responsabilidade sb da area de Gente,
val ser uma responsabilidade do [gerente de Meio Ambiente] na &rea dele, do
[outro gerente] na area dele. Cada um dos gerentes, dos gestores diretos vao
ser 0s que desdobram na ponta. Entdo a gente tem isso assim: tem um
programa de exceléncia que ele funciona nesse mesmo método. Todos os
pilares que a gente tem — é como a gente chama: pilar de Gente, pilar de
Gestdo — eles tém itens que ndo sdo de responsabilidade nossa, mas de
responsabilidade também das demais &reas (BRH2).

Dessa forma, percebe-se que ndo apenas a &ea de RH da organizacdo Beta
responsabiliza-se pela contribuicdo dos funcionarios, mas também pela comunicagdo
entre a estrutura da mesma — horizontal, vertical e transversalmente. Em Alfa, foi

possivel inferir que a énfase é na administragcdo dainfra-estrutura.

455 Relacdo com a RSC e a Gestdo Ambiental

Na organizagdo Alfa, ndo houve elementos significativos que interligassem a
area de RH a Gestdo Ambiental. As duas areas séo administradas independentemente,
sendo que cabe a a&ea de RH manter a estrutura e oferecer apoio para o
desenvolvimento de projetos de meio ambiente, envolvendo-se mais com projetos da
areasocial.

Tanto a responsabilidade socia como a gestdo socioambiental estdo
diretamente ligadas a qualidade de vida, ndo s6 das pessoas envolvidas, mas
da comunidade, o que é uma das grandes missdes do RH. [..] O RH é o

responsavel pela divulgacdo de projetos nesta &rea, agindo em pontos
estratégicos e envolvendo-se com seus desdobramentos («RH1).

hY

Nas atuagfes junto a comunidade, h4 o envolvimento da &rea de RH na
organizagao e no suporte as atividades. Nas agOes sociai's, sua atuacdo verificou-se mais
forte, enquanto que nas acbes ambientais ficou explicitado que oferece os elementos
necessarios a execucdo das atividades programadas. A area de RH de Alfa, portanto,

atua como area de apoio aos projetos ambientais.
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Na entrevista com oaRH2, este sdienta o0 reconhecimento da atuagéo
socioambiental da organizacdo Alfa fazendo referéncia em diversas oportunidades a

premiagdo (Prémio Fritz Mller) que a organizagéo recebeu no ano de 2008.

A relacdo da &ea de Recursos Humanos da organizacdo Beta com a
Responsabilidade Socioambiental e com a Gestdo Ambienta ainda esta
compartimentada, conforme relato de pMA1:

E mais compartimentada: a érea de Meio Ambiente so lida com coisas de
Meio Ambiente, as campanhas sociais tém mais gente de Gente e Gestdo,
entdo ela td mais ou menos alinhada nesse sentido. E legal de enxergar que
essa percepcao ndo é so minha[referindo-se a BMA2] (BMAL)

Embora as areas de Gestdo Social e Gestdo Ambiental, na literatura, sejam
apontadas como estando cada vez mais proximas, na prética, segundo a percepcdo de
todos os entrevistados de Beta, isso ainda estd um pouco longe de se tornar realidade. A
area de Recursos Humanos e a &rea de Melo Ambiente ainda possuem uma divisdo, e
cada uma trabalha em sua especialidade.

Na [organizac@o Beta] eu vejo mais a questdo de Educacdo Ambiental, a
parte mais ambiental, focada na nossa area. Eu acho que Gente e Gest&o néo
val... 0 que va fazer, no caso, é algum evento que acontega, € dar um suporte
para a organizacdo nesse evento, como disponibilizacdo dos recursos de que
necessita, mas o exemplo de acdo ambiental, principamente nas
comunidades, dentro da [empresa] fica mais claro de ver nos projetos com a
comunidade, tanto que € uma meta nossa ter projetos externos com a
comunidade na parte de educacdo ambiental, € focado na area de meio
ambiente, mas no caso de outras campanhas sociais, como a campanha do
agasalho que é apoiada pelo Gente e Gestdo, a distribuicdo desses recursos
enfim... de uma forma mais sistémica € a area de Meio Ambiente que foca
nos resultados (BMA2).

A area de Recursos Humanos da organizacdo Beta atua como uma consultoria
interna, segundo BMAZ2, dando apoio as agles da érea — neste caso, a area de Meio
Ambiente — e aos projetos que a mesma desgja desenvolver. Toda a parte técnica

desenvolvida pela &rea-cliente, cabendo ao RH apenas operacionalizar as agles.

E mais com visitas & propria fébrica, e ai até o [gerente de MA] tem bastante
atuacdo nessa parte ambiental, eu diria que seriamaistipo assim, arrecadacéo
de agasalhos, arrecadacdo de brinquedos, tipo agora esse negécio de Santa
Catarina, a gente ta fazendo campanha... esse é o tipo da agéo social que a
gente ta fazendo. A gente tem também participacdo aqui na comunidade de
Viamao, tipo agora a gente val ter o Dia Feliz aqui em Viamao, a gente ta
doando bebida pra esse dia, entdo geralmente a comunidade aqui a gente
ajuda dessa forma. E uma responsabilidade social, né? Na parte ambiental, a
gente atua através do [gerente de MA] (BRH1).
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Como é possivel perceber através da fala de BRH1, a atuagdo da area de
Recursos Humanos em relagdo aos projetos ambientais é através da area de Meio
Ambiente, como uma &rea de apoio aos projetos que serdo desenvolvidos com o apoio
daareade RH.

Na organizagdo Beta, BRH2 foca na atuagdo junto & comunidade e retoma a

abordagem de responsabilidade socioambiental:

[...] aresponsabilidade socioambiental hoje é muito o foco da Companhianos
gestos que a gente vé desde responsabilidade social com a questdo de
consumo responsavel, com projetos com a comunidade, como a gente tem
feito agui na fabrica na questdo de trazer as escolas aqui, interagir, se
preocupar com a formagdo das pessoas, ndo s em passar informacdo depois,
mas realmente também pensar no antes, em preparar essas pessoas para que
€las possam ser conscientes das atitudes delas. E também através dessas
campanhas que sao feitas, que também acho que reforca essa relacdo entre a
comunidade e a empresa (BRH2).

O entrevistado BRH2 também pondera sobre o incentivo que a organizacdo Beta
da para os funcionarios em relacéo as agdes socioambientais:
[...] eu percebo que tem um grande incentivo que a Companhia d4 ao
envolvimento da comunidade local com a fébrica, ao incentivo as acdes
sociais, principalmente. Incentivo a campanhas, incentivo a que ndo so o que
a Companhia também tem como da Companhia, mas iniciativas que a

comunidade localmente faz. Também nos processos internos que sdo muito
evidentes (BRH2).

Nafalade RH2, nota-se que, em sua opinido, a organizagdo Beta incentiva seus
funcionarios a se relacionarem com a comunidade local, incentiva a participacdo em
projetos sociais, e que, de certa forma, esse pensamento aparece NOS Processos internos.
Contudo, ndo ha uma especificacdo quanto a participacéo especificamente da area de
Recursos Humanos nos projetos ambientais, exceto o que ja foi explicitado

anteriormente pel os demais entrevistados de Beta.
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4.45.1 As metas ambientais

Os professores Kaplan e Norton (2000), a area de Recursos Humanos precisa
mostrar o valor que acrescenta para a mesma em termos préticos, ou seja, de umaforma
gue o restante da organizacéo também possa perceber. Kaplan e Norton (2000, p.11)
afirmam que “a capacidade de executar a estratégia € mais importante do que a

qualidade da estratégia em si”’, segundo uma pesquisa citada em seu livro.

Nesse sentido, BMA1 e BMA2 concordam que a &rea de Recursos Humanos da
organizacdo Beta auxilia na divulgac@o de todas as metas da organizacdo, pois esta
atividade esta sob sua responsabilidade. Para BRH1 e BRH2, suas atividades vao além
da simples divulgagdo das metas da organizagao:

Gestdo seria a parte estratégica porque ela acaba participando do
desdobramento de metas e a conducdo desse desdobramento dentro da
prépria unidade durante o ano, entdo dai tem um acompanhamento, que a
gente chama de “Farol”, e tem as reunides: reunides de Farol, reunido de
célula, reunido de geréncia, entdo tanto desdobra de cima pra baixo quanto de

baixo pra cima o que que realmente ta pegando. Entdo, l1a no desdobramento
tem suas metas, e dentro do farol tem como acompanhar essas metas (BRH1)

A &rea, na opinido dos entrevistados de Beta, divulga e acompanha as metas
passo-a-passo, a fim e evitar surpresas:
[..] elavai fazer a condugéio do desdobramento disso na fébrica. Ela que vai,
junto com o gerente de fabrica, conduzir esse processo junto as demais areas,
vai estar acompanhando. Acho que, nesse link, ela atua muito como uma
consultoria, dando suporte pras outras areas [...]. Por exemplo, tem que fazer
0 acompanhamento de um indice. Entdo, alguém da &ea va dizer
tecnicamente como eu t6 longe da meta? Como que pelo método eu posso
chegar a ter um atingimento melhor? Enfim... entdo, nesse sentido, a area

atua muito como uma consultoria, mas também atua nos seus processos fixos
ligados a Recursos Humanos, mesmo (BRH2)

Em Alfa, a &ea de RH é responsavel por toda a comunicacdo interna, segundo
aRH2. Todas as metas da organizacdo séo divulgadas através dela, que atua nainterface
entre as areas e na disseminacdo dos objetivos organizacionais. “O RH gjuda a divulgar
as metas ambientais através de comunicagdo em murais em pontos estratégicos na

empresa e em treinamentos (pal estras, reunides com gestores)” (aRH1).

Quanto as metas ambientais propriamente ditas, BRH1 cita a parceria que ha

entre as duas areas — Recursos Humanos e Meio Ambiente — em Beta:
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Sim, existem metas ambientais, existe a politica ambiental e a nossa maneira
de gjudar é divulgando e disseminando dentro das nossas proprias reunides.
Na reuni&o de resultados, dar espago para a area de Meio Ambiente falar, na
reunido de Unidade também dar espaco pra Meio Ambiente falar, existem
espacos para eles falarem, garantir que sempre tenha [espaco pard
comunicacdo. A gente tem a parceria muito clara, a gente tem quadros que
disseminam a politica, a gente tem a parte de meio (BRH1).

Sendo assim, para fRH1, 0 mais importante nesse processo de divulgacéo das
metas € a comunicagdo interna clara entre as areas e o acompanhamento da area de
Recursos Humanos, e complementa:

A comunicagdo interna é responsabilidade da area de Gestdo, os veiculos de
comunicacdo: intranet, o quadro de Gestdo a Vista, comunicagdo interna,
tudo o que é usuamente usado, padronizado como comunicagdo interna é

conduzido pela area de Gente e Gestdo, pra eles fazerem a divulgacdo
(BRH1).

Na percepcéo de BRH2, o acompanhamento da area de Recursos Humanos de
Beta e 0 suporte da area na divulgacéo dos resultados € o que faz a diferenca:
As singpticas de desdobramento das metas é feito tanto que, indicadores
importantes para essa area tem que ser desdobrada, no minimo, pra cada uma
das demais areas da fabrica. Entdo, a gente acompanhando o processo tem
que garantir esse fluxo, acho que é em primeiro lugar. E em segundo lugar,

dando reamente o suporte na divulgacdo dos resultados da unidade,
propiciando ferramentas pra que a &rea possa fazer adivulgacdo (BRH2).

Portanto, na percepcao dos entrevistados de Beta, a area de Recursos Humanos
auxilia na divulgacdo tanto das metas ambientais como das demais metas da
organizacdo, acompanha bem proxima das areas 0 desdobramento das mesmas e
sinadiza o que esta bom e 0 que ndo estd, dando o suporte que se fizer necessario. Em
Alfa, a énfase inferida foi em torno do auxilio da divulgagdo das metas a todos da

organizacao em diversas oportunidades (murais e treinamentos).
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45.6 Os processos de Recursos Humanos

Dentre os processos de Recursos Humanos analisados, os entrevistados das
organizacOes Alfa e Beta foram questionados acerca da relacéo que envolve com a &rea

de Meio Ambiente.

4.4.6.1 Captacdo, recrutamento e selecéo

Em se tratando de Alfa, “No momento da captacdo, recrutamento e selecéo,
busca-se profissionais que tenham o perfil da empresa, compartilhando preocupacdes e
envolvimentos, 0 que vem a somar no processo produtivo, agregando valores ao
conjunto” (aRH1). N& ha explicitacdo, contudo, se as caracteristicas como
preocupacao social e ambiental sdo analisadas no perfil, mas na conversa com aRH2,
foi reforcada a visdo de que o futuro colaborador deve se enquadrar no perfil da
organizag&o, partilhar dos mesmos valores e demonstrar interesse em permanecer no
trabal ho.

Na organizagdo Beta, as preocupacOes ambientais ndo fazem parte do perfil
basico a ser buscado para a organizacdo para cargos de niveis mais baixos, conforme a

consideragéo de fMA2:

O fato é que ndo ta no roteiro, ndo td numaidentificacéo de perfil para cargos
genéricos essa preocupacao porque se considera que, se a pessoa tem o perfil
técnico ou a habilidade pra fazer aguilo que esta sendo proposto para o cargo
gue estd sendo selecionado, o treinamento vai se dar depois internamente.
Caso a pessoa hdo ache isso importante, é dificil de ocorrer alguém, mas se se
manifestar assim, vai ser um ponto contra, mas por outro lado a favor
também pode ser (BMA?2).

Apos a fase de selecdo dos perfis que irdo compor o quadro de funcionérios da
organizacdo Beta é que havera um treinamento mais direcionado para a preocupagao
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ambiental. Entretanto, BMA2 considera que esta € uma preocupacao inerente a todos,

tendo em vista os problemas ambientais do planeta.

[...] pracargos de trainee ou pra esse tipo de selecdo no mercado, o trainee, 0
talento tem uma preocupacdo bastante grande, seja um ponto afavor, ndo que
fosse especificamente isso, mas é um grande ponto a favor pra conseguir
entrar na Companhia. Agora, pra cargos mais operacionais, isso € trabalhado
depois, naminha percepcéo [...] (BMA2).

Na organizacdo Beta, BRH1 explica que ha um conjunto de caracteristicas

basicas que se buscam nos candidatos e que isso é analisado durante o processo de

selecdo de pessoas:

Existe um perfil [Companhia], que a gente procura, tem um perfil todo
dindmico tem a ver com a estrutura nossa do dia-a-dia, mas como a
Companhia tem esse lado e a gente tem que cuidar, também a gente vé o tipo
do conhecimento que a pessoa tem em relacdo aisso. Geralmente, esta dentro
das dinamicas ou das sessdes (BRH1).

Em se tratando mais especificamente do perfil do profissional de Recursos

Humanos gque a organizacéo Beta busca no mercado, fRH2 pondera:

[...] no [perfil do] profissional de Recursos Humanos, se busca o qué? Uma
Visdo sistémica, ndo sO da sua area, hdo sd de um processo engessado que se
encerre ali, mas um processo que se desdobra até o funcionério. N6s nédo
somos um fim, nds somos um meio, a gente é s um caminho para aquela
informacdo e para que aquele processo chegue até o final, e acho nisso que
vem esse perfil, o perfil daguela pessoa que ndo vai estar sd olhando pro seu
processo, mas que vai estar atenta a como o ambiente se relaciona com a
unidade, com a fébrica, com a empresa e com os funcionarios
conseqientemente. Entdo, talvez diretamente ndo ambiental, mas com a
preocupacdo final N&o SO NOS Processos em Si, Mas Nas Pessoas e no ambiente
em que elaestainserida (BRH2).

A partir da fala supra, percebe-se que BRH2 enfatiza a visdo sistémica que o

profissional que almeje ingressar na organizagcao Beta precisa ter, e que a preocupacéo

ambiental permeia essa visao.

4.4.6.2 Treinamento

Em se tratando de Alfa,
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[o]s treinamentos feitos pela empresa trazem assuntos e profissionais que
venham a colaborar no conhecimento e no desenvolvimento de acles para
cada setor, melhorando ndo so a qualidade de trabalho, mas a qualidade de
vida pessoal e comunitéria, 0 que traz um resultado positivo em relacéo a
responsabilidade social e a gestdo ambiental (aRHZ1).

Segundo aRH2, a preocupacdo socia e ambiental € tratada em treinamentos
especificos organizados pela &rea de RH, sgja através do levantamento de necessidades,
sgja através da solicitacdo das areas. Os temas que sdo considerados relevantes para a
organizacdo e para o ainhamento estratégico sd0 organizados e expostos aos

funcionarios de acordo com a programacao estabel ecida pela &rea de RH.

A é&ea de Recursos Humanos da organizacdo Beta, dentro do processo de
treinamento de pessoas, trata dos assuntos de Meio Ambiente de acordo com as

diretrizes da Companhia. Segundo BRHL1, as duas areas

Atua[m] em separado, mas tem dentro da propria diretriz da Companhia, a
gente tem que abordar esses assuntos, entdo faz parte dos treinamentos
(BRH1).

Como as entrevistas anteriores ja citaram, a &rea de Recursos Humanos da
organizacao Beta atua como uma area de apoio para as demais areas da organizacéo, e
em relacdo a area de Meio Ambiente, auxilia ofertando 0 apoio técnico necessario para
gue as areas consigam promover suas acoes e realizar seus trelnamentos.

Capacitar o funcionario, pra que ele saiba como vai ser, e dai acompanha o
processo, ou sgja, eu ja dei a capacitacdo pras duas partes e vou acompanhar,
e no resultado final € anossa &reade novo. A gente ‘starta’ o processo, a area
executa e nds encerramos com 0 acompanhamento e a avaliagdo dos indices,
de todos os custos, os indicadores que vao ter uma responsabilidade maior
nossa. Ah, os funcionarios com performance X, né? Esse € um indicador final
meu, mas 0 processo vai ser conduzido pelas éreas, com as diretrizes da nossa
&rea (BRH2).

O relato de BRH2 encerra a percepcdo da atuacado da érea de Recursos Humanos
da organizagdo Beta em relacdo as demais éreas, reforcando o posicionamento como

consultoriainterna.
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457 Recursos Humanos e desenvolvimento sustentavel

Se “[u]ma sociedade sustentavel pressupde uma sociedade informada, na qual os
vérios segmentos produzem e tém acesso a informacdo qualificada, utilizando-a nos
processos de formulacdo e decisdo politica” (CANHOS et al., 2004, p.91), uma
organizacdo, para contribuir com a sustentabilidade, também passaria por estes

pressupostos.

Em Alfa, segundo oRH2, o envolvimento das preocupacdes da comunidade
também € levado em consideracdo quando o assunto é o desenvolvimento sustentavel.
“O setor de RH tem participado no processo de Gestdo Ambiental principalmente
guando desenvolve condi¢cbes de serem implantados projetos que envolvam a
comunidade e a sustentabilidade” (aRH1).

Durante a pesquisa de campo em Alfa, os elementos que envolvem a
comunidade foram ressaltados por aRH2, tanto na preocupacdo em desenvolver a
comunidade local como agdes que sejam duradouras e que Ihes agreguem valor. Pensar
no futuro da organizacéo e da comunidade também foram elementos ressaltados pela

maioria dos funcionarios de Alfa durante as entrevistas.

Em Beta,

[a] minha percepcdo de uma coisa bastante grande que pode ser verificada
por toda a fébrica, pela fébrica como um todo é essa meta especifica da area
gue € uma meta coletiva da fabrica, que é essa pontuagdo no PEF,
evidenciando sustentabilidade na busca dos resultados, e ndo somente na
busca do resultado em si (BMA2).

Em se tratando do envolvimento com os projetos socioambientais, BMAL e
BMA2 concordam que a &rea de Recursos Humanos cuida da parte de divulgacéo e da
comunicacdo interna, mas 0s mesmos sdo gerenciados pela area de Meilo Ambiente. A
area so oferece o suporte para que o evento ocorra, ndo chegando a se envolver mais do

gue iSso.

Em se tratando do envolvimento com os projetos socioambientais, BMAL e
BMA2 concordam que a &rea de Recursos Humanos cuida da parte de divulgacéo e da

comunicacdo interna, mas 0s mesmos Ssao gerenciados pela area de Meilo Ambiente. A
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area sO oferece 0 suporte para que o0 evento ocorra, ndo chegando a se envolver mais do
que isso. “E aquilo que a gente falou: por estar compartimentado e por demandar um
conhecimento especifico de Meilo Ambiente, ele auxilia, suporta essa demanda mas a
condugdo, arealizagdo, a demanda quem faz somos n6s” (BMAL).
[Para] projetos sociais até existe uma organizacdo por parte da érea de Gente
e Gestdo, que sdo as campanhas de agasalho e de brinquedos, até essa Ultima
do problema de Santa Catarina foi realizada também uma mobilizacdo em

relacdo aisso, mas a parte ambiental fica mais focada na nossa area, mesmo.
Eles entram mais com essa parte de suporte para eventos (BMA?2).

Percebe-se, através da fala de BMA2, que existe uma preocupacdo com o social
e com o ambiental que tenham impacto na organizacdo, mas que estas agdes ndo sdo
interligadas na préatica.

Eu diria que essa participagdo € a condugdo dos processos corretamente,
guardi&o dos processos de gestdo, porque amanha eu posso hdo estar aqui,
tem que fazer alguma coisa de forma que o sistema ande sem depender
exclusivamente de uma pessoa. Acho que quando eu padronizo essas ac0es,
guando a gente deixa padronizadas as reunides da forma que tem que ser, que
0s padrées sgjam cumpridos, eu to garantindo uma sustentabilidade, por que?
Porque isso ndo vai depender sO das pessoas, as pessoas vao se acostumar, 0
sistema vai se acostumar com que isso funcione, e as pessoas que vierem
depois vao sb continuar 0 sistema. Entdo, a minha érea seria a guardia, eu
vegio assim (BRH1).

Para BRH1, entretanto, fica claro que a padronizag&o dos processos internos da
organizagdo Beta e 0 correto gerenciamento dos mesmos é o que dard suporte as demais
&reas, e é 0 seu apoio para 0 desenvolvimento sustentavel dentro da Companhia.
Segundo BRH2, a sustentabilidade se dara através de agbes compartilhadas com as
demais areas:

Isso é um produto aqui que a gente chama, mas na Companhia ele é um tema
de responsabilidade compartilhada entre a &rea de Meio Ambiente e de
Gente, ou sgja, fazer essas agfes com a unidade local, com foco em meio
ambiente e a sociedade, sdo uma responsabilidade compartilhada. Entdo,

tanto através da estrutura quanto através do apoio é feito em conjunto com as
duas &reas (BRH2).

Sendo assim, a contribui¢do da area de Recursos Humanos da organizacéo Beta
para a sustentabilidade na organizacéo se da através da responsabilidade compartilhada
com as demais areas, ndo apenas a area de Melo Ambiente da organizagdo. A
perenidade de suas agdes se da através do correto gerenciamento dos processos internos.
Ja na organizacdo Alfa, a contribuicdo para a sustentabilidade se d& através de acdes

duradouras dentro da organizagdo e junto a comunidade.
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4.4.7.1 Sistema de Gestao Ambiental

Embora a organizagcdo Alfa ndo possua uma certificagdo para o seu Sistema de

Gestdo Ambiental, possui alguns elementos de controle de residuos para atendimento da

legislacdo local, coleta seletiva de lixo e reaproveitamento de insumos no pProcesso

produtivo, de foram a evitar desperdicios e desonerar 0 meio ambiente.

Na organizacdo Beta, apenas um dos entrevistados acompanhou o processo de

implementacdo das normas do Sistema de Gestdo Ambiental na Companhia; os demais

entrevistados conheciam os relatos da implementac@o através do proprio entrevistado

3MAL1 e/ou relatos de demais colegas na Companhia.

A Companhia, quando decidiu implementar as certificagdes, fez
simultaneamente a implementagdo da ISO 9001 e da 14001, era
responsabilidade de Gente e Gestdo a conducdo da ISO 9000 e de Meio
Ambiente a 14, e como era integrado, todos os itens que sdo comuns, quer
dizer, umaderiva da outra. A 14000 deriva da 9000, toda a parte documental,
de controle, de treinamento era associado, sim. E hoje o produto é de
responsabilidade da area de Recursos Humanos, entéo tudo o que suporta a
Gestdo Ambiental associado a isso é conduzido pela &ea de Recursos
Humanos. Conduzida a gestdo, porque quem executa sd0 as areas. Esse
diferencial é intrinseco a Companhia: treinamento, padronizag&o... todos os
aspectos que tem Gestdo Ambiental que estdo associados a | SO fazem parte.
Claro, o aspecto técnico cabe a &rea de Meio Ambiente conduzir e organizar,
mas o documento que suporta isso é 0 Recursos Humanos que gerencia,
gerencia o sistema que gerencia o documento (BMA2).

Todos os entrevistados de Beta, contudo, salientaram sua crenca na participacéo

ativa da area de Recursos Humanos na implementacdo das normas ABNT SO na

organi zag&o:

Eu ndo participel da implantagdo do Sistema de Gestdo Ambiental aqui, mas
eu acredito que sgja bem focado na area de Meio Ambiente. O que a &rea de
Gente e Gestdo vai contribuir com isso é garantir que as pessoas sgam
treinadas na area nos aspectos ambientais, mas quem vai redlizar esse
treinamento € uma pessoa certificada ou qualificada da a&rea de Meio
Ambiente, mesmo. Entdo, a parte de Sistema de Gestdo Ambiental mesmo
fica concentrada, fica centrdizada na &ea de Meio Ambiente, também
(BMA2).

Através dafala de BRH2, percebe-se que o gerenciamento do Sistema de Gestdo

Ambiental fica a cargo da &ea de Meio Ambiente, enfatizando o papel de area

apoiadora das demais. Na organizacdo Beta, BRH1 ingressou quando o Sistema de

Gestdo Ambiental ja se encontrava em andamento:
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Eu ja peguei 0 sistema andando, mas quem implementou é quem gerenciou
isso. Antes, era Gente e Qualidade Total, hoje ja € Gente e Gestdo. Gente e
Qualidade Tota sdo as ferramentas aplicadas por Gente e Gestdo para
verificagdo de conformidade e rotina. Essa parte de gestéo ja é da qualidade
total. E uma formalizagio dos modelos de gestdo que a Companhia ja tinha,
tudo o que esta dentro do projeto manufatura hoje € uma padronizacdo
daquilo que a gente ja tinha antes e que foi padronizado para todas as éreas
(BRH1).

Dessa forma, em se tratando da contribui¢do da area de Recursos Humanos da

organizacdo Beta para a implementacdo do Sistema de Gestdo Ambiental, é possivel

perceber que, por se tratar de processos que foram implementados simultaneamente,

houve uma participagdo significativa da area, naopinido de BMAL.

Para Alfa,

[o] RH promove campanhas relevantes nesta area, como por exemplo,
trabalhos de conscientizagdo de economia, reciclagem e preservagdo, 0 que
acontece através de programa de 5s, através do qual os colaboradores levam
os conhecimentos adquiridos nos treinamentos para o seu trabalho e para a
sua propria vida, continuando este trabalho em seus lares. Muitos
treinamentos desenvolvidos pelo RH tem este intuito, formatando a idéia da
consciénciaambiental (aRH1).

Ainda, foi ressaltado por aRH2, ainda, o interesse em adequar a organizagdo as
normas ABNT SO 9001:2000.

Promover a consciéncia ambiental em toda a organizagdo é a forma como Alfa

administra sua Gestdo Ambiental dentro da organizacdo, segundo oRH2. Também o

entrevistado ressalta a preocupacdo de Alfa de que a preocupacdo ambiental ndo se

encerre quando o seu funciondrio cruzar o portdo. E um aprendizado que o mesmo

estende a suafamiliae, por conseguinte, para a comunidade.

45.8 A relagdo com clientes e fornecedores

Na organizacéo Alfa, segundo aRH2, a transparéncia nos processos produtivos e

a conscientizacdo de que todo o seu produto pode ser reciclado e reaproveitado no

processo produtivo e enfatizado pelas declaracbes dos demais gerentes durante a estada
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no campo. Os clientes e fornecedores séo convidados a conhecer 0 processo produtivo
de Alfa e, através de um guia, tém a oportunidade de verificar como suas embalagens

s80 produzidas e como o refugo € reintroduzido no processo produtivo.

Com relagdo aos colaboradores, conforme reforcado por aRH2, estes sdo
ambientados “[...]espontaneamente, pois este comportamento € um reflexo de todos os
demais treinamentos de qualidade que a empresa oferece” (aRH1). A contribuicdo de
atitudes que demonstram estarem adinhadas aos objetivos organizacionais sdo

estimul adas e reforcadas nas diversas oportunidades, como treinamentos e palestras.

Em se tratando da relacdo da area de Recursos Humanos com clientes e
fornecedores, uma vez que o0 seu posicionamento € de consultoria interna, a area néo

lida diretamente com 0s mesmos.

[...] ambientalmente falando, a gente tem uma relacdo muito préxima com
clientes de residuos, com prestadores de servigos ambientais, isso sim a gente
tem uma coisa bastante préxima. Recursos Humanos, ela tem um pouquinho
mais de dificuldade, ta? Internamente, para prestadores de servigos internos —
mas ai fica dentro de treinamento, dentro de responsabilidade social interna—
a gente tem um programa de parceirizacdo que conversa com todos 0s
fornecedores, mas é muito especifico da atividade. Quando se fala em
corporativo, de clientes externos e fornecedores externos € um pouco mais
trancado o negdcio (BMAL).

A compartimentalizacdo das atividades das &eas em relacdo aos clientes e
fornecedores, embora haja uma diretriz global da organizacéo Beta, conforme BMA1, as

acoes sdo individualizadas.

Na verdade, o como se deve ndo se aplica muito a parte de Gente e Gestdo
fébrica que seria supply, seria mais a &rea de vendas (que ai vai tratar com o
cliente mais diretamente) ai com certeza va ter uma orientagdo — néo
conhego, mas acredito que tenha uma orientacdo pra tratamento de clientes
nessa area de vendas, e a area que vai lidar com fornecedores é a area de
suprimentos, também, ndo fica concentrada aqui, mas deve ter sm uma
orientagéo (BMA?2).

Embora BMA2 desconheca a diretriz oficial da Companhia, afirma que ha uma
diretriz da organizacdo Beta, mas que esta deve estar voltada para funcionarios que
lidam com estes publicos diretamente. H&, contudo, uma orientacdo padronizada para o
publico interno, conforme BRH1:

A gente tem a ver com a Gestdo de Negdcios, que fica no préprio Gestdo a
Vista, onde tem os produtos e a forma como vocé conduz, tanto na parte de
receber dos fornecedores quanto na parte que vocé coloca para 0S Seus

clientes. Isso é interno, pois interno a gestéo é padronizada, mas quando se
fala no externo, a resposta muda pois ndo é dentro da unidade de negécios.
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Interno, a gestdo da rotina é padronizada, mas externamente a resposta muda
(BRH1).

Percebe-se, pelafala de BRH1, que a organizagdo Beta procura orientar as agoes

até onde € possivel atingir através de seus funcionarios, mas a padronizacdo ndo é

exigida de seus clientes e fornecedores, o que dificulta uma acdo mais efetiva de
manutencdo das diretrizes globais da organizacéo.

Caodigo de ética, sm. A Companhia tem um cédigo de ética que todos os

anos € desdobrado para os funcionérios. Anualmente, é feito um reforgo;

guando uma pessoa entra, €la é treinada, conhece, tira-se as dlvidas e

anualmente se reforgca o codigo de ética que € o0 que vai dizer a questdo do

relacionamento com o cliente. Ele [o cddigo de ética] tem tdpicos que
interagem com todos os publicos, tanto interno quanto externo (BRH2).

Por fim, BRH2 afirma que ha um Cddigo de Etica onde constam as diretrizes
globais da organizagdo, tanto para o trato com o publico interno quanto o publico
externo. Contudo, € possivel perceber que a orientacdo no trato engloba o cliente, e ndo

necessariamente o fornecedor da organizacdo Beta.

45.9 O futuro da area de Recur sos Humanos na or ganizagao

Na organizacdo Alfa, segundo aRH2, o futuro da &rea de RH passa pela Gestéo
Estratégica de Pessoas.

A tendéncia é que o RH continue exercendo um papel estratégico na empresa,
pois situa-se a frente de muitas questdes que, mais do que produtivas, tém um
teor humano, que é o que faz a cara de uma empresa. Investir no ser humano,
dentro de uma empresa € investir na qualidade do produto e do servico, e este
investimento tem que partir da visdo que o RH tem das necessidades de
mudancas dentro da organizacdo (aRH1).

Pelo conjunto das entrevistas e dos dados col etados na pesguisa de campo, a &rea
de RH da organizacdo Alfa encaminha-se para o posicionamento estratégico dentro da
organizacdo. Ser proativa, dém de administrar a infra-estrutura e a colaboragdo dos
funcionarios, ter foco na sustentabilidade das acBes e ponderar o impacto sobre a
comunidade local sdo premissas que a &rea de RH da organizacdo Alfa ja coloca na
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prética, embora enfatize mais alguns de seus papéis na opinido de aRH2. A busca pelo
equilibrio nas acdes também faz parte da jornada da &rea no desenvolvimento da

organizagao e na sua propria sustentabilidade, ainda segundo o entrevistado aRH2.

Para o0 entrevistado BMA1, na organizagcdo Beta, o futuro da &rea de Recursos

Humanos esta no fortal ecimento da atuacdo como consultoriainterna:

A visdo que eu tenho pra &rea € a de reforcar aquela fungéo de consultoria
interna, de tornar as areas mais autdbnomas na gestao dos produtos de Gente e
Gestéo, quer dizer, tornar as &reas mais auto-suficientes, e de integrar um
pouco mais a responsabilidade socioambiental com a &rea de Meio Ambiente,
participar mais ativamente da parte externa desse processo. |nternamente, ta
mais integrada porque sdo os produtos que rolam normalmente, o produto top
ja existe, mas externamente, €la ter mais vinculagdo, mais conhecimento, ter
mais participacéo. Eu vejo como futuro, como melhoria de futuro esses dois
pontos ai: fortalecimento da autonomia das &eas de gestdo e gente e
externamente, a integracdo, a participacéo, deixar de ser tao setorizado como
€ hoje, estar mais engajada com as outras areas, principalmente a ambiental
(BMAL).

Na opinido de BMA1, a &rea de Recursos Humanos na organizacdo tem o desafio
de unir mais as &eas da organizacdo, atuar mais fortemente no processo de
comunicacdo interna e reforcar a parceria entre as areas, a fim de que as barreiras
diminuam e, com isso, a organizacdo passe a ter acfes que integrem mais as areas. Em

se tratando da &rea de Meio Ambiente,

E eu acredito assim: que a parte de responsabilidade ambiental vai ficar
mesmo focado na area de Meio Ambiente, a &rea de Gente e Gestdo apenas
COmo um suporte pra essas demandas que a gente tiver, mas a &rea de Meio
Ambiente, como tem um conhecimento mais especifico, € que deve se
responsabilizar por essa parte de projeto ambiental. Ja existe projeto de
responsabilidade social como é feito hoje, possa continuar crescendo, e cada
vez mais esse tipo de preocupacdo externa com a comunidade, o social, né?
Existe uma tendéncia de cada vez mais aumentar esse tipo de preocupagéo,
essa responsabilidade corporativa em relagdo a comunidade (BMA2).

Para o entrevistado BMA 2, a area de Recursos Humanos vai reforcar sua atuacéo
como consultoria, mas ndo chegara a se apropriar das técnicas inerentes a cada area da
organizacdo para que ndo perca seu foco em atuar estrategicamente, atuar como
consultoria interna e, dessa forma, atender a todas as areas sem distingdo. Este
pensamento esta alinhado a opinido de pRH1:

Eu vejo o futuro da minha é&rea corporativamente a partir do momento em que
0s gestores vao conseguir fazer a conducdo desse processo, que € o grande
sonho, ela se torna mais uma area corporativa so pra estar dando os Ultimos

relances conforme a Direg80. Ela vai se tornar totalmente estratégica, ela vai
estar atualizando porque essa serd afungdo dela é dar conselhos[...] (BRH1).
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O entrevistado BRH1 visualiza, como futuro da area de Recursos Humanos na
organizagdo, uma maior independéncia das areas em relacdo ao suporte que hoje lhes é
oferecido, em direcdo a autonomia das areas. Dessa forma, a &rea passaria a atuar
diretamente junto com a Diregdo da organizacéo, de modo a sugerir e atuar diretamente
na estratégia da organizacao e focada nos seus negocios.

[...] acho que o fortalecimento da consultoria, eu acho que essa € a grande

evolugdo, cada vez mais estar do outro lado, e ndo do lado de ca Ficar
sempre mais proximo ao nosso cliente final que é o funcionério (BRH2).

Por fim, para BRH2, a érea ficara cada vez mais proxima do seu publico interno,

gue é o seu cliente final, alinhando sua opinido a dos demais entrevistados de Beta.

4.5.10 O modelo de Gestao de Pessoas das or ganizacgdes pesquisadas

A partir dos relatos dos entrevistados das organizagdes pesquisadas, foi possivel
montar 0 quadro comparativo que segue, apontando 0s principais elementos
caracteristicos dos modelos de Gestdo de Pessoas adotados nas organizacfes Alfa e
Beta

Embora sgjaimportante ressaltar que nenhum dos model os de Gestéo de Pessoas
sgja “puro”, i.e., nenhum dos modelos apresenta-se apenas com seus elementos,
existindo a possibilidade de apresentar caracteristicas de outros modelos, 0 que se
aponta no quadro que segue é a predominancia de um dos model os propostos por Dutra
(2002).
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MODELOS DE GESTAO DE PESS0AS: PRINCIPAIS ELEMENTOS

Flementos / Orgamzagio ALFA BETA

Departamento Fessoal

Gerenciamento dos trabalhadores como custo fator de prodvggey | e
hrea de RH voltada para trimites burocriticos [0S (R
Trabalhadores enquadrados em tarefas [ I

Fadronzagdo da administrago depesscal | e
Foco na tarefa [ I
Foco nos custos [ I

Foco no resultado imedate

Gestdo do Comportamante Humano

Foco ne comportamento das pessoas ok e
Utilzaglo de gerentes de linha para motivar e liderar pessoas Ok, OF.,
Utilzaglo de avaliacic de desempenho Ok, OF.,
Foco nas relacdes estabelecidas com as pessoas Ok, OF.,
Integqragdo dos mdwidves numa situagio de trabalho ok e
Satistacio das necessidades socidis e psicoldqicas das pessoas como conseqignaia da integraglo com o trabalhe | - CF,

Gestdo Estratigeoa de Passoas

Fensamento sist&mico oF,
Fapel gerencial da drea de FH Ok, OF.,
FEH faz parte do plano estratéqico da organizagdo Ok, OF.,
Uso de benchmarking e melhores praticas | e oF,
Mapeamento dos fatores-chave de sucesso, recursos fundamentais e competéneaias essenaigs 0 | —mmmeeeee OF.,
Flexbilidade e respostas rapidas a mudangas | e OF,

Vantagem competibiva

Area de RH atua como consulboria nterna oF,

hrea de RH responsavel por resultados corporatves |

brea de RH responsavel pela interface entre as diversas sreas da organizagio Ok, OF.,

Foco na sustentabilidade dasagddes | e | e
Atwidades alinhadas & estratéqia Ok, OF.,
Posigdo competitva smgqular | e | e

Quadro 6 - Elementos dos modelos de Gestao de Pessoas presentes nas or ganizagdes pesquisadas

Fonte: dados da pesquisa
Pelo quadro anterior, percebe-se que, na organizacdo Alfa, predominam
elementos do modelo de Gestéo de Pessoas como Gestdo do Comportamento Humano,
enquanto na organizacdo Beta predominam os elementos da Gestdo Estratégica de
Pessoas. E possivel perceber, ainda, que a organizagio Beta ja possui €lementos do

model o de Gestdo de Pessoas como vantagem competitiva.

Conforme exposto anteriormente, a presenca de elementos de outros model os de
Gestdo ndo inviabiliza que cada uma das organizagOes tenha sido enquadrada naguele
em gue mais apresenta elementos. Retoma-se aqui aimportancia de se ter em mente que
nenhum dos modelos apresentados exclui a possibilidade de haver outro modelo
simulténeo. Contudo, a discussdo dessas particularidades ndo integra os objetivos

estabel ecidos para a presente pesquisa

Ainda, seguindo com a anadlise dos relatos dos entrevistados das organizacoes
pesquisadas, também é possivel inferir algumas informagfes acerca dos principais

elementos da &rea de Recursos Humanos, conforme o quadro posterior.
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AL ORGANIZAQ@ES ALFA E BETA

Alfa

Beta

O papel da drea de RH

Atua como drea de apoio,

Atua come uma consulberia nterna,

Alinhamante estratégeo

Possu polticas & praticas alinhadas aos
ob)etivos organizacionals.

Fossu politicas e praticas alinhadas aos
objetivos arganizacionais.

Mudangas

Fossu integragiio com as demais dreas,
procura oferecer apolo nas mudangas,

Froativa; procura s& manter 3 frente dos
processos para gerencid-los e oferecer
apoie 35 demais dreas.

Relacionamento com as

dreas

Atua como drea de apoio; procura
mantar comunicagdo adadquada;
facilitadora das relagdes de trabalho.

Atua como uma consultoria interna;
procura mantaer comunicagio adequada,
mediadora de conflitos,

RSC & Gestio Ambiental

As agdes estdo dmdidas entre socals &
ambientais; a drea particpa de ambas as
agdes, oferece auxlio na sua execugio.

As agdes estdo divdidas entre sociais
ambientais, a drea participa ativamente
das agdes socais; quanto is agdes
ambientais, oferece apenas suporte.

Processos de Fecursos
Humanos

Auxila na condugio dos processoes
orgamzacionals, oferece apoio as demais

dreas,

Auxlia na condugio dos processos
organizacionals, oferece apolo 4s demais
dreas, ndo inclul preocupagio ambiental
como andlise nos processos de
captagdo, recrutamento & selegio.

Desenvalamento
Sustentdvel

Busca a melhora da qualidade de wda
dos funciondrios & da comunidade
através de projetos de cunho educative,

Busca a sustentabilidade através da
correta condugio dos processos
relatives a ABNT 120 200 12000,

Clientes e fornecedores

Possul padrdes estabeleaidos de
acordo com a filosofia da organizagio.

Busca adequabilidade ambiental de seus
chentes (respeto 3 legslagio), ndo
possul 2 mesma exgénca dos
fornecedores.

Future do RH na
orgamzagio

Atuagio estratégea fortaleada,
proativdade na condugdo dos
Processos organizaconals,

Fortalecimento do papel de consultoria
nterna; maior independé&nca das dreas;
atuagio junto a Diregdo.

Quadro 7 - Sintese da per cepcdo da area de RH segundo os entrevistados.

Fonte: dados da pesquisa.

Pelo exposto no quadro anterior, os elementos encontrados nas entrevistas

combinados com os documentos disponibilizados pelas organizagbes e que serviram

como base para as comparacOes, os elementos dos modelos de Gestdo de Pessoas

identificados séo reforgados.

Em se tratando da organizacdo Alfa, é possivel perceber que os elementos

encontrados nas entrevistas apontam para a transicdo do modelo de Gestédo de Pessoas

focado no Comportamento Humano para a Gestéo Estratégica de Pessoas, enquanto que

na organizacdo Beta verifica-se elementos de transicdo deste modelo para o de

vantagem competitiva, conforme revisdo de Dutra (2002).
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4.6 PREMISSAS PARA O NOVO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS

Apbs a andlise do topico anterior, apresenta-se um quadro comparativo entre as
organizagOes Alfa e Beta em relagdo aos elementos do novo modelo de Gestdo de

Pessoas, proposto por Dutra (2002), conforme segue.

AS PREMISSAS PARA UM NOVO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS

ALFA BETA

Fossul slementos em
Fremissa |: Foco ne desenvolvimento em vez de foco ne controle, Fossul elementos,
dessnvelvimento,

Existe o interesss em .
Sestfo através de

Fremissa 2: O foco no processe em wez de foce nos instrumentos. adotar modelo por
Frocessos,
Processos.
Fremisga 3: Foco no intereses conaliado em vez de foco no Foseul elementos em | Possul clementos em
Interesss da empresa. desenvolyimento. desenvolvimento.
Fremissa 4 Foco ne modele inteqrade & sstratéqico em vez de Fossul poucos Fossu modsle
tfoco no modslo constibuido por partes desarbiculadas snbre =1 clemantos. Inbegrads.

Quadro 8 - Premissas para um novo modelo de Gestdo de Pessoas, segundo Dutra (2002)
Fonte: dados da pesquisa

Segundo o quadro anterior, a organizacdo Alfa ainda precisa desenvolver e
implementar elementos que possibilitem a adogcdo de um novo modelo de Gestéo de
Pessoas, enquanto Beta ja apresenta elementos que podem |he permitir adotar um
modelo de Gestdo de Pessoas baseado na vantagem competitiva e de acordo com as

premissas propostas por Dutra (2002).

Contudo, é importante ressaltar que cada uma das organizacfes pesquisadas
possui particularidades inerentes ao seu perfil, e que a transicdo entre model os de gestao
deve estar de acordo com os objetivos estratégicos de cada uma e de acordo com as suas
possibilidades. Cada universo apresentado € Unico, e depende do grau de
desenvolvimento da organizacéo e de suas metas para o futuro completar a transicéo
entre 0s modelos ou apenas incrementar alguns elementos que facilitem a Gestéo de

Pessoas em cada uma.
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CONSIDERACOESFINAIS

Este capitulo final conclui a presente pesguisa apresentando os principais
resultados obtidos com o levantamento de dados da Revista Exame, bem como os dados
mais significativos obtidos nas organizagtes Alfa e Beta, e algumas consideragles para

pesquisas futuras.

Com as informagbes obtidas através do Guia Exame de Boa Cidadania
Corporativa dos anos de 2000 a 2005, foi possivel inferir que, de um total de 3.359
acOes listadas nas referidas edicdes, 0 estado brasileiro que mais teve acbes de
investimento foi o estado de S&o Paulo (36%), seguido dos Estados de Minas Gerais
(12%) e Rio de Janeiro (11%). Juntos, os trés Estados foram responsaveis por
aproximadamente 59% dos investimentos das organizagdes no periodo, mostrando que
ha uma concentragéo significativa de recursos na Regido Sudeste do pais. O Rio Grande

do Sul teve apenas 5% do destino dos investimentos, e a Regido Sul um total de 15%.

Do tota de investimentos, foi possivel inferir que a organizacdo que mais
investiu neste periodo foi 0 Banco Bradesco, com 20% de todo o periodo. Em segundo

lugar, o Banco do Brasil investiu 8% no mesmo periodo.

A concentracdo de investimentos na Regido Sudeste pode ser relacionada com os
dados populacionais do ultimo censo do IBGE: é nestaregido do Brasil que se concentra
amaior parte da populacgo do pais (43%), bem como quase 60% do PIB nacional. E a
de maior densidade demogréfica (~76 hab/km?) e a de maior nivel de urbanizagéo,
também — 90%. Dessa forma, é compreensivel que as organizagdes concentrem
esforcos proporcionalmente a0 numero de pessoas — e consegientemente, de

comunidades — potencia mente contempl adas.

Dando continuidade a exposicdo dos resultados, as principais acles
socioambientais desenvolvidas pelas organizagOes brasileiras no periodo de 2000 a
2005, com base no levantamento de dados do Guia Exame de Boa Cidadania
Corporativa, concentram-se nas é&reas de (1) Educagdo, (2) Cultura, (3) Crianca e
Adolescente, (4) Meio Ambiente e (5) Comunidade, responsaveis por 88% do volume

de investimentos no periodo. Educacdo e Cultura somam, sozinhos, 57%, de um total
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de 3.359 projetos. Pelo conjunto dessas atividades, foi possivel apontar a preferéncia de
investimentos das organizacdes brasileiras em busca do incremento das suas atividades

através das bases para a vantagem competitiva.

O setor que mais investiu em projetos foi (1) Bancos e Servicos Financeiros,
tanto em quantidade — 11% de todos os projetos listados — quanto em volume de
recursos — 43% do volume investido no periodo. Em seguida, (2) Quimica e
Petroquimica com 10% do total de projetos e 9% do volume de investimentos, e
figurando em terceiro lugar (3) Servigos Publicos com 9% do total de projetos e 5%
dos investimentos. Se investir em projetos sociais podera vir a se tornar vantagem
competitiva para as organizacfes, o Banco Bradesco ja sinalizaria o retorno desse

investimento: em 2007, atingira o maior lucro da sua histéria nos Gltimos 20 anos'®,

Com relacéo aos dados levantados na pesquisa de campo nas duas organi zagoes,
Alfa e Beta e através dos resultados apresentados, foi possivel caracterizar o modelo de
Gestao de Pessoas adotado nas organizagdes pesquisadas. Enquanto o model o adotado
na organizacdo Alfa é predominantemente focado na Gestdo do Comportamento

Humano, a organizacéo Beta adotou um model o estratégico de Gestéo de Pessoas.

Em se tratando de descrever e caracterizar as agdes socioambientais das
organizagdes, a organizagdo Alfa possui algumas agdes voltadas a comunidade na qual
esta inserida, possibilitando inferir que a mesma encontra-se no 2° estagio da RSC. Em
se tratando da organizacdo Beta, conforme as agdes relacionadas, esta se encontra no 3°
estégio da RSC.

Quanto a identificar como a area de Gestéo de Pessoas tem colaborado para a
pratica socioambiental, percebeu-se que a organizacdo Alfa ainda ndo possui um
model o de Gestdo que comporte essa acdo. Ja na organizagdo Beta, foi possivel verificar
que a sua area de Recursos Humanos, tendo em vista 0 posicionamento como
consultoria interna, atua nas atividades de suporte das préticas socioambientais,
deixando a cargo das areas técnicas 0 desenvolvimento das acbes propriamente ditas;
atua como uma conselheira, como uma &ea de suporte para que as agles se

concretizem.

em 20 margo. 20009.


http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u342674.shtml
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Com isso, foi possivel identificar lacunas na interface entre o modelo
estratégico de Gestdo de Pessoas e a gestdo socioambiental da organizacdo, como a
limitac8o da érea de RH em relagdo a assuntos da area de Gestdo Ambiental, de forma a

apenas oferecer suporte para que a area planegje e desenvolva agoes.

Portanto, em se tratando de analisar a interface entre o modelo estratégico de
Gestao de Pessoas e a gestdo socioambiental das organizagtes, foi possivel inferir, a
partir das organizagGes pesquisadas, que o modelo de Gestdo de Pessoas adotado, na
prética, ainda explicita uma divisdo no conceito de Gestdo Socioambiental, tendo em
vista que foi possivel perceber com os dados levantados pela pesquisa haver uma

dissolucgdo clara do que se referia a Gestdo de Pessoas e a Gestéo Socioambiental.

Por fim, é possivel propor préticas de RH que podem fortalecer a interface
entre o0 modelo estratégico de Gestdo de Pessoas e a Gestdo Socioambiental das
organizacdes, como a internalizacdo do conceito de Gestdo Socioambiental por parte da
&rea de Gestdo de Pessoas e um maior envolvimento da éea nas agles de
Responsabilidade Socioambiental. A sustentabilidade das agOes da empresa ndo se
restringe aos possivels danos provocados a0 meio ambiente; ela também envolve as
pessoas tanto na organizagdo quanto nas comunidades. Internamente, a area pode
sensibilizar as pessoas a colaborarem com acfes internas e incentivé-las a expandir para
a atuacdo externa, atuar em comunicagdo interna, selecionar pessoas ja com um perfil
voltado a gestdo socioambiental, desenvolver e promover recompensas intrinsecas e

extrinsecas para este fim, entre outros.

A partir das consideragOes anteriores, sugere-se uma continuidade na pesquisa
junto as organizagoes a fim de verificar, na pratica, a inter-relacdo entre os conceitos
gue envolvem as areas de Gestdo de Pessoas e Gestdo Ambiental, bem como a
continuidade das acOes de Responsabilidade Socioambiental nas empresas. Ainda,
sugere-se a verificagdo dos aspectos de um novo modelo de gestéo, que considere as

acOes sociocambientais e que sgja relacionada a gestdo estratégica da organi zacao.
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Anexo 1 — Roteiro de entrevista para os funcionarios de Recursos Humanos,

incluindo o gestor da area

Pesquisa “A area de Recur sos Humanos e a sustentabilidade das a¢des socioambientais”

Roteiro para funcionarios de RH
Cargo:
Tempo de empresa:
Formacdo (nivel mais ato):
Tempo de experiéncia profissional:
Sexo:

1. Vocé considera que hoje a &rea de RH exerce papel operacional e/ou estratégico na
organizacdo? Por qué?

2. Como esta estruturado o RH atual (n° pessoas, posicionamento, atua como consultoria
interna, ..)?

3. Nasua percepcdo, 0 que se esperade um profissional de RH naempresa? V océ acredita que
a dreade RH participa nos planos estratégicos da organizagdo? (expectativa e percepcao)

4, Como a area de Recursos Humanos demonstra estar alinhada com as estratégias da
organizacdo? (Usa indicadores? Como sdo obtidos os dados/ indicadores concretos para a
mensuracdo dos resultados da &ea? Como trabalha para fortalecer a missdo, visdo e
objetivos estratégicos?)

5. Como a area de RH atua frente as mudancgas na organizacdo? (RH enquanto agente de
mudangas)

6. Como percebe arelacdo do RH com as demais areas e que fatores contribuem ou dificultam
para a valorizacdo do RH junto a organizacdo? De que modo o RH mostra seu valor,
comunica suas atividades?

7. Como a area de Recursos Humanos atua em relacdo a Responsabilidade Social Corporativa
e a gestdo socioambiental? Como a area demonstra seu apoio aos projetos sociais e
ambientais?

8. No perfil de profissional a ser contratado pela organizagdo, buscam-se caracteristicas como

a preocupacdo social e ambiental e com o0 desenvolvimento sustentavel ?(captacéo,
recrutamento e selecdo)

9. Os treinamentos envolvem a preocupagdo com a sustentabilidade? E com a
Responsabilidade Social Corporativa? E com a Gestdo Ambiental? S&o assuntos abordados
em conjunto? (relacdo com RSC) Se sim, como?

10. Como as atividades de Gestdo de Pessoas tém contribuido para consolidar a Gestéo
Ambiental (politicas, estratégia, processos, préticas, acbes, projetos? A &rea participou da
implantacdo do Sistema de Gestdo Ambiental ? Em que momentos? Em quais atividades?)

11. Como tem sido a participacao da &rea de RH no desenvolvimento sustentavel ? (Ha agdes de
desenvolvimento sustentavel que a &rea gjude a divulgar/promover?) (ex.: treinamento)

12. H& metas ambientais? Em caso positivo, como o RH gjuda a divulgé-las?

13. A aeade RH fornece orientacéo sobre o tratamento com clientes e fornecedores? (como se
devetratar?)

14. Como vocé vé o futuro do RH na organizacdo, sobretudo considerando a gestdo
socioambiental, responsabilidade social e sustentabilidade?
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Anexo 2 — Roteiro de entrevista para os funcionarios de Meio Ambiente, incluindo

0 gestor da érea

Pesquisa “A area de Recur sos Humanos e a sustentabilidade das a¢des socioambientais”

Roteiro para funcionarios de Meio Ambiente
Cargo:
Tempo de empresa:
Formacdo (nivel mais ato):
Tempo de experiéncia profissional:
Sexo:

1. Vocé considera que hoje a &rea de RH exerce papel operacional e/ou estratégico na
organizacdo? Por qué?

2. Nasua percepcdo, 0 que se espera de um profissional de RH naempresa? V océ acredita que
aarea de RH participa nos planos estratégicos da organizacao?

3. A é&rea de Recursos Humanos demonstra estar alinhada com as estratégias da organizacdo?
(Sabe se usa indicadores? Como trabalha para fortalecer a missdo, visdo e objetivos
estratégicos?)

4. Como a érea de RH atua frente as mudancas na organizacdo? (RH enquanto agente de
mudangas)

5. Como percebe arelacdo do RH com as demais areas e que fatores contribuem ou dificultam
para a valorizacdo do RH junto a organizacdo? De que modo o RH mostra seu valor,
comunica suas atividades? Como percebe a relagdo do RH com os resultados da
organizacéo?

6. Como a &rea de Recursos Humanos atua em relacdo a Responsabilidade Social Corporativa
e agestdo socioambiental ?

7. Vocé percebe a &rea de RH preocupada com a formagdo/informac&o social e ambiental e
com o desenvolvimento sustentdvel dos trabalhadores? Sabe se a &ea inclui essa
preocupacdo no perfil de pessoas que a organizac8o busca para contratacdo? (captacéo,
recrutamento e selecéo)

8. Como tem sido a participacdo da area de RH no desenvolvimento sustentavel ? (Ha acbes de
desenvolvimento sustentavel que a &rea divulgue ou promova?) (ex.: treinamento)

9. Como vocé percebe 0 apoio da &rea de RH a projetos sociais e ambientais?

10. Como as atividades de Gestdo de Pessoas tém contribuido para consolidar a Gestdo
Ambiental (politicas, estratégia, processos, préticas, acdes, projetos)? Sabe se &rea
participou daimplantacdo do Sistema de Gestdo Ambiental ?

11. Como vocé percebe o auxilio do RH na divulgacéo das metas ambientais?

12. A areade RH fornece orientacéo sobre o tratamento com clientes e fornecedores? (como se
deve tratar?)

13. Como vocé vé o futuro do RH na organizagdo, sobretudo considerando a gestdo
socioambiental, responsabilidade social e sustentabilidade?




