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RESUMO

Na atualidade, as empresas tém percebido que a sustentabilidade pode trazer
beneficios para organiza¢do em longo prazo e assim aumentar seu valor no mercado. Por isso,
muitas organizacdes tém buscado implantar a sustentabilidade. O desenvolvimento de
recursos humanos pode promover agdes que estimulem o comprometimento com o0s
resultados e facilitem a introdugdo de mudangas organizacionais. Assim, o DRH pode
contribuir com a implantag@o da sustentabilidade. Por este motivo, esta dissertacdo tem como
objetivo propor diretrizes para agdes do desenvolvimento de recursos humanos com vista a
promover a sustentabilidade em organizagdes empresariais. Em se tratando de métodos de
pesquisa, os procedimentos utilizados basearam-se em uma analise qualitativa. Foi realizada
uma pesquisa teorica sobre sustentabilidade e desenvolvimento de recursos humanos e foram
analisados os relatorios de sustentabilidade no padrdo GRI G4, publicados por empresas
constantes na carteira do Indice de Sustentabilidade Empresarial 2016 da BM&F Bovespa. A
pesquisa realizada e as analises desenvolvidas permitiram caracterizar as iniciativas que as
empresas adotam para a sustentabilidade e para o desenvolvimento de recursos humanos,
além de permitirem fundamentar a elaboragdo das diretrizes para o DRH com vista a
promover a sustentabilidade empresarial. As diretrizes foram propostas em 3 niveis que
devem ser desenvolvidos de forma gradativa. Assim, a dissertacdo contribui cientificamente
por detalhar a relagdo do desenvolvimento de recursos humanos com a sustentabilidade
empresarial. Ja a contribuigdo aplicada ¢ a formulacdo de diretrizes que auxiliardo as

empresas a implantarem a sustentabilidade.

PALAVRAS-CHAVE: Sustentabilidade. Desenvolvimento de Recursos Humanos. Triple
Bottom Line. Desenvolvimento Individual. Desenvolvimento de Carreira. Treinamentos.

Diretrizes.



ABSTRACT

At the present time as companies with the perception that sustainability can bring
benefits to the organization in the long term and thus increase its value in the market. For this
reason, many organizations have sought to implement sustainability. Human Resource
Development can promote actions that encourage commitment to results and facilitate the
introduction of organizational change. Thus, HRD can contribute to the implementation of
sustainability. For this reason, this dissertation aims to propose guidelines for human resource
development actions to promote sustainability in business organizations. In the case of
research methods, the procedures used were based on a qualitative analysis. Thus, a
theoretical research was carried out on sustainability and human resources development, and
the sustainability reports in the GRI G4 standard were analyzed, published by companies
included in the BM&F Bovespa Corporate Sustainability Index 2016. The research carried out
and the analyzes carried out allowed to characterize the initiatives that the companies adopt
for the sustainability and for the development of human resources and they were based the
elaboration of the directives for the HRD with a view to promote the corporate sustainability.
The guidelines were proposed in 3 levels that should be developed in a gradual way. Thus, the
dissertation contributes scientifically to detail the relation of the development of human
resources with the corporate sustainability. The contribution applied is the formulation of

guidelines that will help companies to implement sustainability.

KEYWORDS: Sustainability. Development of Human Resources. Triple Bottom Line. Individual

Development. Career Development. Training. Guidelines.
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1 INTRODUCAO

O mundo tem passado por uma expansdo econdmica que impulsiona a producdo e
resulta em maior consumo de materiais, energia, alimentos e agua. A globalizagdo funciona
como um motor econdmico que elimina as tradicionais fronteiras e cria sociedades sem
margens. Essas sociedades proporcionam um aumento de vinculos comerciais e muda o
cenario do mundo dos negdcios, que tem acesso a mais informagdo e mais capital financeiro
(WAITE, 2013).

As oportunidades vém acompanhadas de muitos riscos, mudangas sociais e pressdes
ambientais, 0 que exige interesse em inovacdo para manter a competitividade e impulsionar o
crescimento rentavel. Deste modo, empresas comecam a considerar o desenvolvimento
sustentavel (HENDERSON, 2011; WAITE, 2013).

A sustentabilidade estd relacionada a capacidade de uma atividade ser exercida
indefinidamente no futuro, ou seja, sugere mudancas e melhorias que sejam compativeis com
os limites ambientais e sociais, tanto agora como no futuro (RENUKAPPA et al., 2012).

Por consequéncia, a empresa sustentavel analisa no planejamento das suas agdes, os
impactos no ambiente e na sociedade em geral e mantém a rentabilidade financeira
(NGUYEN; SLATER, 2010). Assim, o conceito de sustentabilidade empresarial ¢
fundamentado no Triple Bottom Line (TBL), cuja ideia ¢ alinhar as empresas com enfoques
econdmicos, sociais e ambientais que compde a sustentabilidade (CARVALHO et al., 2013).
A partir do surgimento deste conceito, tem havido inumeras iniciativas para que as empresas
abordem estes enfoques (WAITE, 2013).

Na América Latina, o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) é uma iniciativa
pioneira que, iniciado em 2005 e originalmente financiado pelo International Finance
Corporation (IFC), brago financeiro do Banco Mundial, tem como objetivo comparar as
empresas listadas na BM&F Bovespa sob o aspecto da sustentabilidade com base na
eficiéncia econdmica, equilibrio ambiental, justica social e governanca corporativa. O indice
amplia o entendimento sobre empresas comprometidas com a sustentabilidade diferenciando-
as em terno de qualidade (ISE, 2014).

Entretanto, um desafio para o desenvolvimento sustentdvel ¢ a mudanca na
consciéncia global, uma vez que ainda existe o obstaculo da cultura de exploracdo humana e

ambiental, imposta pela revolucdo industrial (WAITE, 2013). Tais mudangas podem ocorrer
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ao aumentar a conscientizacao dos funcionarios e desenvolver atitudes positivas em relagdo a
sustentabilidade (ARDICHVILI, 2012).

Os funcionarios podem ter dificuldade para participar e entender a importancia de um
projeto sustentavel para cumprir os objetivos organizacionais. Portanto, para vencer este
desafio imposto ao desenvolvimento sustentdvel, a empresa pode difundir o projeto de
sustentabilidade por toda organizacdo, ja que, ndo hd como alcancar o desenvolvimento
sustentavel ao concentrar esfor¢os apenas em um pequeno grupo (ARDICHVILI, 2012;
CEASAR; PAGE, 2013).

Assim, os aspectos ambientais, sociais ¢ econdmicos tém sido discutidos entre
académicos, consultores e executivos. Ha uma crescente preocupacdo com o futuro saudavel
da humanidade. Portanto, as empresas passam por um periodo de transicdo de uma cultura de
exploragdo para uma cultura de preservacdo ambiental, qualidade de vida e estabilidade
financeira, em conjunto (RENUKAPPA et al., 2012).

O setor de Recursos Humanos (RH) combina atividades e processos de Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) ¢ de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DRH), areas deste
setor que coordenam suas atividades e processos para contribuir estrategicamente nas
organizagdes (RUONA; GIBSON, 2004; WERNER, 2009).

O GRH esta relacionado a administragdo do pessoal, pois atua em 4areas como
planejamento da forga de trabalho, remuneracdo e beneficios, relagio com funcionarios e
gestdo de riscos (WERNER, 2009). Ja o DRH faz o vinculo do desenvolvimento pessoal com
o desenvolvimento da organizagdo (STOKES; OIRY, 2012) com foco no estimulo das
competéncias (LONGENECKER; FINK, 2013), na promogdo dos objetivos da empresa ¢ no
desenvolvimento de uma cultura que favoreca a obtencdo dos resultados desejados
(FENWICK; BIEREMA, 2008).

Entdo, o desenvolvimento de recursos humanos assume um papel estratégico na
organizagdo, ao adotar praticas com foco nas caracteristicas pessoais ¢ comportamentais, nao
apenas em conhecimentos técnicos, que promovem justamente o comprometimento com os
resultados organizacionais e facilita a implantacdo das mudangas necessarias (NILSSON;
ELLSTROM, 2012; SHEEHAN; GARAVAN; CARBERY, 2014).

Desta forma, o DRH esta associado a sustentabilidade, pois proporciona a integracdo
dos objetivos ambientais, sociais e econdmicos com politicas e praticas de capital humano na

organizagdo (ARDICHVILI, 2012).
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Por conseguinte, o DRH tem uma preocupacdo especial com o desenvolvimento do
funcionario, que passa a ser visto como contribuinte para a eficacia organizacional e
desenvolvimento sustentavel. E necessario inserir a sustentabilidade nas culturas e sistemas
organizacionais, desenvolver competéncias que proporcionem uma mudanga comportamental
duradoura e que reflita em atitudes e comportamentos que impulsionem a sustentabilidade
(ARDICHVILI, 2012).

Portanto, ao associar a sustentabilidade com o desenvolvimento de recursos humanos,
a questdo de pesquisa em que a dissertacdo se baseia ¢: de que forma o desenvolvimento de

recursos humanos pode contribuir para a sustentabilidade empresarial?

1.1 OBJETIVOS

Este trabalho tem por objetivo geral propor diretrizes para o desenvolvimento de
recursos humanos com vistas a promover a sustentabilidade em organizagdes empresariais.
Como objetivos especificos desta pesquisa tém-se:
. Identificar as iniciativas sustentaveis das empresas indexadas no Indice de
Sustentabilidade Empresarial com base no referencial tedrico e na analise dos relatdrios de
sustentabilidade GRI G4; e
. Identificar a contribuicgio do DRH das empresas indexadas no Indice de
Sustentabilidade Empresarial para a sustentabilidade com base no referencial teérico e na

analise dos relatorios de sustentabilidade GRI G4.

1.2 DELIMITACAO

Esta pesquisa esta restrita (condi¢cdes de contorno) ao estudo das acdes e praticas do
desenvolvimento de recursos humanos que promovem a sustentabilidade empresarial. Assim
sendo, procurou-se restringir seu escopo na analise do objeto de estudo (sustentabilidade e
desenvolvimento de recursos humanos) em relacdo a caracteristica das empresas analisadas,
aquelas com bom desempenho em sustentabilidade, indexadas no indice de Sustentabilidade

Empresarial (ISE) da Bovespa.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Empresas lideres em sustentabilidade alcangam maior valor, em longo prazo, para os
acionistas, ou seja, orientam suas estratégias para reduzir custos e riscos. Essas empresas
exibem altos niveis de competéncia na resolucdo dos desafios globais e da industria em
diversas areas: estratégia, crescimento econdmico, fidelizacdo dos clientes, comunicacdo,
engajamento de fornecedores, satisfacdo dos funcionarios, gestdo do conhecimento, dentre
outros (SIRSLY, 2013). Para os executivos, a sustentabilidade ¢ uma geradora de renda e as
iniciativas verdes sdo oportunidades para garantir a vantagem competitiva (MYSEN, 2012).

Isto posto, a sustentabilidade ¢ algo estratégico para as empresas, tida como
ferramenta para otimizacdo, o que permite a perpetuagdo das empresas no mercado. A
sustentabilidade ¢é fator crucial de sucesso (GALPIN; WHITTINGTON, 2012; HANZAEE;
SADEGHIAN, 2014).

Portanto, o presente trabalho ¢ relevante por apontar e analisar as praticas de
sustentabilidade e apresentar recomendagdes para que as organizagdes incluam em suas
atividades acdes que promovam a sustentabilidade e, assim, obtenham as vantagens que ela
proporciona.

Entretanto, uma das maiores dificuldades das empresas ¢ implantar uma cultura
sustentavel que motive os funcionarios a aplicarem a sustentabilidade no ambiente de
trabalho, tornando-se assim parte fundamental do projeto de desenvolvimento sustentavel
(ARDICHVILI, 2012; RENUKAPPA et al., 2012).

A cultura organizacional é o conjunto de crengas, valores, percepgdes, pensamentos ¢
sentimentos que conduzem os colaboradores nas tarefas diarias, influenciam na tomada de
decisdo e colaboram para os resultados organizacionais. Para se tornar sustentavel, as
empresas precisam agir na sua cultura organizacional, sendo necessarias algumas quebras de
paradigmas e uma transformacdo na forma de pensar e agir (STOUGHTON; LUDEMA,
2012).

Desta forma, o desenvolvimento de recursos humanos surge como agente de mudanga
cultural e crescimento pessoal e profissional, visto que essas praticas proporcionam um
engajamento positivo, integrado e comprometido com a cultura da empresa (SHEEHAN;

GARAVAN; CARBERY, 2014; UBEDA-GARCIA et al., 2013).
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Foi realizada uma pesquisa na plataforma Scopus para encontrar artigos publicados no
periodo de 2005 a 2015 que contivessem em seu titulo as palavras: sustentability and
development human resorces; sustentability and training; sustentability and learning;
sustentability and knowledge; environmental management and development human resources,
environmental management and training; environmental management and learning e
environmental management and knowledge. Essa pesquisa foi realizada com o objetivo de se
desenvolver uma andlise bibliométrica que permitiu analisar a evolugdo do tema nos ltimos
anos (Figura 1) e os gaps de pesquisa relacionados (Figura 2).

Estas palavras foram escolhidas por relacionarem o tema “sustentabilidade” com o
tema “desenvolvimento de recursos humanos” e com o0s temas “treinamento”,
“aprendizagem” e “conhecimento”, importantes para o desenvolvimento de competéncias,
uma das principais fungdes do DRH (BIEREMA; CALLAHAN, 2014; LONGENECKER;
FINK, 2013; UBEDA-GARCIA et al., 2013).

Figura 1 - Evolugdo do tema ao longo dos ultimos 10 anos
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Entre os anos de 2005 a 2009, a quantidade de artigos que tratavam sobre
sustentabilidade e desenvolvimento de recursos humanos estavam com um numero médio de

3.4 artigos por ano. De 2010 a 2015, a média foi de 16 artigos por ano. Este aumento no
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niamero de publicacdes ¢ reflexo do interesse na implantacdo da sustentabilidade e no
reconhecimento da contribui¢do do DRH para o desenvolvimento sustentavel.

Na andlise dos dez artigos mais citados (Quadro 4), foram avaliadas as sugestdes de
trabalho futuro, o que permitiu a realizacdo de um mapa de tendéncia de pesquisa, que pode
ser observado na Figura 2, e apresenta as palavras-chave para os gaps de pesquisa

1dentificados na literatura.

Figura 2 - Mapa de gaps de pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora.

No que diz respeito ao desenvolvimento de recursos humanos, os artigos avaliados
apontam duas questdes como maior indicativo de tendéncia a pesquisa: aprendizagem e
cultura organizacional, com foco da implantacdo da sustentabilidade.

Em relagdo a sustentabilidade, os artigos apontam que devem ser realizados estudos
para compreender a sustentabilidade como um processo de aprendizagem. Ha sugestdes tanto
para se definir métodos para avaliar a aprendizagem durante a transi¢do para a
sustentabilidade, quanto entender a relacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos ¢

a gestdo ambiental (ESPINOSA; PORTER, 2011; JABBOUR et al., 2013; SINCLAIR;
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DIDUCK; FITZPATRICK, 2008; TABARA; PAHLWOSTL, 2007; VAN DE KERKHOF;
WIECZOREK, 2005).

Relacionado a cultura organizacional, sugere-se analisar as barreiras culturais para a
sustentabilidade e relacionar a sustentabilidade com o desenvolvimento cultural e com a
valorizagdo da sociedade autoconsciente (GUNN, 2011; TABARA; PAHLWOSTL, 2007).

Esses gaps apontam importantes aspectos do DRH a serem avaliados na implantacao
do desenvolvimento sustentdvel. Os enfoques com maior destaque para tendéncia de
pesquisas, nos artigos analisados, sdo: enfoque ambiental e enfoque social.

No que diz respeito ao enfoque ambiental, hd gaps para estudos que verifiquem a
relacdo da educag¢do ambiental com a melhoria no sistema de gestdo ambiental (HUANG;
SHIH, 2008). No enfoque social, sugere-se examinar como as acdes sustentaveis podem
impactar as perspectivas da comunidade local, como a empresa gerencia estes impactos e
como reverter as agoes na comunidade em seu favor (GARAVAN; MCGUIRE, 2010).

Portanto, os gaps de pesquisa para sustentabilidade se relacionam com as acdes de
desenvolvimento de recursos humanos, uma vez que apontam educacao, cultura e comunidade
local, areas onde o DRH tem grande responsabilidade em agdes.

Assim, o estudo desse tema € pertinente por relacionar os principios de DRH com os
principios da sustentabilidade ao recomendar agdes para as empresas que desejam ter bom
desempenho em sustentabilidade.

Para isso, foram analisadas empresas indexadas no Indice de Sustentabilidade
Empresarial adotado pela BM&F Bovespa. Esse indice ¢ uma iniciativa pioneira cujo objetivo
¢ criar um ambiente compativel com as demandas de desenvolvimento sustentavel da
sociedade contemporanea. Iniciado em 2005, o indice foi originalmente financiado pelo IFC,
braco financeiro do Banco Mundial. A metodologia ¢ responsabilidade do Centro de Estudos
em Sustentabilidade (GVCes) da Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da
Fundacdo Getllio Vargas (FGC-EAESP). A BM&F Bovespa é responsavel pelo célculo e
gestdo técnica do indice (ISE, 2014).

As empresas que desejam estar indexadas no ISE devem se inscrever no site e
responder a um questionario. O questiondrio ¢ a base do processo de sele¢do das empresas
que compdem a carteira do ISE. Ele é composto por sete dimensdes, que avaliam diferentes

aspectos da sustentabilidade (ISE, 2014):
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o Dimensao Geral: compromissos com o desenvolvimento sustentavel, alinhamento as
boas praticas de sustentabilidade, transparéncia das informacdes corporativas e praticas de
combate a corrupgao;
. Dimensao social: aplicacdo dos compromissos com principios e direitos fundamentais
nas relacdes de trabalho, relacdo com a comunidade, relacdo com clientes ¢ consumidores,
diversidade e equidade;
° Dimensao ambiental: responsabilidade ambiental, consumos de recursos ambientais,
certificagdes, emissdes atmosféricas e procedimentos juridicos;
. Dimensao Natureza do Produto: impactos pessoais e difusos dos produtos e servigos
oferecidos pelas empresas, ado¢do do principio da precaucdo e disponibilizacdo de
informacgdes ao consumidor;
. Dimensao Governanga Corporativa: relacionamento entre socios, estrutura e gestdo do
Conselho de Administragdo, processos de auditoria e fiscalizagdo, praticas relacionadas a
conduta e conflito de interesses;
. Dimensdes Econdmico-Financeira, Ambiental e Social: politicas corporativas, gestao,
desempenho e cumprimento legal; e
. Dimensao Mudangas Climaticas: politica corporativa, gestdo, desempenho e nivel de
abertura das informag¢des sobre o tema.

Esse indice ¢ uma ferramenta para analise comparativa do desempenho das empresas
sobre aspecto de sustentabilidade, baseada na eficiéncia econdmica, equilibrio ambiental e
justica social. As empresas emissoras das 200 acdes com mais liquidez de mercado na BM&F
Bovespa sao convidadas a participarem do processo de avaliacdo do questionario (ISE, 2014).

Portanto, as empresas indexadas no ISE sdo reconhecidas pela destacada atuacdo no
desenvolvimento sustentavel, pois o indice reline as empresas que possuem maior
alinhamento estratégico com a sustentabilidade ao atingir o desenvolvimento econdmico com
inclusdo social e respeito ao meio ambiente. O ISE destaca a capacidade dessas empresas de
gerar valor e gerenciar os riscos associados ao seu desempenho em diferentes dimensdes da
sustentabilidade (MACEDO et al., 2012).

Para andlise das praticas das empresas constantes no ISE estdo sendo utilizados os
relatorios de sustentabilidade empresarial escritos no padrdo proposto pela Global Reporting

Initiative (GRI).
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A GRI ¢ uma organizagdo internacional independente que ajuda as organizacgdes a
compreenderem e a comunicarem os impactos da empresa sobre a sustentabilidade. Sua maior
contribuicdo ¢ a orientagdo para desenvolver e promover relatorios desse tema, que permitem
que as empresas sejam mais transparentes sobre os riscos e oportunidades que enfrentam
(GRI, 2016).

O padrio GRI para relatorios de sustentabilidade ¢ hoje o mais confiavel e
amplamente utilizado no mundo (LOZANO, 2013). Por esta razdo, optou-se por avaliar este
modelo de relatdrio. Ao analisar na plataforma Scopus o nimero de artigos que contivessem
“GRI analisys” em seu titulo, resumo ou palavras-chave, nos ultimos dez anos, observou-se
uma crescente utilizacdo destes relatorios, o que justifica a confiabilidade de sua utilizagdo

(Figura 3).

Figura 3 - Publicagdes sobre GRI
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Fonte: Scopus, 2016.

O padrdo para a elaboracdo dos relatorios adotados pela GRI atualmente ¢ o GRI G4,
que t€m por objetivo centralizar as atengdes nas metas e gestdo de mudangas para implantar as
melhores a¢des (GRI, 2016).

Portanto, esta dissertagdo propde uma visdo mais detalhada da relagdo entre o

desenvolvimento de recursos humanos e a sustentabilidade de empresas que apresentam
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renomado index de desenvolvimento sustentdvel. Os resultados serdo obtidos por meio de
analises de relatorios de sustentabilidade no padrao GRI G4.

Esta dissertagdo visa contribuir ao mapear as principais agdes da sustentabilidade
empresarial e do DRH, ao apresentar o modo como estes conceitos se relacionam e ao

identificar os fatores diferenciais que podem promover a sustentabilidade.

1.4 ESTRUTURA DO TEXTO

Este trabalho tem seis se¢des. A primeira se¢do ¢ composta pela introdugdo do
trabalho, que contém a questdo de pesquisa, os objetivos, a delimitacdo do tema ¢ a
justificativa.

Na segunda secdo foi elaborado o referencial tedrico que embasou a pesquisa por meio
das explicacdes sobre cada item importante para este trabalho: sustentabilidade,
desenvolvimento de recursos humanos e o desenvolvimento de recursos humanos na
sustentabilidade.

Na terceira se¢do estdo apresentados os métodos que foram utilizados para realizagdo
deste trabalho, incluindo a classificacdo da pesquisa, o fluxo de pesquisa e o cronograma de
execucao do trabalho.

A quarta se¢do contém a apresentagdo dos dados e analise dos relatorios de
sustentabilidade das empresas que foram avaliadas.

Na quinta se¢do apresentam-se as diretrizes para agdes do desenvolvimento de
recursos humanos com vista a promover a sustentabilidade, realizadas com base no referencial
tedrico e na analise dos relatérios de sustentabilidade empresarial.

A sexta se¢do contém a conclusdo deste trabalho e, logo apos, sdo apresentadas as

referéncias bibliograficas utilizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sera apresentado o referencial tedrico desta dissertacdo. Esse referencial ¢
composto por trés subsecdes: sustentabilidade, desenvolvimento de recursos humanos e
desenvolvimento de recursos humanos na sustentabilidade. O referencial tedrico realizado
possibilitou enumerar e correlacionar os principios da sustentabilidade e do desenvolvimento
de recursos humanos. Esses principios e a correlacdo realizada também sdo apresentados

nessa secao.

2.1 SUSTENTABILIDADE

A Comissao Mundial sobre Meio Ambiente ¢ Desenvolvimento (WCED) definiu
sustentabilidade como sendo o desenvolvimento que atende as necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade das geragdes futuras atenderem a suas proprias necessidades
(ARDICHVILI, 2012; SWANSON; ZHANG, 2012).

Assim, a sustentabilidade estd relacionada com modificagdes e evolugdes que
harmonizem o meio ambiente ¢ a sociedade. E preciso consumir de forma a servir a
comunidade atual e garantir os recursos para as comunidades futuras (RENUKAPPA et al.,
2012). Isso posto, a sustentabilidade empresarial ¢ definida como a capacidade de manter os
resultados financeiros da organizacdo em equilibrio com as acdes ambientais e sociais
(NGUYEN; SLATER, 2010).

A sustentabilidade empresarial, portanto, abrange trés niveis: o individuo, a
organizagdo e¢ a sociedade, com énfase em resultados de enfoques sociais, ambientais e
econdémicos, 0 que compde o modelo Triple Bottom Line, que, de acordo com a Figura 4, se
baseia na teoria de que o desenvolvimento sustentavel s6 pode ser alcangado quando ha uma

aten¢do equilibrada a todos os trés enfoques (ARDICHVILI, 2012; SMITH, 2012).
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Figura 4 - Triple Bottom Line
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Fonte: Adaptado de NGUYEN; SLATER, 2010).

Desta forma, os esforcos para alcangar a sustentabilidade evoluem para um meio onde
as organizacdes empresariais buscam gerenciar o equilibrio entre seus esfor¢os produtivos, o
meio ambiente e a sua comunidade envolvente, ao implantar métodos que registram, relatam e
analisam os trés enfoques do Triple Bottom Line (CHRISTOFI; CHRISTOFI; SISAYE,
2012).

O enfoque social se baseia em um processo de longo prazo, um compromisso onde as
empresas reconhecem seu papel nas abordagens sociais e buscam garantir uma melhor
qualidade de vida a todos (ARDICHVILI, 2012; NGUYEN; SLATER, 2010; RENUKAPPA
etal.,2012).

No enfoque econdmico, a empresa deve ser capaz de alinhar suas estratégias de modo
que possam gerenciar os impactos econdomicos que as politicas sustentaveis causam e assim
proporcionar um crescimento econdmico responsavel. Um sistema economicamente
sustentavel € capaz de produzir bens e servigos continuamente e manter medidas e politicas
voltadas aos conceitos ambientais e sociais (CARVALHO et al., 2013; NGUYEN; SLATER,
2010; RENUKAPPA et al., 2012).

Ja no enfoque ambiental, as organiza¢des devem manter uma base de recursos estaveis
ao evitar a exploragdo excessiva dos sistemas de recursos renovaveis ¢ o esgotamento de
recursos ndo renovaveis. A organizacdo deve ter a capacidade de conservar os ecossistemas
para manter as condigdes de vida das pessoas e outros seres vivos. Desse modo, devem

utilizar os recursos naturais a uma taxa inferior a de reproducdo destes recursos ou a uma taxa
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abaixo do desenvolvimento de substitutos (ARDICHVILI, 2012; CARVALHO et al., 2013;
NGUYEN; SLATER, 2010; RENUKAPPA et al., 2012).

Dessa forma, historicamente a sustentabilidade tem evoluido como resultado do
crescimento econdmico, regulamentacdes de gestdo ambiental e por meio dos conceitos de
justica social e equidade (CHRISTOFI; CHRISTOFT; SISAYE, 2012).

Inicialmente, a sustentabilidade era tida como mais uma das ondas que atingiram as
organizagdes no século XX. Muitos pensaram que era uma moda passageira, mas agora ela
tem se tornado algo estratégico para a sobrevivéncia das empresas (GALPIN;
WHITTINGTON, 2012).

Segundo Hanzaee e Sadeghian (2014), as empresas comegam a adotar um modelo de
gestdo com medidas que visam impacto positivo no bem estar dos clientes e da sociedade e
melhoria dos servigos que oferecem, com produtos ¢ servicos adequados, com pregos
acessiveis e de acordo com as exigéncias do mercado.

Portanto, a sustentabilidade vai muito além de uma perspectiva positiva em relagdo ao
meio ambiente, ela visa a criagdo de uma imagem adequada, do ponto de vista dos clientes,
como excelente empresa na fabricagdo e prestacdo de servigos. Ao prestar mais atengdo a
responsabilidade social, a empresa manifesta a sua eficiéncia na producdo, fabricacdo e
prestacdo de servigos, indo contra varias ameacas do mercado (HANZAEE; SADEGHIAN,
2014).

Um fator que pode ser crucial para a implanta¢do da sustentabilidade ¢ a participacio
ativa da lideranca. Ela deve alinhar a sustentabilidade com o proposito da empresa, definir
prioridades do desenvolvimento sustentavel e envolver toda a comunidade, tanto externa
como interna, com o compromisso pela sustentabilidade, o que pode ser conseguido com a
mudanca na cultura organizacional. Assim, a area de desenvolvimento de recursos humanos
precisa desenvolver novas competéncias de lideranca e novas formas de pensar (FRANDSEN;
MORSING; VALLENTIN, 2013; GALPIN; WHITTINGTON, 2012).

Segundo Galpin e Whittington (2012), também ¢ preciso criar indicadores e
desenvolver programas que permitam as empresas acompanhar e melhorar continuamente
seus resultados. Stoughton e Ludema (2012) completam que ¢ necessario ir além das
iniciativas governamentais e sugerem que ¢ importante difundir este conceito dentro de toda
sua cadeia de valores e investir em novas areas como cadeias de abastecimento e embalagens

sustentaveis.
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A implantacdo da sustentabilidade exige a construgdo de uma sociedade
autoconsciente. As instrugdes sobre sustentabilidade podem envolver o desenvolvimento
cultural e institucional, o que auxilia a manter uma dindmica de mudancas que possibilita os
fluxos de informagdo e proporciona reducdo das pressdes sobre os recursos naturais e
utilizagdo de energia (TABARA; PAHLWOSTL, 2007).

Um dos principais beneficios da sustentabilidade ¢ o fato de que ela impulsiona o
desenvolvimento de novas iniciativas, pois exige que a organizagdo avalie seu processo a fim
de identificar areas criticas cujos investimentos podem aumentar a receita, melhorar a
produtividade, reduzir as despesas ¢ diminuir os riscos. Deste modo, as empresas perspicazes
que incorporam estratégias de sustentabilidade sfo bem posicionadas e superam
financeiramente seus concorrentes (SIRSLY, 2013).

Entretanto, as empresas que desejam implantar a sustentabilidade enfrentam algumas
dificuldades, entre elas ¢ possivel destacar a dificuldade de entender que empresas
sustentaveis precisam de recursos humanos sustentaveis. As metas do desenvolvimento
sustentavel ndo podem ser alcangadas sem os individuos estarem convencidos da necessidade
de ser parte do projeto de sustentabilidade (ARDICHVILI, 2012; CEASAR; PAGE, 2013).

Outra dificuldade ¢ relacionada ao conceito do 77iple Bottom Line, uma vez que cada
organizagdo possui diferentes capacidades e meios que as permitem buscar o equilibrio
proposto pelo TBL (RENUKAPPA et al., 2012).

Também ¢ apontado como uma dificuldade o impedimento do surgimento de uma
cultura em massa provocado pela falta de compreensdo dos fundamentos da sustentabilidade
por parte da populagdo, o que faz com que os esfor¢os se concentrem em um grupo pequeno
(ARDICHVILI, 2012; CEASAR; PAGE, 2013).

Nas seccdes a seguir serdo discutidos os trés enfoques do TBL: social, econémico ¢
ambiental. Serdo abordados os conceitos, como cada enfoque pode ser implantado, as

principais praticas, os beneficios e as dificuldades, dentre outras informagdes.
2.1.1 Enfoque social
O enfoque social da sustentabilidade se preocupa com o conjunto de praticas que

promovem o bem social da comunidade. Sdo atos voluntarios que vdo além daquilo que ¢

exigido por lei (ANDREW, 2013).
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Os programas para comunidade interna educam e capacitam os funcionarios, ou seja,
oferecem suporte para que eles cresgam na organizagdo. Os programas que envolvem a
comunidade externa (local onde a organizagdo estd inserida) criam valores reputacionais.
Combinados, esses programas podem proporcionar a organizacdo crescimento financeiro em
longo prazo e, se revertidos em agdes de marketing, ajudam a conquistar novos mercados,
pois podem atrair clientes que valorizam atitudes sustentaveis (MCPHEE, 2014).

A implantacdo de atividades com enfoque social pode seguir um modelo PDCA com
acOes em cada uma das etapas Plan, Do, Check, Action. Segue uma breve discussdo sobre
essas etapas (EBO HINSON; KODUA, 2012):

. Plan: nesta etapa a empresa precisa alinhar a missdo, os valores e as normas com 0s
temas relevantes para o enfoque social. Também € preciso observar a legislacdo vigente e
identificar os interesses e necessidades dos consumidores, meios de comunicacdo e
funcionarios. Ademais, as empresas podem apontar as agdes que precisam ser melhoradas e as
acoOes que precisam ser criadas;

. Do: priorizar as a¢des de acordo com os investimentos e desafios organizacionais,
conscientizar os funcionarios sobre as atividades sociais, gerar os relatorios anuais, atualizar
paginas na web e disponibilizar folhetos da empresa;

. Check: realizar auditoria para identificar as questdes importantes, demonstrar o
compromisso da empresa com a sociedade e apontar as oportunidades de melhoria. E possivel
também estabelecer pesquisas de satisfagdo ou de reputagdo e aplicar métodos qualitativos
para perceber as contribui¢des da empresa; e

o Action: avaliar as oportunidades de melhoria encontradas durante a etapa anterior
(check), implantar agdes para suprir as deficiéncias e alcangar os resultados desejados. E
importante criar agdes de padronizacdo para aquilo que alcancar o desempenho esperado.

A norma ISO 26000 (Diretrizes em Responsabilidade Social) ¢ um instrumento de
regulamentacdo que também auxilia a implantacdo de praticas com enfoque social, pois
engloba uma série de atividades economicas complementares as regulamentacoes do Estado e
visa consolidar as expectativas fundamentais das organizagdes em relacdo as suas
responsabilidades com a sociedade (DELCHET-COCHET; VO, 2013; HANZAEE;
SADEGHIAN, 2014).

A ISO 26000 serve para auxiliar as organizagdes na gestdo das agdes com enfoque

social. Essa norma promove o respeito as diferencas culturais, sociais, ambientais, legais e as
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condicdes de desenvolvimento econdmico. Ela proporciona orientagdes para operacionalizar a
responsabilidade social, dar énfase as melhorias alcangadas e aumentar a confianca e
satisfagdo dos clientes. Ademais, a norma permite a organizacdo formular e implantar
politicas e objetivos que levem em conta as exigéncias legais, os compromissos éticos e sua
preocupacdo com a promocao da cidadania e do desenvolvimento sustentavel (ISO 26000,
2010).

A implantagdo da norma ISO 26000 pode ser baseada em uma série de atividades que
englobam diretrizes de orientagdo geral, como por exemplo, a definicdo da missdo da
empresa, da politica empresarial e de um codigo de conduta (RANANGEN; ZOBEL;
BERGSTROM, 2014):

. Missdo da empresa: compromisso de oferecer o melhor valor possivel as partes
interessadas € ao mesmo tempo atuar como um bom cidaddo (fazer a coisa certa para o
ambiente, tanto em termos de pessoas como de espago fisico);

o Politica empresarial: organizagdo dos negdcios com uma abordagem sustentavel, que
reflete o futuro da empresa; e

. Codigo de conduta: regras que estipulam como os funcionarios devem agir em
diferentes situacdes relacionadas com a ética no trabalho, direitos humanos, direitos do
trabalho e preocupagdes ambientais.

Para o enfoque social € preciso desenvolvimento alguns programas como: combate as
praticas de pirataria, sonegacao, fraude e corrup¢ao; praticas legais de concorréncia; direito da
crianga ¢ adolescente; combate ao trabalho infantil; direito do trabalhador; promogio da
diversidade e combate a discriminagdo; compromisso com o desenvolvimento profissional;
promogdo da saude e seguranga; promog¢do de padrdes sustentaveis de desenvolvimento,
produgdo, distribuicdo e consumo, incluindo fornecedores e prestadores de servigo; protecdo
ao meio ambiente e aos direitos das geragdes futuras; e a¢des sociais de interesse publico
(IS0, 2010).

A norma ISO 26000 proporciona o desenvolvimento de um consenso internacional
sobre o que significada responsabilidade social e as questdes que envolvem o tema. A norma
fornece orientagdes sobre os principios e acdes efetivas para implantar e melhorar as praticas
e proporcionar maior divulgacdo de informacdes em todo mundo para o bem da comunidade

internacional (DELCHET-COCHET; VO, 2013).
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A SA 8000 (Social Accountability — Responsabilidade Social) ¢ outra norma que pode
ser usada como instrumento institucional para ajudar as empresas a coordenar e estruturar
suas agdes sociais. Ela se refere explicitamente as convengdes da Organizacao Internacional
do Trabalho, a Declaracdo Universal dos Direitos Humanos ¢ a Convenc¢do das Nacdes
Unidas sobre os Direitos da Crianga (DAVOINE; GENDRE, 2014).

Aqueles que procuram cumprir a SA 8000 adotam politicas e procedimentos que
protegem os direitos humanos basicos dos trabalhadores por meio de um sistema de gestdo
definido e estruturado em procedimentos que garantem uma revisao continua das praticas de
sustentabilidade adotadas pela empresa (PASSADOR et al., 2008).

Para obter uma certificagdo SA 8000, a empresa deve submeter-se a uma auditoria de
conformidade com base na norma. O auditor ird identificar as lacunas que existem entre as
praticas da empresa e do padrdo definido pela norma para entdo, junto com a empresa,
estabelecer objetivos para melhoria. A certificacdo ¢ obtida quando os objetivos definidos
forem atingidos. Assim, a norma defende o principio de melhoria continua. Para essa
certificagdo pode ocorrer uma inspe¢do a cada seis meses (DAVOINE; GENDRE, 2014).

Um dos principais beneficios da implantagdo da SA 8000 é o equilibrio que a norma
garante entre as gestdes ambiental, social e econdmica, além de proporcionar uma avaliacao
com foco em melhoria que provoca um didlogo entre a parte avaliadora e a parte avaliada
(DELCHET-COCHET; VO, 2013).

De acordo com a norma, alguns critérios permitem o controle das praticas adotadas
pela empresa (PASSADOR et al., 2008):

. Trabalho infantil: ndo usar ou apoiar o trabalho infantil, proporcionar adequado apoio
financeiro, permitir que as criancas frequentem a escola e empregar os jovens trabalhadores
de forma condicional;

. Trabalho forcado: ndo usar ou apoiar o trabalho for¢ado (prisdes, salario retido na
fonte, negar beneficios, retirar documentos, taxar o emprego ou suportar custos, no todo ou
em parte, por trabalhadores);

. Satde e seguranga: proporcionar um ambiente de trabalho seguro e¢ saudavel, evitar
possiveis acidentes de trabalho, fornecer equipamentos de protecdo individual, proporcionar
ajuda médica em caso de acidente de trabalho, manter um sistema para detectar, evitar e
responder aos riscos, fornecer agua potavel e disponibilizar espagos adequados para intervalos

para refeicao;
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. Liberdade de associag@o e direito a negociagdo coletiva: respeitar o direito de formar e
aderir a sindicatos e negociar coletivamente;

° Discriminag@o: ndo discriminar baseado em raga, origem nacional ou social, casta,
nascimento, religido, deficiéncia, sexo, orientacdo sexual, filiacdo sindical, opinides politicas
e idade. Nao discriminar na contratagdo, remuneracdo e acesso a treinamento, promogao,
demissao e aposentadoria;

. Praticas disciplinares: tratar todos os funcionarios com dignidade e respeito; ndo
tolerar punig¢@o corporal, abuso mental ou fisico, nem tratamento severo ou desumano;

° Horario de trabalho: em conformidade com leis, acordos coletivos de trabalho, semana
de trabalho normal, ndo incluir as horas extraordinarias, ndo exceder 48 horas semanais,
disponibilizar um dia de folga a cada seis dias de trabalho consecutivos; e

. Remuneragdo: respeitar o direito do pessoal ao salario minimo, disponibilizar salarios
suficientes para satisfazer as necessidades basicas e prover renda discricionaria;

Os beneficios mais interessantes do enfoque social sdo os retornos financeiros trazidos
pela qualificacdo da mao de obra e pela visdo positiva que o consumidor atribui a marca.
Entretanto é possivel enumerar diversos outros ganhos como (DINCER; DINCER, 2012;
DITLEV-SIMONSEN, 2010):

. Satisfazer diferentes partes como funcionarios, clientes, organizagdes nao-

governamentais € governo;

. Contribuir para o desenvolvimento sustentavel;
. Criagdo de valor em longo prazo para os acionistas; e
. Estimular a inovagdo e desenvolvimento de novos produtos e conceitos de negocios.

Uma dificuldade encontrada no enfoque social ¢ alinhar as praticas com os valores
empresariais. Comumente, as empresas adotam as mesmas agdes para a comunidade, como
por exemplo, agdes de caridade, e, por isso, deixam de compartilhar os valores que
identificam a organizacdo. Outra dificuldade ¢ o reconhecimento interno, pois, por vezes, por
mais que as empresas desenvolvam atividades sociais, internamente nem todos os
funcionarios estdo cientes ou concordam com as a¢des adotadas (DITLEV-SIMONSEN,
2010).

Para o enfoque social, as pesquisas tém se preocupado em desenvolver praticas e
instrumentos para alinhar a forma como a empresa engaja os stakeholders com as metas de

desempenho corporativo (ANDREW, 2013).
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2.1.2 Enfoque econémico

O enfoque econdmico da sustentabilidade propde as empresas uma abordagem sobre o
desempenho dos negdcios e da viabilidade economica da empresa, bem como sobre o
desempenho ambiental e social. Ele pode ser resumido como um modelo de criagdo de
riqueza que gera empregos diretos e indiretos, que amplia os negdcios por meio de novas
fontes, que garante a acessibilidade e valor para seus clientes, que desenvolve a empresa em
conjunto com os fornecedores, que reduz custos e que proporciona melhores ofertas que os
principais concorrentes (BIGGEMANN; WILLIAMS; KRO, 2014; DELCHET-COCHET;
VO, 2013; GREEN et al., 2012; RENUKAPPA et al., 2012; SANTOS; SVENSSON; PADIN,
2014; SHERREN et al., 2009; WAGNER; SVENSSON, 2014).

Portanto, o objetivo € que os investimentos no enfoque social e ambiental ndo facam
com que o enfoque econdmico fique comprometido, mas sim que seja completado pelos
outros dois, de modo que o cumprimento dos objetivos leve a maximizagdo da riqueza dos
acionistas. Desta forma, o propdsito econdmico tradicional (maximizar a riqueza dos
acionistas) foi expandido e passou a incluir elementos ambientais e sociais (CHRISTOFTI;
CHRISTOFTI; SISAYE, 2012).

Para se agregar valor ao negbcio, ¢ necessario haver mudancas nas praticas de
produgdo, engenharia, operacdo e demais areas que incidem sobre preservacdo ambiental e
bem estar social. Os programas variam, porém, de forma geral, exigem a compra de produtos
com um maior percentual de material reciclado, a aquisi¢do de energia renovavel, compra de
produtos menos toxicos e maquinas de maior eficiéncia energética (KAYE NIJAKI;
WORREL, 2012; WAGNER; SVENSSON, 2014).

O Value Chain Analysis, Analises da Cadeia de Valor (VCA) ¢ um instrumento para
examinar o estado atual da cadeia e identificar um estado futuro melhorado. O VCA tem
semelhangas com o Value Stream Mapping, Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM), aplicado
no contexto da manufatura enxuta, mas se preocupa com a eliminagdo de residuos e com o
fluxo eficiente de materiais, com foco principal na inclusdo de fornecedores de insumos,
prestadores de servicos. Desta forma, por meio desta ferramenta é possivel identificar as

principais atividades ao longo da cadeia e a sua contribui¢@o para a criacdo de valor e avaliar
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a forga do relacionamento com os fornecedores, base do alinhamento estratégico, confianca e
compromisso (FEARNE; GARCIA MARTINEZ; DENT, 2012).

Entre os beneficios trazidos pela abordagem do enfoque econdémico pode-se citar
(BASK et al., 2013; WAGNER; SVENSSON, 2014):

. Atividades corporativas e estratégias que, integradas, podem ser incorporadas a cultura
da empresa e passam a ser fonte de criagdo de valor para a organizagdo e para a sociedade;

° Estimulo continuo a inovagdo dos produtos e servigos; e

o Vantagem competitiva que os programas de redugdo de custos e facilidade de
aquisicao trazem;

A implantacdo de algumas acdes como green supply chain, cleaner production e green
design geram significativa redu¢do de custos a trazem diversos beneficios (BORIN;
LINDSEY-MULLIKIN; KRISHNAN, 2013; KUNG; HUANG; CHENG, 2012; VANALLE;
SANTOS, 2014).

O green supply chain, conjunto de iniciativas verdes implantadas em toda cadeia, gera
reducdo no consumo de energia e redugdo de desperdicios (CHI-MAN; TSE; YU, 2014;
VANALLE; SANTOS, 2014). O cleaner production, sistema de producdo mais limpa, que
visa reducdo de energia, poluicdo e residuos, resulta em redugdo do custo das operagdes
(KUNG; HUANG; CHENG, 2012). O green design, que avalia concep¢do do produto sob o
ponto de vista verde, provoca a redugdo de energia, poluigdo e residuos (BORIN; LINDSEY -
MULLIKIN; KRISHNAN, 2013; KUNG; HUANG; CHENG, 2012).

Ademais, essas praticas também proporcionam aumento da taxa de reutilizacdo e de
reciclagem, otimizacdo de processos, imagem favoravel pelo consumidor, substituicdo de
insumos e, consequentemente, maior valor de mercado (BISWAS, 2012; KUNG; HUANG;
CHENG, 2012; VANALLE; SANTOS, 2014).

Ao implantar os programas com enfoque econdmico 0s gestores passam a ter a
responsabilidade de desenvolver novas praticas gerenciais ¢ operacionais que suportem as
atividades com enfoque ambiental e social em toda cadeia de suprimentos. A preferéncia do
consumidor por produtos sustentaveis ja foi percebida, mas ainda ¢ dificil para as empresas
identificar o valor que o cliente atribui aos produtos sustentdveis e quais sdo as iniciativas
ambientais e sociais que tem maior impacto econdomico em cada tipo de negocio (BASK et

al., 2013).
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Estudos relacionados com o enfoque econdmico tém dado énfase ao impacto da
legislacdo ambiental na competitividade das empresas, aos custos relacionados ao controle da
poluicdo e a competitividade da empresa devido ao aumento dos custos associados com a

implantacdo das diretrizes da sustentabilidade ambiental (WAGNER; SVENSSON, 2014).

2.1.3 Enfoque ambiental

No enfoque ambiental, a empresa adota procedimentos para implantar agdes de
protecdo ao meio ambiente e agdes que reduzam ou eliminem residuos e agressdes
ambientais. Quando a empresa adota uma visdo estratégica em relacdo ao meio ambiente ¢
passa captar as influéncias do mercado para definir agdes, ela adota um sistema de gestdo
ambiental (LEE et al., 2014).

As iniciativas relacionadas ao meio ambiente sdo uma componente do conceito mais
amplo da sustentabilidade empresarial e que tem recebido um controle cada vez mais intenso
dos orgdos reguladores, dos consumidores € dos meios de comunicacdo. Desta forma, as
questdes ambientais tém recebido investimentos sem precedentes ao longo dos ultimos anos
(LITT; SHARMA; SHARMA, 2013).

O sistema de gestdo ambiental (SGA) da as empresas uma vantagem competitiva, pois
incentiva a melhoria continua de suas operacdes, impulsiona o bom comportamento ambiental
e cria potencial para aprimorar o desempenho financeiro. Logo, as empresas com foco em
sustentabilidade tém melhor desempenho em longo prazo e, por conseguinte, sdo mais
reconhecidas no mercado de agdes (LEE et al., 2014; LITT; SHARMA; SHARMA, 2013).

Desta forma, os acionistas ja exigem que as empresas terminem seus relacionamentos
com organizagdes que apresentam alto risco ambiental. Por isso, as institui¢des tém prestado
mais aten¢do a forma como implantar e relatar seu desempenho, a fim de atender a demanda
por informagdes de elevada qualidade que atraiam mais investimentos (LITT; SHARMA;
SHARMA, 2013).

A implantagdo da gestdo ambiental inclui a adog@o de iniciativas verdes como, por
exemplo, coleta seletiva, reciclagem e economia de recursos naturais. Para auxiliar na adogdo
destas iniciativas as empresas podem aderir ao sistema proposto pela norma ISO 14001

(Requisitos de um Sistema de Gestdo Ambiental) e também introduzir praticas como: green
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supply chain management, cleaner producion e green design (SEARCY; MORALI
KARAPETROVIC, 2012).

A ISO 14001 ¢ parte da familia de normas de gestdo ambiental ISO 14000 (composta
pela: ISO 14004, que prové diretrizes adicionais para implantacdo de um sistema de gestdo
ambiental; ISO 14031 que guia para avaliagdo de desempenho ambiental; ISO 14020 que € o
conjunto de normas que tratam de selos ambientais; ISO 14040 que ¢ o conjunto de normas
para conduzir analises de ciclo de vida de produtos e servigos; dentre outras normas)
(CASSELLS, 2012; DE VRIES; BAYRAMOGLU; VAN DER WIELE, 2012; SEARCY;
MORALI; KARAPETROVIC, 2012).

A ISO 14001 é uma norma que surgiu como resposta as preocupacdes com O
desenvolvimento sustentavel. Ela permite que as empresas identifiquem e fagam a gestdo das
agOes ambientais por meio do ciclo: Plan-Do-Check-Action, que fornece diretrizes, principios
e praticas de apoio a organizacdo para desenvolvimento e implantacdo de um sistema de
gestdo ambiental e fornece as organizacdes oportunidade de certificacdo (CASSELLS, 2012;
DE VRIES; BAYRAMOGLU; VAN DER WIELE, 2012; SEARCY; MORALI;
KARAPETROVIC, 2012).

Para implantacdo bem sucedida da ISO 14001, ha algumas a¢des necessarias como:
compromisso da alta administragdo com as preocupacdes ambientais, estabelecimento de um
comité gestor ambiental, determinacdo da extensdo dos gastos e exigéncias ambientais,
treinamento da equipe que trabalha com o meio ambiente, estabelecimento de politicas e
procedimentos, criacdo de programas de gestdo ambiental e manutencdo da devida
documentagdo do sistema de gestdo ambiental e dos registros adequados (REZAEE; ELAM,
2000).

A aplicagdo de treinamentos referentes ao meio ambiente ¢ um dos fatores criticos
para a implantagdo eficaz de um sistema de gestdo ambiental. Os treinamentos devem incluir
a maioria dos gerentes e funcionarios para que resulte no aumento da conscientizagdo sobre as
questdes ambientais e uma compreensdo mais profunda dos papéis individuais
(SAMMALISTO; BRORSON, 2008).

A adogdo da ISO 14001 pode garantir como beneficios: fornecer uma estrutura para o
gerenciamento de desafios ambientais; garantir conformidades legais; e assegurar que as
organizagdes sejam ambientalmente responsaveis (CASSELLS, 2012; DE VRIES;
BAYRAMOGLU; VAN DER WIELE, 2012). Ademais, a norma proporciona outros
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beneficios como, por exemplo, reducdo no uso de matérias primas, redu¢do no consumo de
energia e reducdes na compra de papel. Essas melhorias sio obtidas pelo aumento da
compreensdo dos empregadores sobre as questdes ambientais relacionadas as tarefas
desempenhas e a pela consciéncia sobre a responsabilidade de mitigar os impactos negativos
gerados (CASSELLS, 2012).

Outros beneficios que a norma pode proporcionar sdo: melhorias operacionais,
vantagem competitiva do mercado (DE VRIES; BAYRAMOGLU; VAN DER WIELE,
2012), desempenho em reciclagem (CASSELLS, 2012), melhores praticas de gerenciamento
de custos, melhoria da conscientizagdo dos funcionarios e da geréncia, maior eficacia
operacional, identificagdo de oportunidades de prevencdo da poluicdo, estabelecimento de
novos objetivos de eficiéncia energética e reducdo de residuos (SEARCY; MORALI;
KARAPETROVIC, 2012).

A variabilidade de beneficios percebidos pela adogdo da norma ISO 14001 pode ser
atribuida ao fato de que o padrdo proposto pela norma fornece um alto nivel de flexibilidade
para desenvolver, integrar e implantar um sistema de gestdo ambiental (SEARCY; MORALI;
KARAPETROVIC, 2012). Outro ponto ¢ que os impactos positivos da adocdo da norma sdo
influenciados pelo comprometimento da alta e média geréncia, motivagdo interna, defini¢cdo
de responsabilidades, treinamento e conscientizacdo dos funcionarios e stakeholders (DE
VRIES; BAYRAMOGLU; VAN DER WIELE, 2012).

Entretanto, ha também algumas possiveis dificuldades como: recurso insuficiente para
implantar o sistema de gestdo, objetivos pouco claros, falta de estratégia, falta de
envolvimento dos trabalhadores, falta de experiéncia em administrar o sistema, custos
associados com os auditores externos e consultores e a preparagdo e manutencdo da
documentagdo, apontada como principal barreira ao SGA (CASSELLS, 2012; DE VRIES;
BAYRAMOGLU; VAN DER WIELE, 2012; SEARCY; MORALI; KARAPETROVIC,
2012).

O green supply chain management, gestdo verde da cadeia de suprimentos, adota
iniciativas orientadas para area externa, que compreende varias organizagdes e considera os
impactos ambientais do processo de produgdo e mercadorias que fluem através da cadeia de
suprimento (HSU et al., 2013; SARKIS, 2012).

A gestdo verde da cadeia de suprimento serve para impulsionar o desempenho

organizacional e consequentemente o desempenho financeiro, uma vez que estas praticas
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reduzem desperdicios e custos. Por esta razdo, ha grande preocupacdo das organizagdes em
investimentos nessa area, que tem como principal resultado a melhoria nos aspectos
econdmicos (LAOSIRIHONGTHONG; ADEBANJO; CHOON TAN, 2013).

Para implantar a gestdo verde da cadeia de suprimento, o gestor pode considerar o
impacto que as atividades da empresa t€ém sobre o meio ambienta e desenvolver avaliagdes,
métodos de gestdo e controles sobre o desempenho ambiental de suas operagdes (SARKIS,
2012). Essa implantacdo pode ocorrer de forma simultdnea em toda cadeia. Os fornecedores,
fabricantes, clientes e empresa devem estar integrados na implantacdo das praticas (CHI-
MAN; TSE; YU, 2014).

Os beneficios da gestdo verde da cadeia de suprimento confirmam as melhorias
proporcionadas pela sustentabilidade, pois ha reduciao do consumo de energia dos processos,
reducdo dos desperdicios, aumento da reutilizagdo e reciclagem de residuos e utilizagdo de
recursos mais eficientes (VANALLE; SANTOS, 2014).

Entretanto, algumas dificuldades podem afetar a implantagdo e o desempenho do
green supply chain management, como dificuldade dos fornecedores em reconhecer a
importancia das questdes ambientais e dificuldade em implantar suas proprias iniciativas para
atender e adequar-se as exigéncias das empresas para as quais fornecem (BESKE; SEURING,
2014).

A cleaner production ¢ um sistema de producdo mais limpa que visa reduzir
desperdicios associados a energia e recursos e reduzir a poluicdo e residuos nos processos de
fabrica¢do. E um conjunto de ferramentas ¢ métodos para a otimizagdo de processos em toda
cadeia de fornecimento com objetivo de se obter uma produgdo sustentavel (KUNG;
HUANG; CHENG, 2012).

A implantagdo da cleaner production pode acontecer por meio da modificagdo do
produto, substituicdo de insumos, modificagdo de tecnologias, reciclagem e reutilizagdo
(BISWAS, 2012).

Ao adotar esses procedimentos, a organizagao provavelmente obtera: redugdo do custo
das operagdes, reducdo do risco de acidentes, eliminacdo de agdes legais contra a empresa,
apoio do publico interno e externo para melhorias de processo de fabricacdo e maior valor de
mercado, obtido com uma imagem favoravel perante o consumidor (KUNG; HUANG;

CHENG, 2012).
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As principais barreiras ao sistema de producdo mais limpa sdo: altos custos em curto
prazo (compras de tecnologias), beneficios incertos (diividas sobre os beneficios que as novas
tecnologias podem trazer), risco de tecnologias (dificuldades relacionadas ao preco e a
disponibilidade), baixo comprometimento da alta dire¢do (falta de comprometimento para
utilizagdo da sua capacidade de persuasdo) e falta de recursos organizacionais (recursos
técnicos € humanos limitados) (MITTAL; SANGWAN, 2013).

O green design ¢ utilizado para pesquisar e desenvolver a concepgdo de ciclos de vida
verde. Essa ferramenta prevé o potencial impacto do produto desde a sua concepcdo até o
descarte. O objetivo ¢ melhorar o desempenho do produto ¢ conquistar novos mercados
(WONG; FAN, 2013). Assim, o green design ¢ definido como a redugdo dos desperdicios
associados a concepcdo do produto e consequente reducdo da energia, da poluicdo e de
residuos em todo o processo de fabricacdo (KUNG; HUANG; CHENG, 2012).

A implantagdo do green design considera o impacto ambiental ao longo de todo o
processo. Sao avaliados: materiais, embalagem, transporte, uso do produto e eliminagdo de
residuos. Assim, sdo incorporadas as exigéncias ambientais do processo, o que requer a
colaboragdo de toda a cadeia de suprimentos (BORIN; LINDSEY-MULLIKIN; KRISHNAN,
2013).

O principal beneficio no green design ¢ a vantagem competitiva adquirida ao atrair
consumidores que apoéiam as praticas verdes. Além disso, € possivel destacar a possibilidade
de subsidio do governo para compra de dispositivos de polui¢do preventiva, reducdo nos
custos e aumento da eficiéncia energética por meio de reciclagem (BORIN; LINDSEY-
MULLIKIN; KRISHNAN, 2013; KUNG; HUANG; CHENG, 2012; WONG; FAN, 2013).

As possiveis dificuldades para implantagdo do green design sdo: lenta velocidade de
expansdo do sistema, mudangas de tecnologia, alteragdo de matéria prima e divida que alguns
consumidores podem apresentar sobre o desempenho do produto em comparagdo com os
produtos convencionais (BORIN; LINDSEY-MULLIKIN; KRISHNAN, 2013; WONG;
FAN, 2013).

Com base no que foi exposto ¢ possivel enumerar alguns beneficios que o enfoque
ambiental traz a organizagdo como (LEE er al., 2014; LITT; SHARMA; SHARMA, 2013):

o Elevados rendimentos por meio de ganhos econdmicos decorrentes de iniciativas
ambientais;

. Funcionarios mais satisfeitos, produtivos e comprometidos;
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o Reafirmagdo do compromisso empresarial por meio de uma cultura interna que sugere
crenga e valores morais para os funciondrios os incentivando a agir menos por interesse
proprio;

. Alinhamento do autointeresse do empregado com o bem coletivo da empresa ¢
sociedade;

. Estratégia de marketing: conquistar clientes que estdo dispostos a pagar mais por um
servico ecologicamente correto, criar vantagem competitiva no mercado e valores intangiveis
ao produto; e

. Orientagdo em longo prazo por oferecer menos riscos aos acionistas.

Destaca-se como dificuldade do enfoque ambiental a tendéncia de que a maior parte
das externalidades ambientais ¢ produzida na cadeia de abastecimento, em vez da propria
empresa. Assim, as empresas sdo pressionadas a buscar a sustentabilidade ambiental da cadeia
de fornecimento e ndo se sabe se isso realmente pode beneficia-los financeiramente
(SIMPSON; SROUFE, 2014).

Outra dificuldade ¢ a compreensdo de que as questdes ambientais precisam
desenvolver um comportamento pro-ambiental, pois as agdes ainda sdo insuficientes para
sustentar comportamentos favoraveis ao meio ambiente durante um periodo prolongado. As
pessoas precisam ser lembradas a se comportarem de maneira ambientalmente responsavel
(LEE et al., 2014).

As pesquisas relacionadas ao enfoque ambiental tém se concentrado no gerenciamento
dos resultados, definicdo de metas, retorno financeiro positivo ¢ também na cadeia de
suprimentos, como fonte de interesse global e local para manutencdo do gerenciamento de
recursos naturais (SARKIS, 2012).

Além disso, a ISO 14001 tem sido objeto de um amplo debate, tanto profissional
quanto na literatura, tendo em destaque pontos como: motivagdo para a ado¢do do padrdo, o
valor da implantagdo da norma e os fatores criticos para o sucesso de sua implantacdo
(SEARCY; MORALI; KARAPETROVIC, 2012).

Outro ponto que tem sido muito discutido é o desempenho financeiro associado a
gestdo verde (LEE et al., 2014). Neste contexto, varios autores t€m realizado pesquisas com
foco sobre os custos e beneficios da aplicagdo das a¢des do enfoque ambiental (SEARCY;

MORALI; KARAPETROVIC, 2012).
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2.1.4 Sistematizacio dos principios da sustentabilidade

De forma a subsidiar as analises que serdo realizadas neste trabalho, foram
identificados na literatura os principios que fundamentam a sustentabilidade. E verificada no
Quadro 01 a matriz que relaciona os principios da sustentabilidade com os autores.

O principio “inserir a sustentabilidade na estratégia organizacional” afirma que os
propésitos e prioridades estabelecidos pela organizagdo precisam estar alinhados com o
compromisso pela sustentabilidade (FRANDSEN; MORSING; VALLENTIN, 2013;
GALPIN; WHITTINGTON, 2012). Com esta finalidade, as empresas podem, por exemplo,
afirmar este compromisso ao inserir a sustentabilidade em sua missdo e visdio (GARAVAN;
MCGUIRE, 2010).

Outro ponto necessario para inserir a sustentabilidade na estratégia é definir os temas
prioritarios da sustentabilidade para o seu negocio (FRANDSEN; MORSING; VALLENTIN,
2013; GALPIN; WHITTINGTON, 2012). Esses temas sdo aspectos criticos que requerem
aten¢do devido aos impactos que podem trazer (SIRSLY, 2013).

Quadro 1 - Correlagao dos principios da sustentabilidade x autores

(continua)

Principios da sustentabilidade

das

Autores

Inserir a
sustentabilidade na
estratégia
organizacional
Manter o equilibrio
ambiente
em toda cadeia
trabalho ¢ na
sociedade
ambiente
Promover a
economia de
recursos naturais
Atender as
regulamentagdes
governamentais
Gerenciar os
impactos

econdmicos
medias sustentaveis
sociedade

entre a economia, a
sociedade e o meio
Evitar a exploragdo
excessiva do meio
Proporcionar uma
imagem positiva na

Adotar um sistema
de gestdo ambiental

Desenvolver uma
cultura sustentavel
Garantir melhor
qualidade de vida no

ANDREW (2013)

>
>

ARDICHVILI (2012) X X

>

BASK (2013) x x

BIGGEMANN (2014) X X X X

CARVALHO (2013) x X x

CASSELLS (2012) X X X

CEASAR (2013) x x

CHRISTOFI (2012) X X X

DAVOINE (2014)

DE VRIES (2012) X x

DELCHET (2013) X X

DINCER (2012)

DITLEV (2010) x

EBO (2012) x x

LI R B B ol i

FEARNE (2012) x x

FENWICK (2008)

FRANDSEN (2013) X X X

GALPIN (2012) x X
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(conclusio)

Principios da sustentabilidade

Autores

Inserir a
sustentabilidade na

estratégia
organizacional

Manter o equilibrio
entre a economia, a

sociedade e o meio

ambiente

Desenvolver uma
cultura sustentavel

em toda cadeia

Garantir melhor
qualidade de vida no

trabalho ¢ na

sociedade

Adotar um sistema

de gestdo ambiental

Evitar a exploragdo
excessiva do meio

ambiente

Promover a

economia de
recursos naturais

Atender as
regulamentagdes

governamentais

Gerenciar os

impactos

econdmicos
medias sustentaveis

das

Proporcionar uma
imagem positiva na

sociedade

GREEN (2012)

o

o]

GUNN (2011)

HANZAEE (2014)

HENDERSON (2011)

LI E R A

KAYE (2012)

LEE (2014)

LITT (2013)

MCPHEE (2014)

|~

P>

NGUYEN (2010)

PASSADOR (2008)

>

RENUKAPPA (2012)

PR [

REZAEE (2000)

>

SAMMALISTO (2008)

SARKIS (2012)

SEARCY (2012)

SHARMA (2013)

SHERREN (2009)

SIRSLY (2013)

SMITH (2012)

STOUGHTON (2012)

SANTOS (2014)

TABARA (2007)

VAN DER WIELE
(2012)

WAGNER (2014)

WAITE (2013)

Fonte: Elaborado pela autora.

Também ¢ importante que as empresas analisem a estratégia de sustentabilidade

adotada, a fim de avaliar as agdes implantadas e as necessidades de novas agdes. Toda

estratégia deve ter objetivos e metas definidos. Desenvolver indicadores permite que as

organizagoes realizem essa analise (CARVALHO et al., 2013).

Por fim, para inserir a sustentabilidade na estratégia da empresa, as organizagdes

podem adotar a pratica de avaliar critérios sustentaveis nas tomadas de decis@o. As estratégias

devem ser adotadas mediante uma analise detalhada dos fatores internos a empresa e das

pressdes externas. Informagdes sobre mercado e capacidade organizacional podem ser

avaliadas, pois geram vantagens competitivas (CARVALHO et al., 2013).
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O principio “manter o equilibrio entre a economia, a sociedade e o meio ambiente”
garante que os objetivos definidos para sustentabilidade proporcionem paridade entre os
resultados econdmicos, sociais e ambientais (enfoques que compde o trip¢é da
sustentabilidade). Esses trés enfoques podem ser mantidos em equilibrio por meio do
gerenciamento dos resultados (CHRISTOFI; CHRISTOFI; SISAYE, 2012). Desta forma, este
principio ¢ desenvolvido quando a empresa consegue avaliar seu desempenho de forma
integrada (GALPIN; WHITTINGTON, 2012).

Assim, as organizacdes que desejam atingir o ponto de equilibrio entre a economia, a
sociedade ¢ o meio ambiente podem adotar um método que permita o gerenciamento de
fatores como, por exemplo, o desenvolvimento de recursos humanos, satisfagdo do cliente ou
gerenciamento das medidas contabeis de lucro (HENDERSON, 2011).

O principio “desenvolver uma cultura sustentdvel em toda cadeia” ¢ um poderoso
meio de gerar os resultados organizacionais desejados, pois atua como uma forca social que
influencia os comportamentos e atitudes, o que intervém diretamente nos resultados da
organizagdo. Assim, a cultura organizacional pode ser mais influente do que as estratégias, os
procedimentos e as autoridades (HOGAN; COOTE, 2014).

E importante envolver os stakeholders na implantagdo de uma cultura sustentavel, a
fim de alinhar os objetivos dos mesmos com a sustentabilidade empresarial (HANZAEE;
SADEGHIAN, 2014). A influéncia que cada stakeholder exerce sobre a organizagdo precisa
ser avaliada, pois pode influenciar nas estratégias da empresa. Portanto, a organizagdo pode
mapear 0s stakeholders e estudar formas de envolver-los com a estratégia pela
sustentabilidade, a fim de propagar essa cultura por toda cadeia (CARVALHO et al., 2013).

O conjunto de atitudes, crengas, costumes, valores e praticas, que definem a cultura da
organizagdo, quando compartilhados, estabelecem uma identidade para o grupo (JACOBS et
al., 2013). O modelo de cultura sustentavel ¢ centrado no engajamento da forca de trabalho.
Assim, os eclementos que geram uma identidade ao grupo podem ser divulgados aos
funciondrios a fim de envolver os empregados e fortalecer a cultura sustentavel. Além disso,
quando os funcionarios se identificam com o compromisso pela sustentabilidade, eles sdo
motivados a ir além do que se espera e buscam oportunidades para executar as estratégias
organizacionais (GALPIN; WHITTINGTON, 2012). Desta forma, a cultura da empresa
molda a maneira pela qual os funcionarios interagem entre si ¢ com as atividades

desenvolvidas pela organizacdo (JACOBS et al., 2013).
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Muitas empresas falham ao tentar implantar uma mudanca porque ndo
institucionalizam as mudancas em sua cultura organizacional. Os valores compartilhados,
normas e praticas devem estar alinhadas com a estratégia da organizacdo e com a mudanca
que serd implantada (SCHELLY et al., 2012). Com relacdo a sustentabilidade, a cultura deve
ser consolidada com base na ética (CARVALHO et al., 2013).

A ética se concentra em comportamentos que ndo sdo necessariamente definidos por
lei, mas sdo considerados necessarios para a sociedade. Para promover essa cultura ética,
algumas organizagdes preparam codigos de ética que definem valores e exigéncias
comportamentais. As organiza¢cdes também implantam treinamento especializado para
fornecer aos funciondrios orientagdes sobre ética. A principal motiva¢do para implantar essas
estratégias € assegurar que os funcionarios desempenhem seus papéis no trabalho de maneira
ética (GARAVAN; MCGUIRE, 2010).

Assim, as organizacdes tém métodos para moldar o comportamento dos funcionarios
de modo a desenvolver um comportamento sustentavel. Além da conduta ética proposta pela
sustentabilidade, exercer a cidadania também ¢ um comportamento esperado para o
desenvolvimento sustentavel. Para desenvolver um comportamento cidaddo nos empregados,
as empresas podem incentivar a participacdo dos funcionarios em programas voluntarios
(GALPIN; WHITTINGTON, 2012).

O principio “garantir melhor qualidade de vida no trabalho e na sociedade” permite
que a os funciondrios percebam os beneficios da sustentabilidade (MCPHEE, 2014).
Investimentos na saide e seguranga no trabalho sdo uma das formas da empresa garantir uma
melhor qualidade de vida aos empregados. Algumas intervencdes adotadas pelas empresas
sdo: treinamentos em satide e seguranga e certificagcdes de acordo com normas que tenham
diretrizes para este tema (GARAVAN et al., 2010).

Possuir planos para o desenvolvimento de carreira ¢ um fator que estimula os
funcionarios no exercicio das atividades (SHERREN et al., 2009). Pessoas dinamicas,
inovadoras e proativas procuram desafios constantes e esperam das organizagdes metas para
desenvolvimento pessoal e de carreira, a0 mesmo tempo em que desejam liberdade para
trabalhar. O avango da tecnologia tem exigido uma constante atualizag¢do dos profissionais e,
consequentemente, as organizagdes precisam estimular a capacitacdo profissional para

acompanhar as exigéncias do mercado (NILSSON; ELLSTROM, 2012).
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Indiretamente essas atividades também podem contribuir para qualidade de vida do
funcionario na organizacdo (com um ambiente motivador) e na sociedade (pelas
oportunidades proporcionadas pelos novos conhecimentos, desafios e promogdes)
(CARVALHO et al., 2013). Ademais, o planejamento da carreira faz o funcionario ter um
sentimento de que a organizagdo esta investindo em seu crescimento, o que facilita sua
satisfagdo com o trabalho. Como resultado, os funcionarios adotam um comportamento
positivo em relagdo a mudangas, cooperagdo com outros funciondrios e compartilhamento de
experiéncias (MASSINGHAM; MASSINGHAM, 2014).

Um ambiente de trabalho insatisfatorio manifesta problemas como baixa
produtividade e alto furnover dos funciondrios, pois o clima organizacional ¢ a forma mais
pratica de representar os sentimentos dos individuos sobre o valor, autoridade e motivacao
que t&ém em relagdo a uma empresa (TSENG; FAN, 2011). Pessoas que ndo se sentem felizes
no ambiente de trabalho podem se tornar criticas, cinicas e negativas. Desta forma, para
proporcionar bem-estar aos funcionarios as organiza¢des podem investir em iniciativas
motivacionais e melhorar o clima organizacional (MASSINGHAM; MASSINGHAM, 2014).

A fim de garantir qualidade de vida para sociedade, as organizagdes desenvolvem
agdes como, por exemplo, impugnar o trabalho infantil, combater a pobreza, adotar praticas
de ndo discriminacdo e apoiar instituicdes de caridade. Entretanto, outras atribuicdes tém sido
dadas as organizagdes, como o desenvolvimento da comunidade local (lugar onde as empresas
desenvolvem suas ag¢des) (CAULFIELD; CAULFIELD, 2013). A garantia de uma qualidade
de vida para essa comunidade pode se fundamentar no desenvolvimento de uma economia
baseada no conhecimento. Assim, as organizagdes podem adotar procedimentos para
desenvolver a comunidade de forma a proporcionar oportunidades para que obtenham
melhores condigdes de vida (CARVALHO et al., 2013).

Para o principio “adotar um sistema de gestdo ambiental” as organizagdes precisam
desenvolver métodos para avaliar as questdes ambientais relativas ao negocio, como por
exemplo, analise do ciclo de vida do produto. Para implantar e manter um sistema de gestdo
ambiental, a organizacdo precisa envolver a alta administracdo, ter um comité de gestdo
ambiental, proporcionar treinamentos e desenvolver procedimentos bem estruturados
(CASSELLS, 2012).

Um exemplo do sistema de gestdo ambiental que pode ser adotado € o proposto pela

norma [SO 14001. O carater voluntario dessa norma reflete a percep¢do de que os
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compromissos voluntarios sdo tdo adequados as empresas quanto as acdes que sdo
obrigatorias por meio da legislacdo (CASSELLS, 2012).

No principio “evitar a exploracdo excessiva do meio ambiente”, a empresa se
compromete a ndo utilizar o meio ambiente de forma abusiva, mas avaliar os aspectos
ambientais e adotar estratégias para eliminar ou mitigar os efeitos de suas operagdes sobre o
meio ambiente (CASSELLS, 2012; LITT; SHARMA; SHARMA, 2013).

Este principio envolve agdes como: avaliagcdo do clico de vida do produto (BORIN;
LINDSEY-MULLIKIN; KRISHNAN, 2013); avaliacdo, gestdo e¢ controle do desempenho
ambiental (SARKIS, 2012); e substituigdo de insumos e modificagdo nas tecnologias
(BISWAS, 2012).

Para “promover a economia de recursos naturais”, a organizagdo se compromete a
defender os elementos naturais como, por exemplo, a dgua (GAVRONSKI et al., 2012;
HUANG; SHIH, 2008). Portanto, esse principio envolve agdes como: reduzir o uso de
matérias primas, reduzir o consumo de energia, conservar agua e promover a reciclagem
(SEARCY; MORALI; KARAPETROVIC, 2012).

“Atender as regulamentacdes governamentais” ¢ outro principio da sustentabilidade.
Historicamente, a sustentabilidade evoluiu devido a essas regulamentacdes (CHRISTOFI;
CHRISTOFI; SISAYE, 2012). Elas visam consolidar as responsabilidades das empresas em
relacdo a sociedade (DELCHET-COCHET; VO, 2013; HANZAEE; SADEGHIAN, 2014).
Para esse principio as organiza¢des podem desenvolver codigos internos voluntdrios com
diretrizes escritas e recomendagdes ou regras emitidas para os funcionarios, com objetivo de
facilitar o cumprimento das obrigacdes legais (CAULFIELD; CAULFIELD, 2013).

Para o principio “gerenciar impactos economicos causados pelas medidas
sustentaveis”, a empresa deve manter a viabilidade econdmica, bem como o desenvolvimento
ambiental e social. Assim, a empresa reduz custos ¢ proporciona melhores ofertas. Esta ¢ a
base para o desenvolvimento do principal fundamento no enfoque econdémico (SANTOS;
SVENSSON; PADIN, 2014).

Desta forma, o desenvolvimento desse principio pode se ocorrer com a adogdo de
praticas de gestdo de riscos organizacionais e pela aplicagdo de um modelo de criagdo de
riqueza que: desenvolve a empresa em conjunto com os fornecedores; proporciona redugéo de
custos; ¢ estimula a inovagdo e¢ a melhoria continua (BIGGEMANN; WILLIAMS; KRO,
2014; DELCHET-COCHET; VO, 2013; GREEN et al., 2012; RENUKAPPA et al., 2012;
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SANTOS; SVENSSON; PADIN, 2014; SHERREN et al., 2009; WAGNER; SVENSSON,
2014).

No principio “proporcionar uma imagem positiva na sociedade” a empresa define
métodos para tornar evidente, para sociedade, suas praticas sustentaveis (KUNG; HUANG;
CHENG, 2012). Ao prestar mais atencdo aos enfoques sustentaveis, a empresa pode
manifestar eficiéncia na produgdo, fabricagdo e prestacdo de servicos. As agdes sustentaveis
podem ser revertidas em agdes de marketing, que ajudam a conquistar os clientes que
valorizam a sustentabilidade (MCPHEE, 2014), pois a preferéncia do consumidor por

produtos sustentaveis ja foi percebida pelo mercado (BASK ez al., 2013).

2.2 DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

O desenvolvimento de recursos humanos pode ser definido tanto como um processo de
aperfeicoamento e liberagdo de conhecimento por meio do desenvolvimento (pessoal e
organizacional) e treinamentos (BIEREMA; CALLAHAN, 2014), quanto como uma série de
atividades projetadas para produzir mudangas comportamentais por meio de agdes para o
crescimento dos funcionarios, crescimento da empresa e promocdo da capacitagdo
profissional (RUONA; GIBSON, 2004).

O DRH privilegia o desempenho organizacional, o que beneficia a empresa, pois foca
na teoria e pratica ao relacionar a formagao, desenvolvimento e aprendizagem com contexto
da estratégia organizacional, cultura e gestdo de recursos humanos (BIEREMA;
CALLAHAN, 2014).

Portanto, o DRH possui um conjunto de praticas com o objetivo de identificar, avaliar
e suprir as necessidades organizacionais. As competéncias fundamentais para cada trabalho
sdo detalhadas pelo DRH. Juntos, os conhecimentos, as habilidades e as atitudes definem a
competéncia dos individuos. Desta forma, o desenvolvimento de recursos humanos possui
praticas que identificam e estimulam a competéncia que cada individuo deve ter na
organizagdo (LONGENECKER; FINK, 2013).

Essas praticas buscam transmitir conhecimentos, habilidades e valores aos
colaboradores por meio de agdes que garantam o sentido do trabalho, que permitam ao

funcionario se sentir a vontade no ambiente da empresa e que os motivem no desempenho das
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tarefas. Exemplos dessas agdes sdo treinamentos, estudos teodricos, workshops e palestras
(BIEREMA; CALLAHAN, 2014; UBEDA-GARCIA et al., 2013).

Para Stokes e Oiry (2012), o DRH inclui o desenvolvimento pessoal (que engloba
acOes para desenvolver o individuo e a carreira) e o desenvolvimento organizacional. Os
programas envolvem atividades como planejamento de pessoal, indo além da tradicional
manutencao do sistema.

Os responsaveis pelo DRH devem conhecer a estratégia da organizacdo e avaliar os
meios mais adequados para promover seus objetivos (FENWICK; BIEREMA, 2008). Uma de
suas principais fungdes ¢ desenvolver uma cultura organizacional que garanta um
desempenho corporativo alinhado com os objetivos e metas definidos no planejamento
estratégico da empresa (BIEREMA; CALLAHAN, 2014).

Determinar objetivos aos colaborados ¢ definir aquilo que a empresa espera que eles
alcancem como resultados. Definir metas ¢é especificar estes resultados em termos
quantitativos e com prazo determinado. Os objetivos e as metas podem proporcionar
programas de bonificagdo, que permitem resultados orientados e possibilitam avaliacdes
formais, por meio das quais os funcionarios recebem feedback positivo e compreendem os
pontos que precisam melhorar (LONGENECKER; FINK, 2013).

Desta forma, as tarefas do DRH passam por um periodo de transicdo que ¢ descrito
como uma mudanca do foco no trabalho para um foco no individuo e suas competéncias.
Assim, as praticas de DRH atuam também nas caracteristicas pessoais e comportamentais,
ndo apenas nos fatores técnicos (NILSSON; ELLSTROM, 2012).

As praticas de desenvolvimento de recursos humanos incentivam a cultura de
aprendizagem, o que proporciona melhor desempenho dos funcionarios e da organizacdo,
visto que promovem um engajamento positivo na execucdo das suas tarefas (SHEEHAN;
GARAVAN; CARBERY, 2014).

O DRH também promove um carater polivalente, socializado, integrado, motivado e
comprometido com a cultura da empresa, o que proporciona a organiza¢do uma vantagem
competitiva que dificilmente pode ser igualada, pois permite uma mentalidade que melhora a
capacidade de inovagdo e tem o potencial de uni-la aos objetivos da sustentabilidade. Desta
forma, o ativo organizacional mais importante para uma organizagdo ¢ o funcionario, pois a

competitividade e prosperidade dependem deles (NILSSON; ELLSTROM, 2012). A
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implantacdo eficaz das praticas de DRH segue alguns estagios, expostos na Figura 5

(LONGENECKER; FINK, 2013).

Figura 5 - Implantagdo das praticas de DRH

1. Planejamento 2. Pessoal para o 3. Desenvolvimento 4._Resultados
estratégico sucesso de talentos orientados

5. Alinhamento 6. Gerentes 7 . Cultura Etica
gestores de RH

Fonte: Baseado em (LONGENECKER; FINK, 2013).

Longenecker e Fink (2013) explicam cada um destes estagios:

. Planejamento estratégico: alinhar as praticas de DRH com os planos e metas da
organizagao;
. Pessoal para o sucesso: estudar as necessidades da empresa para certificar de que os

talentos necessarios, em numeros adequados, em locais apropriados e nos momentos
adequados exercem suas atividades;
o Desenvolvimento de talentos: treinar e desenvolver, independente da experiéncia e
conhecimento que os funcionarios ja tenham,;
. Resultados orientados com sistemas de gestdo de desempenho e avaliacdo: realizar
planejamento de desempenho, dar feedback, realizar avaliagdes formais e criar rotinas de
recompensa de acordo com os resultados alcangados e metas estipuladas;
o Alinhamento da compensagao e sistemas de incentivos: avaliar a eficacia dos sistemas
de recompensa, garantir que estejam alinhados com as contribui¢des necessarias ¢ que geram
os resultados esperados;
. Todos os gerentes, gestores de RH: certificar que os lideres entendam e desempenhem
suas responsabilidades para o desenvolvimento da equipe; e
. Promover cultura ética: construir uma cultura de comportamento ético e
confiabilidade.

As intervengdes que sdo proporcionadas pelo DRH podem contribuir positivamente

para as inovacdes e, consequentemente, melhorar continuamente as organizacdes, além de
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proporcionar o envolvimento e motiva¢ao dos funcionarios e lideranga para a implantagdo de
uma cultura de aprendizado e desenvolvimento do capital social (JACOBS et al., 2013).

A forma como o DRH ¢ estruturado tem significativas implicacdes para a melhoria no
engajamento no trabalho, além de proporcionar impacto positivo na satisfagdo do cliente, no
desempenho financeiro e na produtividade. Assim, o estabelecimento de politica de formagéo
se relaciona positivamente com o desempenho organizacional, tanto por meio dos objetivos
alcangados quanto na visdo de desempenho financeiro (SHEEHAN; GARAVAN;
CARBERY, 2014).

As maiores dificuldades encontradas pelos profissionais de desenvolvimento de
recursos humanos no desempenho de suas atividades sio (CHAUDHARY; RANGNEKAR;
BARUA, 2012):

. Alinhamento dos objetivos de trabalho com as prioridades organizacionais;
. Necessidade de certificar-se que a organizacdo tem os talentos necessarios;
° Manuten¢do de um ambiente interpessoal produtivo, ou seja, o minimo de conflito,

transparéncia na comunicac¢do e produtividade;
o Necessidade de criar uma atmosfera de mudanca, de modo que a organizacdo possa se
adaptar rapidamente a novos desenvolvimentos;
° Necessidade de manter o foco no cliente interno € externo; e
. Manuten¢ao de uma elevada qualidade de vida no trabalho.

As acgdes de DRH podem ser subdividlem em treinamentos, desenvolvimento de
carreira, e desenvolvimento organizacional, por meio da atuagdo na promocao da capacidade
de aprendizagem, integracdo da cultura com a estratégia e alcance de desempenho de

qualidade na execucdo das tarefas (BIEREMA; CALLAHAN, 2014).

2.2.1 Treinamentos

Tradicionalmente, treinamento é definido como a transmissdo de habilidades,
competéncias e conhecimentos necessarios para realizar um trabalho. Entretanto, nos dias
atuais o conceito tem tomado proporgdes mais amplas. Nao basta que os treinamentos sejam
constituidos apenas pela transmissdo de técnicas e habilidades, mas também pela transmissdo

de valores, por meio dos quais os seres humanos ddo sentido ao seu trabalho e se sentem a
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vontade dentro das organizacdes, ou seja, refere-se ao desenvolvimento completo e de longo
prazo das competéncias dos colaboradores (UBEDA-GARCIA et al., 2013).

Para a implantagdo de uma politica de formacdo eficaz na empresa, € necessario
desenvolver programas em acordo com os objetivos e metas definidas. Por exemplo:
programas para aumentar a produtividade, para adaptar a equipe a mudancgas futuras,
desenvolver a polivaléncia dos funciondrios, aumentar o grau de envolvimento na
organizagdo, entre outros (ESCADA, 2012).

E comum que as organizagdes tentem utilizar os recursos ja existentes para fornecer
treinamentos aos colaboradores. Entretanto, algumas empresas gastam uma quantidade
substancial de tempo e recursos em educagdo e informagdo. Como resultado, os gestores
frequentemente relatam efeitos positivos nas rotinas de trabalho exigidas, maior sensibilizagdo
e melhor desempenho. Por exemplo, treinamentos da ISO 14001 promovem conscientizagdo a
respeito das rotinas exigidas pela norma, ajuda na sensibilizacdo em relagdo ao meio ambiente
e melhora o desempenho ambiental da organizagdo (SAMMALISTO; BRORSON, 2008).

Os treinamentos podem ser subdivididos em (ESCADA, 2012):

. Treinamentos internos: realizados com mao de obra interna qualificada para o
treinamento;

. Treinamentos externos: desenvolvidos por instituigdes especializadas;

. Visitas técnicas: visitas com objetivo principal de observar diretamente o

funcionamento de um determinado trabalho ou tecnologia;

. Palestras: apresentacdo de um assunto especifico que pode ser seguido de uma
avaliacdo;
. Workshop: apresentagdo resumida de um determinado assunto, que adota técnicas

expositivas e simulagdes;
o Semindrios: eventos que retinem especialistas com o objetivo de promover o debate
sobre um tema especifico;
. On the job: o treinamento que ocorre no dia a dia com a realizacao de tarefas rotineiras
¢ orientagdo; €
. Treinamento a distancia: realizado via infernet.

Também ¢ preciso desenvolver critérios para avaliacdo do treinamento e verificar seu

impacto (positivo ou negativo) nas medidas de desempenho, como por exemplo:
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conhecimento adquirido, aplicagdo do conhecimento para o local de trabalho, impacto na
motivacdo, ambiente de trabalho e evolugao do negocio em longo prazo (ESCADA, 2012).
Como beneficio aos programas de treinamento, pode-se citar o aumento da
produtividade, reducdo de custos, melhoria da qualidade, diminuicdo da rotatividade,
flexibilizacdo dos empregados, equipes auto-gerenciadas e descoberta de novas aptiddes e
habilidades. Todos esses beneficios, em conjunto, podem proporcionar melhoria nas
operagdes ¢ crescimento da empresa (DAVIS, 2012). Portanto, é preciso desenvolver uma
cultura interna de aprendizado fundamentada na crescente busca pela exceléncia dos negocios

e desenvolvimento pessoal (VAIMAN; SCULLION; COLLINGS, 2012).

2.2.2 Desenvolvimento organizacional e pessoal

O Desenvolvimento de Recursos Humanos ¢ uma 4rea focada no elo entre o
desenvolvimento organizacional e o desenvolvimento pessoal (desenvolvimento do individuo
¢ de sua carreira) (STOKES; OIRY, 2012). Desta forma, o DRH identifica ¢ estimula as
competéncias de cada individuo de modo a garantir o propoésito e a importancia que o trabalho
possui (LONGENECKER; FINK, 2013). Ele pode manter a motivacdo, favorecer um
ambiente agradavel na organizagdo (BIEREMA; CALLAHAN, 2014; UBEDA-GARCIA et
al., 2013) e promover os objetivos organizacionais por meio de uma cultura que contribua
para o alcance de bons resultados (FENWICK; BIEREMA, 2008).

O DRH tem o objetivo de desenvolver e engajar os funcionarios, ndo s6 no ambito
profissional, mas também no aspecto pessoal e, assim, aumentar a qualidade de vida dos
colaboradores (BELL, 2012).

Assim sendo, o DRH, pode diagnosticar o atual estagio e projetar a elevacdo de nivel
desejado, com a finalidade de preparar as pessoas para a execucdo das tarefas, de dar
oportunidade para o continuo desenvolvimento pessoal, de proporcionar mudangas
comportamentais, de aumentar a motivagdo e de melhorar o clima organizacional (UBEDA-
GARCIA et al., 2013).

A lideranga também precisa adotar uma série de técnicas motivacionais para estimular
o desenvolvimento organizacional e garantir a continuidade de sua equipe. De acordo com
Crumpton (2013), entre as principais atividades que os lideres podem desempenhar estdo:

o Dar feedback positivo e parabenizar bons comportamentos;
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. Reconhecimento publico dos esforgos;

o Fornecimento de incentivos, mesmo que sejam nao-monetaria;
. Lideranga pelo exemplo;

. Demonstracdo de vontade de fazer parte da equipe;

. Ouvir o que esta sendo dito e responder adequadamente;

. Fazer perguntas; e

. Mostrar interesse e empatia nos detalhes.

Os programas de avaliagdo de desempenho e bonificagio de acordo com o
cumprimento dos objetivos e metas valorizam o individuo e motivam o comprometimento
com os resultados (AHMED et al., 2013). As recompensas pelo resultado do trabalho
individual ou em equipe, de acordo com as avaliagdes, orientam os funciondrios para os
objetivos desejados e melhora consideravelmente a eficacia dos gestores, o que provoca
desenvolvimento organizacional (BAMEL et al., 2013).

As avaliagdes sdo instrumentos para identificar as necessidades de treinamento,
desenvolvimento de habilidades e conhecimentos dos funciondrios. Assim a avaliacdo permite
a identificacdo dos talentos da equipe além de ser um auxilio importantes para decisdes como
promogoes, transferéncias e demissdes (AHMED et al., 2013).

Para atingir os objetivos definidos, os lideres podem realizar reunides periddicas com
os funcionarios para avaliar o progresso. E necessario haver feedback, seja ele positivo ou
negativo, para que as pessoas possam saber onde devem melhorar e possam reformular seu
método de trabalho (CHAUDHARY; RANGNEKAR; BARUA, 2012; CHEN, 2012;
DIRANI, 2012; NILSSON; ELLSTROM, 2012).

E importante também que os objetivos e metas de cada colaborador estejam alinhados
com o planejamento estratégico da empresa, para que os funcionarios sejam avaliados de
modo que os resultados gerem valor a organizagdo (KANG; FREDIN, 2012).

A avaliagdo pode estimular o funcionario a dar sugestdes de melhoria que devem ser
implantadas com supervisdo, auxilio e orientacdo da lideranga, que pode comparar o
desempenho previsto com o real (AHMED et al., 2013).

Como beneficio dos programas de avaliagdo por metas, pode-se citar a promog¢do da
melhoria continua do desempenho da organizacdo e das pessoas, o estimulo ao crescimento

dos bons funcionarios e promog¢ao da motivacdo (KANG; FREDIN, 2012).
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A principal dificuldade ¢ a resisténcia que os gestores apresentam em realizar as

avaliagOes. Essa atividade ¢ tida como desagradavel por varios deles que, consequentemente,

acabam adiando constantemente essa responsabilidade, o que gera grande insatisfacdo por

parte dos subordinados. Portanto, como pontos negativos pode-se citar (KANG; FREDIN,

2012; VAIMAN; SCULLION; COLLINGS, 2012; ZHENG, 2009):

. O temor dos gestores em dar o feedback negativo;

. A postura defensiva que muitos funcionarios adotam durante uma avalia¢do;

o As justificativas que culpam outras pessoas pelos pontos fracos; e

. O questionamento que os funcionarios fazem mediante a avaliacdo realizada

juntamente com sentimento de injustica que pode gerar.

2.2.3 Sistematizacio dos principios do desenvolvimento de recursos humanos

De forma a subsidiar as analises deste trabalho, foram identificados na literatura os

principios que fundamentam o desenvolvimento de recursos humanos.

Quadro 2, a matriz que relaciona os principios do DRH com os autores. Em

principios serdo discutidos.

E verificada no

seguida, esses

Quadro 2 - Correlacdo dos principios do desenvolvimento de recursos humanos x autores
(continua)
Principios do DRH
wgzgé B |5 F| 55 | 2827 22. |gezn|iisss
58558 T2 | & F 2 | AE7E HET [HE5RI5 5893
AHMED (2013) X

ARDICHVILI (2012) x x X x
BELL (2012)

CHAUDHARY (2012) X X X
CHEN (2007) X
DIRANI (2012) x X x X

ESPINOSA (2011) x

FISCHER (2014) x
JABBOUR (2013) X
KANG (2012) x x X
LONGENECKER (2013) X X X X
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Quadro 3 - Correlacdo dos principios do desenvolvimento de recursos humanos x autores

(conclusdo)
Principios do DRH
£ Q < — »n -z Q 3 o
< © O =] 17 < ©n = B s = —_ S5 o %)
N =TSS4 8E 52 | B.E | 8£ | 2825 | fzs |B8EE|Eefis
utores S mS 228 E B¢ R se R 228 |2g22|8228%8
weg=8E| £ § 5= N 2z 3 2389¢ ECE: |88 E 2 = 582
SEZRETE g2 58°g 33 25288 | 2% |S83%5|ES53 32
ESESEE £35 | 2°8 | S8 SR8 | ZEE |BELE|E288 5
8 %n ] g B o) 5 & A s g = s M S & 28" 5
Q
NILSSON (2012) X X X X X
RENUKAPPA (2012) X X X X
SAMMALISTO (2008) X
SHEEHAN (2014) X X X X X X
STOKES (2012) X X
UBEDA-GARCIA (2013) X X X X X X X
VAIMAN (2012) X
ZHENG (2009) X X
BAMEL (2013) X X
BIEREMA (2010) X
DAVIS (2012) X
GARAVAN (2014) X X X
HANZAEE (2014) X

Para o principio “integrar a estratégia da organizagdo com as politicas e praticas de
capital humano”, inicialmente pode-se analisar o planejamento estratégico da empresa com o
objetivo de desenvolver praticas alinhadas aos planos e metas estabelecidos
(LONGENECKER; FINK, 2013). Assim, o DRH pode ter métodos para desenvolver os
profissionais de acordo com o perfil estratégico da organizacdo (LONGENECKER; FINK,
2013; UBEDA-GARCIA et al., 2013).

Para desenvolver os profissionais, ¢ proposto que o DRH analise a cadeia de valor e as
atividades exercidas pelos funciondrios para verificar como os empregados podem contribuir
para a execucdo da estratégia empresarial. Em seguida, o DRH pode elaborar um plano para
desenvolver os funcionarios e ajudar a resolver problemas que possam interferir no
cumprimento dos objetivos estratégicos (LONGENECKER; FINK, 2013).

O principio “promover treinamentos” proporciona a organizacdo a possibilidade de
desenvolver nos colaboradores as competéncias necessarias para o desempenho da tarefa e
permite também o alinhamento da cultura organizacional, ou seja, ndo diz respeito apenas a
transmissdo de técnicas e habilidades, mas também principios e valores (UBEDA-GARCIA et

al., 2013).
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Os programas de treinamento auxiliam as organizagdes a alcancar os objetivos da
empresa. Assim, organizacdes devem projetar seus programas de treinamento de modo a
evidenciar as aplicagcdes praticas dos conhecimentos adquiridos, pois os beneficios do
treinamento sdo mais facilmente percebidos quando os funcionarios que estdo sendo treinados
compreendem como aplicar os conhecimentos ministrados nos treinamentos (DIRANI, 2012).
As atividades podem incluir: workshops, palestras, seminarios e visitas técnicas (ESCADA,
2012).

Ao planejar os programas de treinamento, as organizagdes precisam observar algumas
caracteristicas pessoais que podem afetar o bom desempenho desses programas, como por
exemplo, capacidade cognitiva, conscientizacdo, motivagdo para aprender ¢ transferir
conhecimento, envolvimento no trabalho, compromisso organizacional e satisfacdo no
trabalho. Por esse motivo, sugere-se que a organizagdo desenvolva agdes para aumentar a
motivacdo dos individuos para desenvolver capacidades diferentes e facilitar o
desenvolvimento de habilidades necessarias para construir essas capacidades (DIRANI,
2012).

Para o principio “desenvolver a cultura organizacional”, uma das principais funcdes do
DRH ¢ garantir uma cultura ética e de comportamento confiavel (LONGENECKER; FINK,
2013). Os colaborados devem estar motivados e comprometidos com a cultura da empresa, o
que proporciona a organizacdo vantagem competitiva e facilita a implantagdo e manutengdo
de novas praticas e conceitos como, por exemplo, o conceito de desenvolvimento sustentavel
(NILSSON; ELLSTROM, 2012; SHEEHAN; GARAVAN; CARBERY, 2014; UBEDA-
GARCIA et al., 2013).

A cultura organizacional ¢ o elemento que constrdi o comportamento da empresa € o
comportamento individual por meio do compartilhamento de valores, o que estabelece uma
identidade e auxilia no comprometimento com a organizagdo (HU et al., 2012).

A responsabilidade do DRH ¢ integrar a cultura com os sistemas organizacionais, o
que pode ser realizado ao aumentar a conscientiza¢do dos funcionarios, desenvolver atitudes
positivas em relacdo aos objetivos estratégicos da empresa e realizar programas
comportamentais. O objetivo ¢ conseguir mudangas duradouras nas atitudes e
comportamentos dos funcionarios e, consequentemente, nos sistemas organizacionais

(ARDICHVILI, 2012).
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O principio “motivar os funcionarios” diz respeito as intervengdes que despertam
interesse e estimulam os funcionarios no exercicio da tarefa. A realizacdo de uma atividade
depende da motivacdo e empenho dos funcionarios em relagdo as barreiras e desafios que tal
atividade exige em sua realizacdo. (GARAVAN et al., 2010). Funcionarios motivados sdo
mais produtivos, dispostos a melhorias e comprometidos com os objetivos e metas (UBEDA-
GARCIA et al., 2013).

Alguns exemplos de agdes que promovem a motivagdo dos funciondrios sdo:
recrutamento interno (MASSINGHAM; MASSINGHAM, 2014) , desenvolvimento pessoal e
de carreira (UBEDA-GARCIA et al., 2013) e treinamentos (GARAVAN et al., 2010). Essas
acOes sdo motivacionais porque constituem uma forma da organizagdo expressar o valor que
da aos seus funcionarios (DIRANI, 2012). Dessa forma, agdes que atuam nas caracteristicas
pessoais, comportamentais ¢ profissionais podem promover a motivagdo e,
consequentemente, podem melhoram a qualidade de vida e clima organizacional na empresa
(UBEDA-GARCIA et al., 2013).

O principio “desenvolver as caracteristicas pessoais e comportamentais” impulsiona o
comprometimento com a cultura organizacional e auxilia no crescimento profissional do
funciondrio (NILSSON; ELLSTROM, 2012; SHEEHAN; GARAVAN; CARBERY, 2014).

Para implantacdo de qualquer novo projeto ¢ sugerido as organizagdes desenvolver
acdes que estimulam comportamentos adequados aos funcionarios. Por exemplo, para
implantacdo da sustentabilidade, as organizagdes realizam programas educacionais que
desenvolvem comportamentos socialmente responsaveis (ARDICHVILI, 2012).

Essas agdes ndo irdo proporcionar mudangas imediatas e radicais, mas aumentardo a
consciéncia de questdes-chave e a compreensdo de solugdes alternativas, o que pode
contribuir para uma mudanga de atitudes e, eventualmente, contribuir em comportamentos
individuais e na cultura organizacional (ARDICHVILI, 2012).

No principio “estimular as competéncias do individuo”, as agdes devem transferir
conhecimentos, habilidades e valores que auxiliem os funcionarios a desenvolver suas
atividades com mais qualidade (UBEDA-GARCIA et al., 2013). O estimulo & competéncia é
o processo de implantacdo dos conhecimentos, adquiridos durante os treinamentos, na
execucdo do trabalho diario. Esse processo depende de caracteristicas como, nivel de
instrucdo do funcionario, capacidade cognitiva, conscientizagdo, motiva¢do e apoio no

ambiente de trabalho. Assim, os treinamentos sdo importantes, mas sozinhos ndo sdo
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suficientes para resultar em desempenho positivo, pois € necessario, também, desenvolver
acoes que, de acordo com as caracteristicas individuais e do ambiente de trabalho, auxiliardo
na aplicacdo dos conhecimentos adquiridos (DIRANI, 2012).

Para o principio “estabelecer os métodos de crescimento profissional”, os gestores
podem avaliar as condi¢des atuais dos funciondrios e prospectar em que nivel eles podem
chegar na organizacio, o que permite planejar a carreira do empregado (UBEDA-GARCIA et
al., 2013). Uma ferramenta que auxilia a alavancar o crescimento profissional ¢ a avaliacdo de
desempenho (KANG; FREDIN, 2012).

O principio “definir métodos de avaliacdo de desempenho, feedback e bonificacdes”
pode ser desenvolvido de acordo com metas individuais definidas com base no plano
estratégico da empresa. O DRH pode desdobrar as metas organizacionais em metas
individuais, que podem ser utilizadas como pardmetros para verificar o desempenho de cada
funcionario (MELLAHI; FRYNAS; COLLINGS, 2016).

Proporcionar feedback da avaliagdo aos avaliados podera ajudar no auto-
desenvolvimento do individuo (CHAUDHARY; RANGNEKAR; BARUA, 2012). Assim, o
feedback estimula o crescimento do funcionario (MELLAHI; FRYNAS; COLLINGS, 2016)
e, consequentemente, promove uma cultura de aprendizado (DIRANI, 2012).

Portanto, ¢ aconselhavel que as organizacdes proporcionem feedback das avaliacdes
aos funcionarios e que durante o feedback o avaliador defina, em conjunto com o avaliado,
um plano de desenvolvimento individual para melhorar seu desempenho (MELLAHI;
FRYNAS; COLLINGS, 2016).

Alinhado as avaliagdes ¢ ao feedback, o DRH também pode atuar nos programas de
bonificacdo por resultados individuais ou coletivos. Essas bonificagdes ndo precisam ser
monetarias, mas devem reconhecer os resultados alcangados e motivar o funcionario a se

empenhar para conseguir atingir suas metas (AHMED et al., 2013; BAMEL et al., 2013).
2.3 DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS NA SUSTENTABILIDADE
Uma andlise bibliométrica sobre o desenvolvimento de recursos humanos na

sustentabilidade foi realizada durante o primeiro semestre de 2016 com objetivo de identificar

os gaps de pesquisa e garantir que os principais autores estivessem contemplados no
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referencial tedrico deste trabalho. Para a pesquisa foram aplicados alguns filtros que constam

no Quadro 3.

Quadro 4 - Filtros da bibliometria referente ao desenvolvimento de recursos humanos na
sustentabilidade

Periodo Entre os anos 2005 — 2015
o Sustainability and Human Resource Development
Sustainability and training
Sustainability and learning
Sustainability and knowledge
Environmental management and human resource
development
o  Environmental management and training
o Environmental management and learning
o Environmental management and knowledge
Tipo de documento Artigos cientificos
Base de dados Scopus
Fonte: Elaborado pela autora.

Titulos que contivessem

Foi definido o periodo de 2005 a 2015 por se tratar de um periodo que permite analise
da evolugdo do tema ¢ as tendéncias atuais de pesquisa.

Foram definidos titulos que combinassem, primeiramente, sustentabilidade e
desenvolvimento de recursos humanos. Posteriormente, foram buscados artigos com titulos
que associassem a sustentabilidade com: treinamento, aprendizagem ou conhecimento,
elementos fundamentais para o desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas, uma
das principais fungdes do DRH (BIEREMA; CALLAHAN, 2014; LONGENECKER; FINK,
2013; UBEDA-GARCIA et al., 2013).

Em seguida, o termo sustentabilidade foi substituido por gestdo ambiental e as mesmas
associagdes foram realizadas. Esse critério foi utilizado porque atualmente a pressao
ambiental ¢ um dos principais fatores que levam as empresas a considerar o desenvolvimento
sustentavel (HENDERSON, 2011; WAITE, 2013).

A Dbibliometria se delimitou a documentos classificados como “artigos” a fim de
identificar as tendéncias de pesquisa futura e para obter maior confiabilidade nos dados. Foi
definida a plataforma Scopus como base de dados por oferecer ferramentas inteligentes para
rastrear, analisar e visualizar a pesquisa e por permitir uma visdo abrangente e global da

produc¢do mundial. Com os filtros aplicados a pesquisa gerou 114 artigos.
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Os dados da analise bibliométrica extraidos da plataforma Scopus foram analisados da
seguinte forma: areas cientificas que abrangem o tema, palavras-chave mais empregadas, os
dez artigos mais citados e as tendéncias de pesquisa.

As areas de maior concentracdo de artigos sdo: ciéncias sociais; negocios, gestdo e
contabilidade; e ciéncias ambientais. Juntas estas trés areas especificas representam 67% da
amostra. Essas areas se relacionam com os trés enfoques do Triple Bottom Line: social
(ciéncias sociais), financeiro (negdcios, gestdo e contabilidade) e ambiental (ciéncias
ambientais).

Responsabilidade social coorporativa, gestdo de recursos humanos e aprendizagem
organizacional sdo as palavras com maior repetitividade. Essas palavras-chave ressaltam a
importdncia da cultura organizacional estimulada ou modificada com a ajuda do
desenvolvimento de recursos humanos por meio de diversos programas como iniciativas que
promovem a aprendizagem para a implantacdo da sustentabilidade (FISHER et al., 2014;
UBEDA-GARCIA et al., 2013).

A analise dos artigos mais citados, Quadro 4, permitiu definir as tendéncias de
pesquisa apresentadas na justificava deste trabalho e que apontam a necessidade de mais

estudos que correlacionem o DRH com a sustentabilidade.

Quadro 5 - 10 Artigos mais citados da bibliometria

(continua)
o 8 Revistas/
Artigo > I% Autores / ano ISSN/Fator de Sugestdes de trabalhos futuros
Z 5 Impacto
e Compreender a sustentabilidade como um
Sustainability  Learning in (TABARA; Ecglogytand processo de aprendizagem.
Natural Resource Use and 76 PAHLWOSTL, 10 ;(;Z_y e Relacionar a sustentabilidade com o
Management 2007) 3087/3.290 desenvolvimento cultural e com a valorizagdo de
’ uma sociedade autoconsciente.
Learning  and  stakeholder (VAN DE Technological e Perceber os problemas ambientais de forma
participation  in  transition KERKHOF: Forecasting and integrada com a perspectiva setorial local.
processes towards 76 WIECZOREI,( Social Change e  Estudar a avaliagdo e 0 acompanhamento da
sustainability: Methodological 2005) ’ 0040- aprendizagem durante os processos de transigdo da
considerations 1635/2.760 sustentabilidade.
e  Auvaliar a sustentabilidade face a incerteza e a
complexidade dos processos de aprendizagem.
Conceptualizing learning for (SINCLAIR; Environmental e Realizar mais investigacdes sobre a
sustainability through DIDUCK: ’ Impact compatibilidade das decisdes da avaliagido
environmental assessment: 69 FITZPATRI ’CK Assessment ambiental com critérios de sustentabilidade.
critical reflections on 15 years 2008) ? 0195- e Identificar os objetivos da sustentabilidade em
of research 9255/3.701 curto e longo prazo para um contexto de diferentes
empreendimentos (de acordo com suas
necessidades).
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(conclusdo)
© é Revistas/

Artigo > < Autores / ano ISSN/Fator de Sugestdes de trabalhos futuros

“ 3 Impacto
Training and communication Journal of Verificar como incluir questdes orientadas para o
i the implementation  of (SAMMALISTO: Cleane‘r ﬁJturo' ambiental em cursos universitarios e
environmental ~— management 40 BRORSON Production pesquisas de modo a favorecer a implantagdo do
systems (ISO 14001): a case 2008) ’ 0959- SGA em universidades.
study at the University of 6526/5.048 Identificar as forgas externas e internas para a
Gdvle, Sweden implanta¢do de normas ambientais.
. Analisar as barreiras culturais para a
Research in o
L. . sustentabilidade em longo prazo.
Sustainability Learning Cri lucd bstaculos d
factors for 26 (GUNN, 2011) Technology T1ar uma SOlgao para vencer os obstacu os da
PN sustentabilidade e determinar as responsabilidades
e-learning initiatives 0968- .
7769/0 829 do desenvf)lvnnento de recursos humanos para
esta solugdo.
International Verificar a relag@o da educag@o ambiental na
v . Journal of cultura da organizagdo com a melhoria do sistema
Effective environmental . ~ .
. Environmental de gestdo ambiental.
management through (HUANG; SHIH, . A . . - .
. 24 Science and Avaliar como os incentivos (prémios) concedidos
environmental knowledge 2008) N
Technology para os funcionarios, com destacado desempenho,
management . ~ .
1735- ajudam na conservagdo do conhecimento e na
1472/1.782 protecdo ambiental.
Human resource development Advances in . .
- . Examinar como as mudangas sociais
and society: Human resource Developing . .

. . . (desenvolvimento de parcerias entre governos,
development's role in 23 (GARAVAN; Human organizagdes, comunidades ¢ individuos) podem
embedding corporate social MCGUIRE, 2010) Resources rEantzagocs, unt 1v1duos) pode

o . ser gerenciadas de modo a abordar os principais
responsibility,  sustainability, 1523- bl R
and ethics in organizations 4223/0,596 problemas organizaclonais.
Environmental ~— management

. Journal of
and operational performance Cleaner Entender a integracdo entre a¢des de gestdo de
in automotive companies in (JABBOUR et al., . naer £ragao entre agoes de gest

. . 23 Production recursos humanos e a¢des de gestdo ambiental em
Brazil: The role of human 2013) o
resource management and lean 0959- empresas brasileiras.
. 6526/5.048
manufacturing
Learni Avaliar quantitativamente a sustentabilidade
L . earning . .
Sustainability, complexity and . LE mediante abordagens que visam melhorar o
. L . (ESPINOSA; Organization . N
learning: insights  from 23 PORTER, 2011) 0969- contexto de aprendizagem (individual e em
complex systems approaches ? equipe) e estimular a consciéncia sustentavel
6474/1.159 R .
(individual e em equipe).
Learning how to deal with Reglqnal Analisar os métodos de 1n_1plantag:a0 da
(BOND et al., Studies sustentabilidade empresarial.
values, frames and governance 22 R . . . ~
in sustainability appraisal 2011) 1360- Verificar os métodos de avaliagdo da implantagdo
0591/1.939 da sustentabilidade empresarial.

Fonte: Bond et al. (2011); Espinosa e Porter (2011); Gunn (2011); Huang e Shih (2008); Jabbour et al. (2013);
Brorson (2008); Sheehan, Garavan e Carbery (2014); Sinclair, Diduck e Fitzpatrick (2008), Tabara e Pahlwostl
(2007); Van de Kerkhof e Wieczorek (2005).

A avaliacdo dos artigos mais citados também permitiu fazer acréscimos ao referencial

tedrico sobre a atuacdo do desenvolvimento de recursos humanos na sustentabilidade

empresarial, além de facilitar a realizacdo da correlag@o entre principios da sustentabilidade e

os principios do DRH.

De acordo com Tabara e Pahlwost (2007), para alcangar o desenvolvimento

sustentavel ¢ necessario que a sociedade integre alguns conhecimentos ao seu cotidiano, como

por exemplo: viver em harmonia com a natureza; reconhecer os limites para o crescimento; e

compreender e respeitar as necessidades das futuras geracdes. Para obter tais conhecimentos,
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¢ preciso superar percep¢des culturais e preservar a capacidade produtiva. Portanto, a
aprendizagem que impulsiona a sustentabilidade envolve o desenvolvimento cultural e
institucional.

Para Van De Kerkhof e Wieczorek (2005), a transi¢ao em direcao a sustentabilidade,
impulsionada pelas transformacdes institucionais e culturais, leva a quebra de paradigma
(mudancas na estrutura de ideias e padrdes dentro dos quais os funcionarios estdo habituados).
A organizagdo precisa gerir essa transicdo, o que pode ser desenvolvido por meio de um

processo ciclico, que inclui as seguintes etapas expostas na Figura 6.

Figura 6 - Ciclo de transi¢ao para sustentabilidade

® ©)

* Definig¢do do problema * Desenvolvimento das visdes sobre a
* Identificacdo dos envolvidos sustentabilidade
* Criagdo de um ambiente favoravel a transicdo * Nivelamento dos conceitos na cadeia

* Troca de experiéncias € agdes em conjunto

@ ®

* Agbes de ajuste _ » Avaliagfio ¢ acompanhamento: processos,
* Preparacéo de novas ctapas para transicio metas e resultados

Fonte: Elaborado pela autora com base em Van de Kerkhof ¢ Wieczorek (2005).

Segundo Sinclair, Diduck e Fitzpatrick (2008), para se tornar sustentavel, a empresa
precisa ter acdes que contribuam para conservacdo da energia, protecdo da biodiversidade,
combate a pobreza, incentivo a participacdo em atividades voluntarias e defesa a igualdade
social, ou seja, acdes que estimulem a ética e valores reputacionais.

Ja para Sammalisto e Brorson (2008), manter um sistema de gestdo ambiental auxilia
nas questdes ligadas ao meio ambiente, tornando-se uma acdo fundamental para a
sustentabilidade empresarial. O comprometimento dos gestores e funcionarios € essencial para
implantacdo ¢ manutencdo do SGA. A fim de favorecer o comprometimento e motivagao,
diferentes treinamentos podem ser desenvolvidos.

Treinamentos sobre a politica ambiental, procedimentos da empresa, riscos ambientais
e impactos ambientais gerados pelas atividades da empresa sdo essenciais. Eles influenciam

diretamente o comportamento dos funcionarios, pois aumentam sua conscientizagdo sobre o
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meio ambiente, o que provoca mudanca de atitude e aumenta a competéncia dos individuos. A
participacdo nos treinamentos mostra uma correlacdo positiva em relagao ao sistema de gestao
ambiental, aumenta a consciéncia sobre questdes de saude e seguranga e promove a cultura
organizacional (SAMMALISTO; BRORSON, 2008).

Correlacionado aos treinamentos, de acordo com Huang e Shih (2008), a partilha do
conhecimento € um fator essencial para alcangar o desenvolvimento sustentavel, pois permite
aos funciondrios maior compreensao das informagdes, o que pode proporcionar melhoria na
capacidade de inovacdo e novos conhecimentos pessoais.

Assim, o desenvolvimento de recursos humanos ¢ cada vez mais visto como um
facilitador para a sustentabilidade. O foco do DRH ¢ a sustentabilidade em longo prazo. Sua
principal tarefa ¢ desenvolver valores, habilidades e competéncias dos funciondrios. Neste
contexto, o DRH pode realizar uma série de atividades importantes (GARAVAN;
MCGUIRE, 2010):

. Incorporar questdes sustentaveis na visdo, missdo e estratégias;

o Demonstrar forte compromisso com questdes sustentaveis;

. Definir regras para organizagao;

. Desenvolver uma cultura que suporte a sustentabilidade;

. Conscientizar e motivar os colaboradores a respeito da sustentabilidade;

. Estimular o comportamento ético;

o Utilizar de modo eficaz os recursos naturais e incentivar o cuidado com o meio
ambiente;

. Engajar os funcionarios e lideres em questdes sociais;

. Treinar lideres para serem eticamente consciente e para entenderem os direitos
humanos;

. Desenvolver didlogo sobre questdes sustentaveis entre os executivos;

. Ajudar a construir consenso sobre a implicacdo das questdes sustentdveis para os
stakeholders;

. Sensibilizar os colaboradores para alcancar os objetivos, sociais, ambientais e
econdmicos;

. Construir competéncias para habilitar as organizagdes para sustentabilidade em longo

prazo e ao mesmo tempo permitir o cumprimento dos objetivos de negdcio em curto prazo; e

. Avaliar o progresso da sustentabilidade.



65

Para Jabbour (2013), as praticas de desenvolvimento de recursos humanos também sdo
consideradas fundamentais para a adocdo de praticas de gestdo ambiental. A gestdo de
recursos humanos pode equiparar as suas praticas com objetivos de gestdo ambiental, pois um
alinhamento mais intenso entre os recursos humanos e as questoes ambientais pode levar mais
empresas a adotar praticas de gestdo ambiental.

As analises dos artigos mais citados permitiram correlacionar para cada principio da
sustentabilidade com os principios do DRH que contribuem para implantagdo e manutengdo
da sustentabilidade. A correlagdo é apresentada no Quadro 5.

Quadro 6 - Correlagdo dos principios da sustentabilidade x principios do DRH
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Atender as regulamentac¢des governamentais X
Gerenciar os impactos economicos das medias X X
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Fonte: Elaborado pela autora.

Para impulsionar a sustentabilidade, o DRH pode integrar a estratégia organizacional
para o desenvolvimento sustentavel com as politicas e praticas de recursos humanos por meio
da criacdo de agdes de acordo as metas da empresa (FENWICK; BIEREMA, 2008;
LONGENECKER; FINK, 2013).

O DRH deve integrar a estratégia de sustentabilidade com as suas acdes e praticas. Os

objetivos e metas da sustentabilidade devem estar alinhados com os objetivos e metas
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individuais (LONGENECKER; FINK, 2013). Os funcionarios podem ser desenvolvidos de
acordo com o planejamento estratégico da sustentabilidade (LONGENECKER; FINK, 2013;
UBEDA-GARCIA et al., 2013).

A promocao de treinamentos auxilia a sustentabilidade, pois cria competéncias
necessarias (pessoais ¢ comportamentais) para o desempenho da tarefa ¢ para estimular a
cultura sustentavel (UBEDA-GARCIA et al., 2013).

O programa de treinamento pode ser alinhado com os objetivos dos trés enfoques
sustentaveis. O DRH pode analisar a formagdo complementar que cada funciondrio necessita
para alcangar os resultados esperados (DIRANI, 2012; UBEDA-GARCIA et al., 2013). A
realizacdo de workshops, palestras e seminarios ¢ importante para conscientizacdo dos
funcionarios quanto a sua importancia no desenvolvimento sustentavel (NILSSON;
ELLSTROM, 2012).

O DRH pode garantir uma cultura ética e comportamental confiavel, o que
proporciona um ambiente de trabalho propicio para o desenvolvimento sustentavel
(NILSSON; ELLSTROM, 2012; SHEEHAN; GARAVAN; CARBERY, 2014; UBEDA-
GARCIA et al., 2013).

Garantir qualidade de vida no ambiente de trabalho e na sociedade ¢ o objetivo do
enfoque social do Triple Bottom Line, pois o desenvolvimento sustentavel tem por finalidade
assegurar uma melhor qualidade de vida para todos, agora e no futuro, por meio da busca de
um progresso social equitativo (ARDICHVILI, 2012). Portanto, uma empresa sustentavel
desenvolve agdes para garantir a qualidade de vida de seus funcionarios e de toda sociedade
(ANDREW, 2013). Algumas dessas agdes podem ser atribuidas ao DRH como, por exemplo,
acoes de desenvolvimento pessoal e de carreira (MCPHEE, 2014).

Motivar os funciondrios pode proporcionar a empresa beneficios operacionais como o
aumento na produtividade, ja que funciondrios motivados sdo focados na obtencdo de
resultados (PATHIRAGE et al., 2012). Ao proporcionar novos conhecimentos ¢ estimular a
pratica de inovag¢do, o DRH pode provocar a motivagdo dos funcionarios (MASSINGHAM,
2014; SAULAIS; ERMINE, 2012).

Atuar nas caracteristicas pessoais e comportamentais auxilia no desempenho
profissional, eleva a qualidade de vida e melhora o clima organizacional, o que motiva os
funcionarios para o cumprimento das metas e objetivos (UBEDA-GARCIA et al., 2013).

Ademais, proporcionar crescimento profissional também impulsiona o comprometimento com
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a cultura sustentavel, definida de acordo com o planejamento estratégico da organizagdo
(NILSSON; ELLSTROM, 2012; SHEEHAN; GARAVAN; CARBERY, 2014).

Ao estimular a competéncia do funcionario o DRH auxilia o desenvolvimento das
atividades (UBEDA-GARCIA et al., 2013). Ao estabelecer um método de crescimento
profissional (planejar a carreira do individuo), o DRH pode estimular o funcionario a
permanecer na empresa e a cumprir os procedimentos adotados (KANG; FREDIN, 2012).

Me¢étodos de avaliacdo de desempenho, feedback e bonificagdes sdo ferramentas para
motivagdo e estimulo as competéncias e crescimento profissional, pois identificam
necessidades individuais para que os funcionarios se desenvolvam na organizacdo (AHMED
etal., 2013; CHAUDHARY; RANGNEKAR; BARUA, 2012).

A organizagdo deve manter o equilibrio entre o meio ambiente, a sociedade e os
recursos financeiros. Para isso, o DRH pode auxiliar com os métodos de avaliagdo, que
estimulam os funcionarios a alcangar os resultados definidos (KANG; FREDIN, 2012);
AHMED; SULTANA; PAUL; AZZEM, 2013).

Essas avaliagdes proporcionam aos gestores meios de dar feedback aos seus
subordinados, que podem ser recompensados de acordo com os programas de bonificagao, o
que segundo Ahmed (2013), valoriza o individuo e favorece o cumprimento de metas.

Para implantacdo de um sistema de gestdo ambiental, o DRH auxilia nas etapas de
implantacdo e manutencdo (REZAEE; ELAM, 2000). O compromisso da alta administragdo
pode ser desenvolvido com ac¢des motivacionais. O estabelecimento de um comité gestor
ambiental pode ser facilitado com acdes de estimulo a competéncia do individuo e
desenvolvimento de carreira. O treinamento da equipe se dd por meio do alinhamento das
metas e objetivos com a politica de formacgao. O estabelecimento de politicas e procedimentos
ambientais pode ser favorecido pelo desenvolvimento de uma cultura sustentavel (SEARCY;
MORALI; KARAPETROVIC, 2012).

A economia de recursos naturais pode incluir a implantacdo de coleta seletiva e
reciclagem (CASSELLS, 2012), o que mantém uma base de recursos estaveis com uma taxa
de consumo menor que a capacidade de reposicdo (ARDICHVILI, 2012). Essa economia de
recursos provoca reducdo do uso de matéria prima, do consumo de energia, da utilizagdo da
agua, da poluigdo e, consequentemente, dos custos operacionais (CASSELLS, 2012).

Todas essas acdes ajudam a promover uma imagem positiva da empresa no mercado.

Transformadas em agdes de marketing, as praticas sustentaveis, ajudam a conquistar novos
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mercados atraindo clientes que valorizam atitudes sustentaveis (CHRISTOFI; CHRISTOFI;
SISAYE, 2012).

A viabilidade economica para manter acdes sociais e ambientais pode ser resumida
como um modelo de criagdo de riqueza que: gera empregos, amplia negocios, garante prego
justo, se desenvolve e desenvolve fornecedores (BIGGEMANN; WILLIAMS; KRO, 2014;
DELCHET-COCHET; VO, 2013; GREEN et al, 2012; RENUKAPPA et al, 2012;
SANTOS; SVENSSON; PADIN, 2014; SHERREN et al., 2009; WAGNER; SVENSSON,
2014).
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3 METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa pode ser classificada quanto a natureza, ao objetivo, a abordagem e ao

método segundo exposto na Figura 7.

Figura 7 - Classificag@o de pesquisa
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secundarios

Abordagem Qualitativa

Combinada

Fonte: Elaborado com base em (TURRIONE; MELLO, 2012).

Com relacdo a natureza, a pesquisa pode ser classificada como aplicada pelo fato de
ter como objetivo gerar conhecimento para uma aplicagdo pratica, por meio do
desenvolvimento de novos processos (TURRIONE; MELLO, 2012).

Referente aos objetivos da pesquisa, esta dissertagcdo é classificada como descritiva,
pois visa descrever as caracteristicas das unidades de pesquisa e estabelecer relagdes entre as
variaveis estudadas (TURRIONE; MELLO, 2012).

Quanto a abordagem, a pesquisa pode ser classificada como qualitativa, pois nado
requer uso de métodos nem técnicas estatisticas, os pesquisadores analisam os dados
indutivamente. O processo ¢ seu significado sdo os focos principais dessa abordagem. Um
forte argumento para aplicagdo da pesquisa qualitativa € seu potencial em expor as politicas e

praticas adotadas pelas empresas (THOMAS, HARDEN, 2008).
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A pesquisa sera feita por meio da analise de dados secundarios, que deve ser aplicada
quando os dados utilizados nao foram criados inicialmente com o objetivo de abordar a
questdo de pesquisa, mas quando analisados podem gerar informagdes suficientes para
respondé-la. E importante que o instrumento utilizado para obtencgdo dessas informagdes seja
apropriado para conseguir a resposta a questdo de pesquisa (JUPP, 2006). Uma vantagem da
utilizacdo dos dados secundarios ¢ a disponibilidade de informacdes, o que garante uma
ampla representacdo (ROGERS et al., 2005).

O desenvolvimento da dissertagao seguiu o fluxo exposto na Figura 8.

Figura 8 - Fluxo do método de trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme apresentado na Figura 8, a pesquisa iniciou-se com a escolha do tema
sustentabilidade ¢ desenvolvimento de recursos humanos. Constatada a relevancia do tema,

em seguida foram definidos a questdo de pesquisa e os objetivos. Posteriormente, foi
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realizado um aprofundamento teérico sobre cada um dos temas, o que consta no referencial
teorico.

O estudo bibliométrico realizado permitiu notar o crescente interesse pelo tema, as
tendéncias de pesquisa, os principais autores na area, os artigos mais citados, entre outros.
Essas informagdes foram importantes para completar o referencial tedrico de forma coesa e
objetiva.

O referencial tedrico elaborado possibilitou realizar a sistematiza¢do de principios que
fundamentam a sustentabilidade ¢ o DRH, assim como a correlacdo de cada um destes
principios que foi respaldada também pela bibliometria realizada.

Os dados secundarios escolhidos para analise foram os relatorios de sustentabilidade
publicados pelas organizagdes no padrdo GRI G4, hoje os mais utilizados e confidveis do
mundo, o que justifica sua crescente utilizagdo em pesquisas (Figura 4). Esses relatorios
permitem que as organizagdes considerem seus impactos sobre a sustentabilidade e sejam
transparentes quanto a seus riscos.

Para selegio das empresas foi avaliado o Indice de Sustentabilidade Empresarial
adotado pela BM&F Bovespa. Essa escolha se deu pelo fato de que no indice constam
empresas com destacada atuacdo em sustentabilidade e que apresentam bom alinhamento
estratégico com os enfoques do TBL, ou seja, notavel capacidade para gerar valor e coordenar
os riscos associados ao seu desempenho.

A fim de selecionar as empresas, foi considerada a carteira de 2016 do Indice de
Sustentabilidade Empresarial Bovespa, divulgada em 26 de novembro de 2015 e que vigora
de janeiro a dezembro de 2016. Nessa carteira, constam 34 empresas de diferentes setores.

A cada empresa que compde a carteira 2016 do Indice de Sustentabilidade foram
aplicados os seguintes critérios de selecao:

1. A empresa deve ter um relatorio de sustentabilidade GRI publicado;
2. O relatorio deve conter dados do ano de 2015; e
3. O relatorio deve ter sido elaborado segundo as diretrizes G4 definidas pelo GRI.

O critério “a empresa deve ter um relatério de sustentabilidade GRI publicado” foi
adotado por ser o modelo de relatdrio que serd analisado para obtencdo dos objetivos dessa
dissertacao.

O critério “o relatério devera ser referente ao ano 2015” foi estabelecido porque as

empresas que compoe a carteira ISE 2016 foram avaliadas com relagdo as atividades de 2015.
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Ja o critério “o relatério deve ter sido elaborado segundo as diretrizes G4 definidas
pelo GRI” foi definido a fim de avaliar documentos que fossem escritos no mesmo padrdo
(padrao GRI G4).

No total, 19 empresas satisfazem os critérios de selecdo e foram avaliadas nesta
pesquisa. Essas empresas se subdividem nos setores descritos no Quadro 6. Para preservar a
identidade das empresas, este trabalho optou pela ado¢do de um codinome para cada uma
delas. As empresas serdo chamadas de: Empresa A (1* empresa analisada), Empresa B (2*
empresa analisada), Empresa C (3* empresa analisada) e assim sucessivamente até a Empresa

S (19" empresa analisada).

Quadro 7 - Setores das empresas selecionadas

Setores Quantidade de Empresas

Energia 8

Servigos Financeiros

Papel

Infraestrutura e logistica

Varejo

Aviacdo

Produtos quimicos

Construcao

Alimentos

Produtos domésticos e pessoais

4
3
2
2
Automotivo 1
1
1
1
1
1
1

Telecomunicagdes

Fonte: Baseado em (ISE, 2016).

\

A andlise dos relatorios gerou informagdes quanto a implantacdo e manutencdo da
sustentabilidade na organizacdo e permitiu a contribuicdo do DRH para a sustentabilidade nas
empresas.

O roteiro para analise dos relatorios, que se encontra no Quadro 7, foi elaborado com
base nos principios da sustentabilidade, sistematizados no referencial tedrico. As afirmacdes
apontadas por diferentes autores permitiram a elaboracdo de topicos que serdo examinados
nos relatorios de sustentabilidade.

O principal objetivo da andlise dos relatorios € identificar as principais agdes adotadas
pelas empresas para sustentabilidade e, dentre elas, destacar as agdes do DRH. Essa analise,
acrescida pela contribuicdio do DRH para sustentabilidade (identificada no referencial
tedrico), resultou na composicao de diretrizes para o desenvolvimento de recursos humanos

com vista a promover a sustentabilidade.
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Quadro 8 - Roteiro para analise dos relatorios de sustentabilidade GRI

Principios da

Questdes para avaliagdo

sustentabilidade

Inserir a Como a sustentabilidade ¢ inserida na missdo e visdo da empresa?
Sustentabilidade na | Quais sdo os aspectos criticos identificados pela empresa para sustentabilidade?
estratégia Quais itens referidos a sustentabilidade sdo monitorados periodicamente?
organizacional

Como os critérios sustentaveis sdo levados em consideragdo nas tomadas de decisdo?

Manter o equilibrio
entre a economia, a
sociedade e o meio
ambiente

Quais agdes a empresa realiza com foco social?

Quais agdes a empresa realiza com foco econdmico?

Quais agdes a empresa realiza com foco ambiental?

Como a empresa avalia o equilibrio das agdes?

Ter uma cultura
sustentavel em toda
cadeia

Como a empresa envolve os stakeholders com sustentabilidade?

De que modo a empresa propaga a missdo, visdo e valores pela organiza¢ao?

Como a empresa desenvolve a ética no ambiente de trabalho?

Como sdo desenvolvidos os comportamentos sustentaveis?

Como a empresa incentiva a participacdo em atividades voluntarias?

Manter uma melhor
qualidade de vida
para todos

De que maneira a empresa promove a seguranga no trabalho?

De que forma a empresa desenvolvem os funcionarios e as carreiras?

Quais as a¢des motivacionais desenvolvidas pela organizag¢ao?

Como o clima organizacional influencia as a¢des da empresa?

De que maneira a empresa realiza desenvolve a comunidade externa?

Adotar um sistema de
gestdo ambiental

Qual o sistema para o gerenciamento dos impactos ambientais ¢ adotado pela empresa?

Como o sistema de gestdo ambiental foi implantado ou como a sua manutengdo é
assegurada?

Evitar a exploragao
excessiva do meio
ambiente

De que forma a empresa avalia seu impacto no meio ambiente?

Quais agdes a empresa desempenha para manter e recuperar o meio ambiente?

Qual a destinagdo dos residuos gerados pela empresa?

Promover a economia
de recursos naturais

Como a empresa reduz a utilizagdo dos recursos naturais?

De que forma a empresa repde os recursos utilizados ao meio ambiente?

Atender as
regulamentagdes
governamentais

Como a empresa garante o cumprimento das obrigagdes legais com os trabalhadores?

Como a empresa garante o cumprimento das obrigagdes fiscais?

Como a empresa garante o cumprimento das obrigagdes legais com o meio ambiente?

Gerenciar os
impactos econdmicos
das medias
sustentaveis

De que forma a empresa avalia os riscos do negdcio?

Quais agdes a empresa desenvolve nos fornecedores?

Como a empresa investe em inovagao?

De que maneira as melhorias sdo aplicadas ao negocio e incorporadas a organizagao?

Proporcionar uma
imagem positiva na
sociedade

Quais agdes a empresa realiza para melhorar sua imagem no mercado?

Como a empresa garante pregos justos a sociedade?

De que tipos de prémios a empresa participa?

Quais canais de divulgac@o a empresa utiliza para publicar as agdes e praticas
sustentaveis adotadas?

Fonte: Elaborado pela autora.
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As agOes identificadas na analise dos relatorios de sustentabilidade foram tabeladas e
analisadas de forma cruzada (comparacdo entre as empresas). Apods a realizacdo da analise,
foram elaborados quadros que correlacionam ag¢des do DRH em cada principio da
sustentabilidade com os principios do DRH, identificados no referencial teérico, o que
possibilitou a caracterizagdo das iniciativas que as empresas disponibilizam para
sustentabilidade e para o DRH.

As analises realizadas, juntamente com o referencial tedrico, geraram informagoes que
permitiram propor diretrizes para o desenvolvimento de recursos humanos com vista a
promover a sustentabilidade. Assim, as diretrizes foram desenvolvidas de acordo com o fluxo

apresentado na Figura 9.

Figura 9 - Fluxo de elaboracdo das diretrizes
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Analisar relatorios
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Fonte: Elaborado pela autora.

Os principios da sustentabilidade, definidos no referencial tedrico, foram divididos em

trés niveis e para cada nivel foram propostas diretrizes para que o DRH contribua com a
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sustentabilidade empresarial. E sugerido que as empresas desenvolvam as ag¢des de forma
gradativa, implantem um nivel e s6 avancem para o proximo quando houver a estabilizacdo
do nivel anterior. Acredita-se que esse método facilita a implantacio do projeto de
sustentabilidade, pois pode reduzir a resisténcia para mudanca e facilitar a adaptagdo a novos
procedimentos, ao passo que também permite a visualizagdo dos resultados e transformacdes
impostas pela sustentabilidade.

O Nivel 1 contém diretrizes estruturantes que auxiliardo a empresa a formar uma base
solida para sustentabilidade e facilitardo a implantagdo de agdes do proximo nivel. O Nivel 2
contém diretrizes que contribuirdo para que a sustentabilidade cresca na organizagdo. Esse
nivel ird fortalecer as a¢des propostas pelo Nivel 1 e preparar a empresa para as agdes que
serdo implantadas no Nivel 3. Por fim, o Nivel 3 contém diretrizes consolidantes, que irdo

direcionar o DRH a cooperar para que a sustentabilidade se torne solida e estavel.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS SECUNDARIOS

Nesta secdo serdo apresentadas andlises feitas a partir dos relatorios de
sustentabilidade no padrdo GRI G4 de cada unidade de pesquisa. Essas analises foram
realizadas de acordo com o roteiro definido no método do trabalho. Para cada um dos
principios de sustentabilidade, identificados no referencial tedrico, serdo expostos quadros
com as agdes e praticas adotadas por cada empresa. Posteriormente, sera apresentada a analise
das acdes e a identificacdo das atribuigdes do Desenvolvimento de Recursos Humanos para
cada principio da sustentabilidade. Por fim, as atribuicdes serdo correlacionadas com
principios do DRH, ja identificados no referencial tedrico. As andlises foram realizadas para

as 19 empresas definidas no método de pesquisa.

4.1 INSERIR A SUSTENTABILIDADE NA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Para analise do principio “inserir a sustentabilidade na estratégia organizacional”, foi
verificada nos relatorios de sustentabilidade a forma como as empresas alinham seus
propositos e prioridades com o compromisso com a sustentabilidade. Com esta finalidade, foi
avaliado como a sustentabilidade esta inserida na missdo e visdo da empresa, quais seus
aspectos criticos, quais itens sdo monitorados periodicamente € como os critérios de
sustentabilidade s@o levados em consideragdo nas tomadas de decisdo. S&o apresentadas no

Quadro 8 agoes identificadas para o desenvolvimento desse principio.

Quadro 9 - Agdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “inserir a sustentabilidade na
estratégia organizacional”.

(continua)

Empresas | Ac¢des desenvolvidas

e A sustentabilidade esta inserida de forma explicita na missdo e visdo da empresa;

e A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do TBL: social (desenvolvimento e valorizagao
dos funcionarios e da comunidade), econdmico (inovagao, desenvolvimento de fornecedores e eficiéncia no uso de recursos

A financeiros) e ambiental (geragdo de energia sustentavel e eficiéncia no uso de recursos naturais);

e A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e

e Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de sustentabilidade composto pela lideranca da empresa,
cuja fungdo ¢ avaliar os impactos sociais, econdmicos ¢ ambientais das estratégias e diretrizes da organizagao e reportar os
resultados encontrados aos responsaveis pelas decisdes na empresa.
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Acgodes relacionadas ao principio da sustentabilidade “inserir a sustentabilidade na

estratégia organizacional”.

(continuacdo)

Empresas | Ac¢des desenvolvidas

Os trés elementos do Triple Bottom Line estdo inseridos na missio e visdo da empresa;

A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do 7BL: social (diversidade, igualdade e
desenvolvimento de competéncias estratégicas), econdmico (investimentos) e ambiental (consumo de energia, emissdo de
gases e geragdo de residuos);

A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de responsabilidade social, um comité de gestdo financeira e
um comité de adequag@o socio ambiental. Estes comités sdo compostos por especialistas e tem a fungdo de avaliar os
impactos sociais, econdmicos e ambientais das estratégias e diretrizes da organizagdo e reportar os resultados encontrados
aos responsaveis por decisdo na empresa.

A sustentabilidade esta inserida de forma explicita na missao e visdo da empresa;

A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do TBL: social (capital social e de
relacionamento, capital humano e capital intelectual), econdomico (capital de infra-estrutura e capital financeiro) e ambiental
(capital natural);

A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui uma coordenadoria de sustentabilidade composta por especialistas, cuja
fungdo ¢ avaliar os impactos sociais, econdmicos e ambientais das estratégias e diretrizes da organizagdo e reportar os
resultados encontrados aos responsaveis por decisdo na empresa.

A sustentabilidade esta inserida de forma explicita na missdo e visdo da empresa;

A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do 7BL: social (satide e seguranga no trabalho e
mao de obra local), econdmico (investimentos, fornecedores e desenvolvimento de produtos) e ambiental (recursos nio
renovaveis, agua, mudangas climaticas, ar, residuos e pds-consumo); A empresa também identifica aspectos criticos da
sustentabilidade relacionados a ética (transparéncia e integridade);

A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui uma coordenadoria de sustentabilidade composta por especialistas, cuja
fungdo ¢ avaliar os impactos sociais, econdmicos e ambientais das estratégias e diretrizes da organizagdo e reportar os
resultados encontrados aos responsaveis por decisdo na empresa.

A sustentabilidade ¢ um compromisso da empresa assumido para atingir a visdo estabelecida;

A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do 7BL: social (desenvolvimento dos
funcionarios e comunidade), econdmico (fornecedores) e ambiental (ecoeficiéncia e bem-estar animal);

A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de responsabilidade social, um comité de finangas e um
comité de programas ambientais. Estes comités sdo compostos por especialistas e tem a fungdo ¢ avaliar os impactos
sociais, econdmicos ¢ ambientais das estratégias e diretrizes da organizagdo e reportar os resultados encontrados aos
responsaveis por decisdo na empresa.

A sustentabilidade esta inserida de forma explicita na missdo e visdo da empresa;

A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade no enfoque econdémico do TBL: capacidade e disponibilidade
operacional, inovagdo, desafios estratégicos, riscos regulatorios, exceléncia ao atendimento ao cliente e inclusdo financeira;
A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui uma secretaria de sustentabilidade composta por uma equipe
multidisciplinar, cuja fun¢do é avaliar os impactos sociais, econdmicos ¢ ambientais das estratégias e diretrizes da
organizagdo e reportar os resultados encontrados aos responsaveis por decisdo na empresa.

A sustentabilidade esta inserida de forma explicita na missao e visdo da empresa;

A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do TBL: social (capital social e de
relacionamento, capital humano, e capital intelectual), econdomico (capital de infra-estruturar, e capital financeiro) e
ambiental (capital natural);

A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo a empresa realiza o mapeamento de riscos. A equipe responsavel por esse mapeamento
considera aspectos legais, regulatorios, socioambientais e reputacionais. Quando necessario essa equipe ¢ consultada pelos
responsaveis pelas decisdes na empresa.

A sustentabilidade esta inserida de forma explicita na missdo da organizagdo; J4 a visdo da empresa apresenta elementos do
enfoque social (colaboradores e comunidade);

A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do TBL: social (dialogo e relacionamento),
econdmico (responsabilidade nos negocios) e ambiental (gestdo e desempenho ambiental); A empresa também identifica
um aspecto critico da sustentabilidade relacionado a ética (transparéncia);

A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de sustentabilidade composto por uma equipe
multidisciplinar, cuja fung¢do ¢ avaliar os impactos sociais, econdmicos ¢ ambientais das estratégias e diretrizes da
organizagdo e reportar os resultados encontrados aos responséveis por decisdo na empresa.
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Acgodes relacionadas ao principio da sustentabilidade “inserir a sustentabilidade na

estratégia organizacional”.

(continuacdo)

Empresas | Ac¢des desenvolvidas

A sustentabilidade esta inserida de forma explicita na missao e visdo da empresa;
A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do TBL: social (responsabilidade social e
seguranca do trabalho), econdmico (qualidade e gestdo de processos) e ambiental (meio ambiente e mudangas climaticas);

I e A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e

e Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de sustentabilidade composto por uma equipe
multidisciplinar, cuja fun¢do ¢ avaliar os impactos sociais, econdmicos ¢ ambientais das estratégias e diretrizes da
organizagdo e reportar os resultados encontrados aos responsaveis por decisdo na empresa.

e A empresa cita o cuidado com geragdes futuras, parte do conceito de sustentabilidade, em sua missao e visdo;

e A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos enfoques social e econdmico do TBL: social (bem estar
social, saide e seguranga do trabalho e cultura organizacional), econdmico (cadeia de valor, inovagdo e governanga
coorporativa); A empresa também identifica aspectos criticos da sustentabilidade relacionados a ética (reputagdo e

J transparéncia);

A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de sustentabilidade composto por uma equipe
multidisciplinar, cuja fun¢do ¢ avaliar os impactos sociais, econdmicos ¢ ambientais das estratégias e diretrizes da

organizagao e reportar os resultados encontrados aos responsaveis por decisdo na empresa.

Naio foi possivel perceber elementos da sustentabilidade na missdo e visdo da empresa;

A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos enfoques social e econdmico do TBL: social (cultura
organizacional, bem estar das pessoas e desenvolvimento da lideranga) e econdmico (eficiéncia empresarial);

A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de sustentabilidade composto por uma equipe
multidisciplinar, cuja fun¢do ¢ avaliar os impactos sociais, econdmicos ¢ ambientais das estratégias e diretrizes da
organizagdo e reportar os resultados encontrados aos responsaveis por decisdo na empresa.

A missdo da empresa apresenta elementos do enfoque social (bem estar da sociedade); Ja na visdo da empresa a
sustentabilidade esta inserida de forma explicita;

A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do TBL: social (valorizagdo dos colaboradores
e responsabilidade social coorporativa), econdmico (eficiéncia no tratamento aos clientes) e ambiental (energia renovavel,
recursos naturais e residuos); A empresa também identifica um aspecto critico da sustentabilidade relacionado a ética
(transparéncia);

A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de sustentabilidade composto pela lideranga, cuja fungao ¢
avaliar os impactos sociais, econdmicos e ambientais das estratégias e diretrizes da organizagdo e reportar os resultados
encontrados aos responsaveis por decisdo na empresa.

A sustentabilidade esta inserida de forma explicita na missdo da organizagdo; Ja na visdo da empresa, estdo inseridos os trés
elementos do Triple Bottom Line,

A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos enfoques social e econdmico do TBL: social (diversidade),
econdmico (exceléncia operacional e crescimento);

A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de sustentabilidade composto por uma equipe
multidisciplinar, cuja fung¢do ¢ avaliar os impactos sociais, econdmicos ¢ ambientais das estratégias e diretrizes da
organizagdo e reportar os resultados encontrados aos responséveis por decisdo na empresa.

A sustentabilidade esta inserida de forma explicita na missdo e visio;

A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do TBL: social (oportunidades sociais e
didlogo com funcionarios e comunidade), econdmico (educagdo financeira e riscos) e ambiental (oportunidades
ambientais); A empresa também identifica um aspecto critico da sustentabilidade relacionado a ética (transparéncia);

A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de sustentabilidade composto por uma equipe
multidisciplinar, cuja fung¢do ¢ avaliar os impactos sociais, econdmicos ¢ ambientais das estratégias e diretrizes da
organizagdo e reportar os resultados encontrados aos responsaveis por decisdo na empresa.

A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do TBL: social (satide e seguranga dos
funcionarios e desenvolvimento dos empregados ¢ da comunidade local), econémico (competitividade; resultados
econdmicos; pesquisa, desenvolvimento e inovagao; satisfagdo do cliente e qualidade dos produtos; expansio dos negdcios)
e ambiental (meio ambiente);

A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e
Para auxilio a tomada de decisdo a empresa mantém uma Politica de Sustentabilidade que estabelece principios para todas
as atividades relativas aos seus produtos e servigos. Esta politica ¢ consultada pelos responsaveis por decisdo da empresa
quando necessario.
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Quadro 8 - Agoes relacionadas ao principio da sustentabilidade “inserir a sustentabilidade na
estratégia organizacional”.

(conclusdo)

Empresas | Ac¢des desenvolvidas

e A sustentabilidade esta inserida na missdo da organizacdo, porém os trés elementos do Triple Bottom Line estdo inseridos
na visdo da empresa;

e A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do TBL: social (capital humano; capital
intelectual; e capital social), econdmico (capital manufaturado e capital financeiro) e ambiental (capital natural);

e A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e

e Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de sustentabilidade composto por uma equipe
multidisciplinar, cuja fun¢do ¢ avaliar os impactos sociais, econdmicos ¢ ambientais das estratégias e diretrizes da
organizago e reportar os resultados encontrados aos responsaveis por decisdo na empresa.

e A sustentabilidade esta inserida de forma explicita na missdo da organizagdo; Ja na visdo, estdo inseridos os trés elementos
do TBL;

e A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do 7BL: social (comunidades), econdmico
(design de conceitos e produtos; transformagao e distribuigéo; vendas, experiéncia e retorno) e ambiental (matéria prima);

e A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e

e A sustentabilidade faz parte da marca da empresa, portanto, todos os lideres sdo orientados a avaliar os impactos sociais,
econdmicos e ambientais durante qualquer atividade da organizagdo. Para apoio as dividas, a empresa mantém comités de
especialista que auxiliam quando necessario.

e A sustentabilidade ¢ apresentada como um valor da organizagao;

e A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do 7BL: social (colaboradores e
desenvolvimento das comunidades), econdmico (fornecedores, produtos e servigos) e ambiental (gestio de emissdes,
residuos, energia, agua e quimicos);

e A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e

e Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de sustentabilidade composto por uma equipe
multidisciplinar, cuja fun¢do ¢ avaliar os impactos sociais, econdmicos ¢ ambientais das estratégias e diretrizes da
organizagdo e reportar os resultados encontrados aos responsaveis por decisdo na empresa.

e A sustentabilidade esta inserida de forma explicita na missdo da organizagdo; Ja a visdo ndo menciona a sustentabilidade
nem os elementos do triple bottom line;

e A empresa identifica aspectos criticos da sustentabilidade nos trés enfoques do TBL: social (satde e seguranga do trabalho;
treinamento e educac¢@o dos colaboradores; e relacionamento com a comunidade), econdmico (desempenho econdémico) e

S ambiental (gestdo de emissdes, residuos, energia e agua);

e A empresa desenvolve e monitora, periodicamente, objetivos e metas para cada um dos aspectos criticos identificados; e

e Para auxilio a tomada de decisdo, a empresa possui um comité de sustentabilidade composto por uma equipe
multidisciplinar, cuja fun¢do ¢ avaliar os impactos sociais, econdmicos ¢ ambientais das estratégias e diretrizes da
organizagdo e reportar os resultados encontrados aos responsaveis por decisdo na empresa.

Fonte: elaborado pela autora

A missdo definida por uma empresa deve mostrar o propdsito da organizacdo. Ja a
visdo define o que ela deseja ser a médio e longo prazo. Ao inserir a sustentabilidade em sua
missdo e visdo, a empresa reafirma seu compromisso com o desenvolvimento sustentavel e
mostra aos colaboradores que a sustentabilidade faz parte do negdcio e estd nos propositos
futuros da organizagao.

Na analise dos relatdrios foi possivel perceber que a maioria das empresas estudadas
apresenta a sustentabilidade na sua missao e visdo (ou as empresas apontam a sustentabilidade
de forma explicita, ou expoem os enfoques do Triple Bottom Line ou apresentam o conceito
da sustentabilidade).

Todas as empresas estudadas identificaram em seus negocios aspectos criticos da
organizagdo para sustentabilidade, ou seja, areas e temas que a empresa pode investir e

desenvolver a fim de tornar a sustentabilidade tangivel e alcangar o equilibrio proposto pelo
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Triple Bottom Line. Os aspectos criticos encontrados englobam elementos do TBL e de ética
empresarial. Para cada um dos aspectos criticos, as empresas desenvolvem objetivos e metas
que s@o monitorados periodicamente.

Algumas atribuicdes do DRH s3o apontadas como aspectos criticos para
sustentabilidade. Estes aspectos criticos sdo: desenvolvimento do funcionario (Empresas A, E
e 0), desenvolvimento de competéncias (Empresas B e G), capital intelectual (Empresas C, K
e P), cultura organizacional (Empresa J), desenvolvimento da lideranca (Empresa K),
desenvolvimento da comunidade local (Empresa Q) e treinamento e educagdo (Empresa W).

Ao apontar atribuigdbes do DRH como um tema critico da empresa para
sustentabilidade, as organizac¢des afirmam a importancia e o compromisso da empresa com as
acoes de desenvolvimento de recursos humanos e também destacam a expectativa de que o
DRH cause impacto diretamente na sustentabilidade da organizagdo. Assim, o DRH pode
contribuir ao monitorar os indicadores propostos para esses itens e realizar planos de melhoria
com base nos resultados alcancados.

Para auxilio na tomada de decisdo, as empresas criam equipes para avaliar os impactos
sociais, econOmicos e ambientais das estratégias e diretrizes da organizacdo (Equipes de
Auxilio a Decisdo). Essas equipes reportam os resultados encontrados aos responsaveis pelas
decisdes da empresa, a fim de que a sustentabilidade seja um fator decisivo para o negocio e
que acdes que a prejudiquem sejam impedidas.

Cada empresa adota um nome para essa equipe de trabalho, como por exemplo: comité
de sustentabilidade, grupo de sustentabilidade, secretaria de sustentabilidade, dentre outros.
Os funcionarios que compde a equipe podem ser lideres ou especialistas. Cada empresa
compde a equipe da forma que considera mais adequada, desde que os funcionarios que a
compde sejam pessoas capacitadas a oferecer suporte as tomadas de decisdo.

Para essas equipes, 0 DRH pode contribuir ao avaliar as competéncias necessarias a
fungdes de apoio a tomada de decisdo, proporcionar a formagdo complementar essencial a
esses profissionais, promover a integracdo entre os membros das equipes e estimular a
cooperagdo com os responsaveis por decisoes.

A participagdo da lideranca nessas equipes favorece o comprometimento da
organizagdo com a sustentabilidade e auxilia a promover a cultura sustentavel, ja que, para
qualquer tomada de decisdo, seria responsabilidade da lideranga observar os impactos na

sustentabilidade. Consequentemente, os funcionarios subordinados também poderiam ser
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influenciados a analisar os impactos sustentdveis nas agdes no dia a dia. Portanto, o DRH
também pode auxiliar a preparar as liderangas (desenvolver as caracteristicas pessoais,
comportamentais e profissionais) para compor as equipes.

Na analise realizada, foi possivel identificar a¢des atribuidas ao DRH que podem
auxiliar no desenvolvimento do principio da sustentabilidade “inserir a sustentabilidade na
estratégia empresarial”. Assim, ¢ apresentada no Quadro 9 a correlacdo dessas agdes com
cada principio do DRH identificado no referencial teérico. Realizar essa correlagdo tem por
objetivo definir quais a¢des o DRH pode desenvolver (em cada um dos seus principios) para

contribuir com a inserir da sustentabilidade na estratégia empresarial.

Quadro 10 - Correlagdo das agdes relativas ao principio da sustentabilidade "inserir a
sustentabilidade na estratégia empresarial" com os principios do DRH

Principios do DRH

Integrar a Promover Desenvolver a | Motivar os | Desenvolver Estimular a Estabelecer | Definir
estratégia da treinamentos | cultura funcionarios | caracteristicas competéncia do | método de | métodos de
organizagao organizacional pessoais e individuo crescimento | avaliagdo de
com as comportamentais | (conhecimento, | profissional | desempenho,
politicas e habilidade e feedback e
praticas de atitude) bonificagdes
capital humano

° Monitorar os Oferecer Desenvolver Avaliar as

2 aspectos treinamentos atividades que competéncias

‘é’ — | criticos de sua | essenciais estimulem o necessarias aos

&.'E | responsabilida | aos trabalho em profissionais

é & | de e criar agdes | profissionais equipe e a que atuam nas

g g* de melhoria das equipes cooperagdo entre | equipes de

£ 2 |com base nos | de apoio a os profissionais apoio a decisao.

2 5‘3 resultados decisao. das equipes de
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.2 MANTER O EQUILIBRIO ENTRE A ECONOMIA, A SOCIEDADE E O MEIO
AMBIENTE

Para analise do principio “manter o equilibrio entre a economia, a sociedade e o meio
ambiente”, foi examinado nos relatérios de sustentabilidade como os objetivos empresariais

garantem o equilibrio proposto. Assim, foram verificadas as agdes realizadas para cada



82

enfoque e os meios de controle adotados. O Quadro 10 apresenta as agdes identificadas para

o desenvolvimento desse principio.

Quadro 11 - Ac¢des relacionadas ao principio da sustentabilidade “manter o equilibrio entre a
economia, a sociedade e o meio ambiente”

(continua)

Empresas

Acdes desenvolvidas

No enfoque social, a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira,
motivagdo, desenvolvimento da comunidade local e clima organizacional;

No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo, melhoria continua e uso eficiente dos recursos;
No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagdo da biodiversidade e no uso
eficiente dos recursos energéticos; e

A empresa avalia os riscos das a¢des ambientais, sociais ¢ economicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

No enfoque social a empresa atua em: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira, motivagdo, clima
organizacional e comunidade local;

No enfoque financeiro, a empresa atua em: gestdo de riscos, inovagéo e melhoria continua, valor da marca e reputagao,
satisfagdo do cliente e gestdo verde da cadeia de suprimentos;

No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagdo da biodiversidade, no uso
responsavel da agua e no uso eficiente dos recursos energéticos; e

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdomicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

No enfoque social a empresa atua em: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira, motivagdo, clima
organizacional e comunidade local;

No enfoque financeiro a empresa realiza o mapa para identificagdo de riscos e atua nos fatores identificados neste mapa
(condigdes politicas, econdmicas e regulatorias; flutuagdes no valor do Real em relagdo as moedas estrangeiras; evolucdo
negativa da economia de outros paises; projecdes de demanda; dentre outros);

No enfoque ambiental, a empresa mantém agdes em: adaptagdo de seus negocios frente as mudangas climaticas,
preservacdo da biodiversidade e redugdo no consumo de energia, de 4gua, de geracdo de residuos; e

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdomicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

No enfoque social a empresa atua em: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira, motivagdo, clima
organizacional e comunidade local;

No enfoque financeiro, a empresa atua em: inovagao, melhoria continua, reputagio e atuagio nos fornecedores;

No enfoque ambiental, a empresa mantém agdes em: reducdo no consumo de energia, reducdo no consumo de agua,
reducdo na geragdo de residuos e preservagdo da biodiversidade; e

A empresa monitora os indicadores definidos para as a¢des de cada enfoque do TBL.

No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, desenvolvimento pessoal e de carreira, motivagao,
desenvolvimento da comunidade local e clima organizacional;

No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo e desenvolvimentos de fornecedores;

No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagdo da biodiversidade e no uso
eficiente dos recursos naturais; e

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdmicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira, motivagdo
¢ desenvolvimento da comunidade local; e

No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo, melhoria continua e desenvolvimento de
fornecedores.

No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental e atua na conservagdo da biodiversidade e no
uso eficiente dos recursos naturais; e

A empresa avalia os riscos das a¢des ambientais, sociais ¢ economicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira, motivagao
e desenvolvimento da comunidade local;

No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo, melhoria continua e desenvolvimento de
fornecedores;

No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental e atua na conservagdo da biodiversidade e no
uso eficiente dos recursos naturais; e

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdomicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.
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Quadro 10 - Ac¢des relacionadas ao principio da sustentabilidade “manter o equilibrio entre a
economia, a sociedade e o meio ambiente”

(continuacdo)

Empresas

Acdes desenvolvidas

No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira,
motivagdo, desenvolvimento da comunidade local e clima organizacional;

No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo, melhoria continua e desenvolvimento de
fornecedores;

No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental e atua na conservagao da biodiversidade e no
uso eficiente dos recursos naturais; e

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdmicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira,
motivagdo, desenvolvimento da comunidade local e clima organizacional;

No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo, melhoria continua e desenvolvimento de
fornecedores;

No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagdo da biodiversidade e no uso
eficiente dos recursos naturais; e

A empresa avalia os riscos das a¢des ambientais, sociais ¢ economicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira,
motivagdo, desenvolvimento da comunidade local e clima organizacional;

No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo e desenvolvimentos de fornecedores;

No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagdo da biodiversidade e no uso
eficiente dos recursos naturais; e

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdmicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira, motivagdo
¢ desenvolvimento da comunidade local;

No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo, melhoria continua e desenvolvimento de
fornecedores;

No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagdo da biodiversidade e no uso
eficiente dos recursos naturais; e

A empresa avalia os riscos das a¢des ambientais, sociais ¢ economicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: €tica, seguranca, desenvolvimento pessoal e de carreira e
desenvolvimento da comunidade local;

No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo, melhoria continua e desenvolvimento de
fornecedores;

No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagdo da biodiversidade e no uso
eficiente dos recursos naturais; e

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdomicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranca, desenvolvimento pessoal e de carreira,
motivagdo, desenvolvimento da comunidade local e clima organizacional;

No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo, melhoria continua e desenvolvimento de
fornecedores;

No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental e atua na conservagdo da biodiversidade e no
uso eficiente dos recursos naturais; e

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdmicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira,
desenvolvimento da comunidade local e clima organizacional;

No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo e desenvolvimentos de fornecedores;

No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagdo da biodiversidade e no uso
eficiente dos recursos naturais; e

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdmicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranca, desenvolvimento pessoal e de carreira,
motivagdo, desenvolvimento da comunidade local e clima organizacional;

No enfoque financeiro, a empresa trabalha em inovagdo, melhoria continua e desenvolvimento de fornecedores;

No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagdo da biodiversidade e no uso
eficiente dos recursos naturais; e

A empresa monitora os indicadores definidos para as a¢des de cada enfoque do TBL.
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Quadro 10 - Ac¢des relacionadas ao principio da sustentabilidade “manter o equilibrio entre a
economia, a sociedade e o meio ambiente”

(conclusdo)

Empresas Acdes desenvolvidas

e No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira,
motivagdo, desenvolvimento da comunidade local e clima organizacional;

e No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo e desenvolvimentos de fornecedores;

P e No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagdo da biodiversidade e no uso
eficiente dos recursos naturais; e

e A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdmicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

e No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira,
motivagdo, desenvolvimento da comunidade local e clima organizacional;

e No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestao de riscos, inovagdo e desenvolvimentos de fornecedores;

Q e No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagio da biodiversidade e no uso
eficiente dos recursos naturais; e

e A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdmicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

e No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira,
motivagdo, desenvolvimento da comunidade local e clima organizacional;

e No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestao de riscos, inovagdo e desenvolvimentos de fornecedores;

R e No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagio da biodiversidade e no uso
eficiente dos recursos naturais; e

e A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdmicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques.

e No enfoque social a empresa atua nos seguintes topicos: ética, seguranga, desenvolvimento pessoal e de carreira, motiva¢ao
¢ desenvolvimento da comunidade local;

e No enfoque financeiro, a empresa trabalha para gestdo de riscos, inovagdo e desenvolvimentos de fornecedores;

e No enfoque ambiental, a empresa mantém um sistema de gestdo ambiental, atua na conservagdo da biodiversidade e no uso
eficiente dos recursos naturais; e

e A empresa monitora os indicadores definidos para as ag¢des de cada enfoque do TBL.

Fonte: Elaborado pela autora.

Na analise dos relatérios de sustentabilidade, foi possivel perceber que as acdes
desenvolvidas pelas organizacdes para a economia, a sociedade e o meio ambiente apresentam
temas de trabalho bem parecidos. Gestdo de riscos, inovagdo, desenvolvimento de
fornecedores, ética, seguranca, desenvolvimento pessoal e gestdo ambiental sdo temas
trabalhados na maioria das empresas estudadas.

Todas as organiza¢des realizam analise dos impactos e resultados de cada acdo
econdmica, social ou ambiental desenvolvida. O principal objetivo dessa analise ¢ garantir um
equilibrio entre os resultados gerados de modo que as agdes adotadas para um enfoque ndo
comprometa os resultados de outro.

O DRH pode contribuir para manutengdo do equilibrio proposto neste principio com a
criacdo de uma sistematica de avaliagdo na empresa. Os objetivos organizacionais podem ser
distribuidos em objetivos e metas individuais, que podem ser avaliados periodicamente e
resultar em feedback e reconhecimento. Os lideres podem receber treinamentos para realizar o
feedback de modo a estimular os funcionarios a atingirem os resultados desejados, o que ird

proporcionar o crescimento equilibrado dos trés enfoques.
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Na andlise realizada foi possivel identificar agdes atribuidas ao DRH que podem
auxiliar no desenvolvimento do principio da sustentabilidade “manter o equilibrio entre a
economia, a sociedade e o meio ambiente”. Assim, ¢ apresentada no Quadro 11 a correlagdo

destas acdes com cada principio do DRH identificado no referencial teérico.

Quadro 12 - Correlagdo das acdes do principio "manter o equilibrio entre a economia, a
sociedade e 0 meio ambiente" com os principios do DRH

Principios do DRH
Integrar a Promover Desenvolver a | Motivar os | Desenvolver Estimulara | Estabelecer | Definir
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 DESENVOLVER UMA CULTURA SUSTENTAVEL EM TODA CADEIA

Para analise do principio “desenvolver uma cultura sustentavel em toda cadeia”, foi
verificado nos relatorios de sustentabilidade o modo como as empresas compartilham suas
crengas e criam uma identidade organizacional. Com essa finalidade foi avaliado: como a
empresa envolve os stakeholders com os projetos sustentaveis; como propaga a missao, visao
e valores organizacionais; como desenvolve a ética no ambiente de trabalho; como os
comportamentos sustentaveis sdo desenvolvidos; e como ¢ incentivada a participagdo em

programas voluntarios. O Quadro 12 apresenta as a¢des identificadas para o desenvolvimento

desse principio.
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Quadro 13 - Acdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “desenvolver uma cultura
sustentavel em toda cadeia”

(continua)

Empresas

Acdes desenvolvidas

A empresa correlaciona cada stakeholder com os aspectos criticos definidos para sustentabilidade, o que permite
desenvolver agdes especificas para engajamento de cada stakeholder com a sustentabilidade;

A empresa possui um programa de ética que ¢ firmado em trés pilares: educagdo e treinamento, canal aberto de
comunicacdo e avaliagdo de fornecedores em potencial;

A empresa realiza treinamentos comportamentais de carater voluntario; e

A empresa promove eventos que tem por objetivo reconhecer e valorizar os colaboradores que participam de programas
voluntarios da empresa.

A empresa avalia os riscos das a¢des ambientais, sociais ¢ economicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques;

A empresa realiza treinamentos sobre a missdo, visdo e valores da empresa a fim de propagar estes conceitos na
organizagao;

A empresa possui uma declaragido de principios éticos e um codigo de conduta profissional, que divulgam os principios de
conduta e os valores éticos incorporados a cultura organizacional. Um dos pontos fundamentais dessa declaracdo ¢ a
valorizagdo da diversidade e ndo discriminagdo; e

A empresa tem um Comité de Responsabilidade Social, que ¢ responsavel por estabelecer, organizar, orientar, incentivar e
apoiar o envolvimento dos seus empregados em agdes voluntarias.

A empresa avalia os riscos das a¢des ambientais, sociais ¢ economicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques;

A empresa realizada treinamentos sobre temas como: transparéncia, combate a corrupgdo e combate a fraude;

A empresa mantém um codigo de conduta empresarial, instrumento orientador para todos que exercem alguma atividade
em nome da empresa. Todos os funciondrios recebem uma versdo impressa deste c6digo; Um dos pontos fundamentais
desse codigo ¢ a valorizagdo da diversidade e ndo discriminagéo; e

A empresa permite que cada funcionario dedique até 4 horas de trabalho mensais em ag¢des sociais voluntarias.

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdomicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques;

A empresa promove a formagao dos novos funcionarios em relagdo a cultura e aos valores da empresa;

A empresa possui um codigo de conduta que regulamenta a conformidade com as politicas da organizagao; Este codigo ¢
difundido por toda empresa e os funcionarios sdo avaliados por meio de questionarios sobre o tema;

A empresa capacita os funcionarios em sustentabilidade e busca engaja-los na implantacdo da estratégia de sustentabilidade
da empresa; e

A empresa incentiva os funciondrios a realizarem doagdes para a fundagdo da organizag@o e a abaterem as doagdes no
imposto de renda.

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdomicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques;

Os stakeholders sdo convidados para participarem de um projeto chamado semana de cultura promovida pela organizagao
para explanagdo das crengas e valores organizacionais;

A empresa realiza um evento com dura¢do de uma semana para propagar e fortalecer a cultura da organizagao;

A empresa possui um codigo de conduta, que aborda temas como: comportamento, direitos humanos e ética. Este codigo
esta disponivel na intranet para o piblico interno;

A empresa possui laboratorios de cultura, onde trabalhos sdo desenvolvidos para promog¢do de mudangas comportamentais;
e

A empresa realiza campanhas de arrecadamento de doagdes entre os funcionarios (roupas, alimentos, produtos de higiene,
brinquedos, dentre outros).

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdomicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques;

Todos os funcionarios obrigatoriamente devem realizar anualmente treinamentos sobre a missdo, visdo e valores da
organizagao;

A empresa possui um Codigo de Etica e Conduta com normas para relacionamento com os stakeholders. A empresa possui
um canal de ética online;

A empresa realiza treinamentos que estimulem mudangas comportamentais;

Os funcionarios participam de campanhas sociais; e

Os colaboradores propdem e organizam campanhas de apoio a instituigdes e iniciativas sociais. Os funcionarios podem
também indicar projetos sociais para receberem aporte financeiro da empresa. Como um dos critérios, os funcionarios
precisam ser voluntarios nesses projetos.

A empresa adota um modelo de gestdo por capitais que correspondem a capacidade de gerar valor aos stakeholders em
curto, médio e longo prazo; Esses capitais sdo monitorados; Por exemplo, o indice do capital humano melhora quando os
funcionarios recebem treinamentos e do capital financeiro aumenta quando a organizagdo gera lucro;

A empresa possui um Codigo Conduta que contempla os valores organizacionais; Este codigo ¢ um instrumento orientador
dos atos de todos que exercem alguma atividade em nome da empresa. Todos os colaboradores recebem uma copia escrita
do codigo e declaram compromisso com as disposi¢des contidas nele;

A empresa realiza treinamentos que estimulem mudangas comportamentais; e

A empresa permite que cada funcionario dedique até 4 horas de trabalho mensais em ag¢des sociais voluntarias.
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Quadro 12 - Acgdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “desenvolver uma cultura
sustentavel em toda cadeia”

(continuacdo)

Empresas

Acdes desenvolvidas

A empresa avalia os riscos das a¢des ambientais, sociais ¢ economicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques;

A missdo, visdo e valores sdo explicados aos novos funcionarios durante a integragao realizada pela empresa;

A empresa realiza um evento que promove debates e exibe videos para capacitagdo da lideranga que tem a responsabilidade
de disseminar a missdo, visdo e valores da empresa para sua equipe;

A empresa desenvolve politicas de combate a corrupgao;

A empresa possui também um codigo de conduta e ética que direciona a atuagdo dos colaboradores para que o
desenvolvimento dos negdcios seja realizado de acordo com a misséo, visdo e valores da companhia; e

A empresa realiza treinamentos que estimulem mudangas comportamentais.

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdomicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques;

A empresa realiza treinamentos sobre a missdo, visdo e valores organizacionais a fim de propagar estes conceitos;

A empresa possui um comité de ética que desenvolve agdes de estimulo a ética, a integridade e ao engajamento dos
colaboradores e parceiros em relagéo ao tema; 100% dos funcionérios sdo treinados em relagdo a esse codigo; e

A empresa treina 100% dos funciondrios em politicas anticorrup¢do. A empresa realiza treinamentos que estimulem
mudangas comportamentais.

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdmicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques;

A empresa definiu sua missdo com a colaboragdo dos funcionarios;

A empresa possui um programa para funciondrios definidos como multiplicadores que assumem a responsabilidade de
aprender e ensinar a esséncia da cultura organizacional;

Os novos funciondrios recebem padrinhos que tem a responsabilidade de explanar a misso, visdo e valores da organizagio;
A empresa possui um codigo de ética que ¢ difundido por meio de um programa de treinamento em relagdo ao codigo.
Estes treinamentos sdo presenciais e on-line e abordam assuntos como combate a corrupgdo, combate ao abuso e
exploragao sexual; e contra o trabalho infantil e escravo;

A empresa possui um comité de ética, formado pela diretoria, que realiza reunides mensais com intuito de analisar,
acompanhar e decidir sobre questdes éticas;

A empresa disponibiliza informagdes nos canais internos e realiza concursos e dindmicas relativas a temas como agua,
residuos, mobilidade e clima; e

A empresa permite que cada funcionario dedique até 4 horas de trabalho mensais em trabalhos sociais voluntarios.

A empresa correlaciona cada stakeholder com os aspectos criticos definidos para sustentabilidade. Esta correlagdo permite
desenvolver agdes especificas para engajamento de cada stakeholder com a sustentabilidade;

A empresa realiza treinamentos, workshop e palestras sobre a missdo, visdo e valores organizacionais a fim de propagar
estes conceitos;

A empresa possui um comité de ética, que consiste em uma equipe multidisciplinar formada pela lideranga;

A empresa possui um programa que realiza treinamentos, workshop e palestras sobre comportamentos saudaveis como, por
exemplo, 0 ndo uso de drogas; e

A empresa mantém ativa uma comunidade virtual que troca experiéncias e divulga oportunidades de trabalho voluntario.

A empresa correlaciona cada stakeholder com os aspectos criticos definidos para sustentabilidade. Esta correlagdo permite
desenvolver agdes especificas para engajamento de cada stakeholder com a sustentabilidade;

A empresa convida os stakeholders para participarem de foruns e discussdes sobre a sustentabilidade;

A empresa realiza um evento com palestras que fornecem detalhes sobre a organizagdo. Neste evento, sdo explanadas a
missdo, a visdo, os valores, a atuagdo e o desempenho da empresa;

A empresa possui um codigo de conduta que orienta a todos (funcionarios e fornecedores) a agir com honestidade e ética;
A empresa capacita os funcionarios em sustentabilidade; e

A empresa realiza um evento com dindmica de grupo e distribuigdo de brindes para todos os que participam de trabalhos
voluntarios.

A empresa realiza entrevistas com stakeholders e, com os resultados obtidos, sdo desenvolvidos temas de trabalho para
cada stakeholder; Esses temas geram agdes que promovem o engajamento dos stakeholders com a sustentabilidade;

A empresa possui um codigo de conduta e transparéncia que orienta todos os colaboradores a agir com honestidade e ética;
e

A empresa capacita os funcionarios em sustentabilidade.

Para cada grupo de stakeholder a empresa mantém iniciativas especificas;

A empresa mantém uma circular interna, que define a metodologia para estimular o engajamento de cada stakeholder com
relagdo a estratégia de sustentabilidade;

A empresa possui um prémio, com objetivo de valorizar a cultura organizacional; Essa premiagdo contempla tanto projetos
quanto gestores que alcangaram resultados diferenciados nos aspectos criticos da organizago;

A empresa possui um codigo de ética para orientar e prevenir dilemas éticos e conflitos de interesse relacionados as
atividades organizacionais. A empresa comunica e treina os funcionarios sobre as diretrizes do codigo de ética por meio de
cursos presenciais e a distancia; e

A empresa possui um programa de educagdo financeira para funcionarios. Este programa fornece orientagdo e ferramentas
que ajudam na tomada de decisdo em relagdo aos recursos financeiros.




88

Quadro 12 - Acgdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “desenvolver uma cultura
sustentavel em toda cadeia”

(conclusdo)

Empresas

Acdes desenvolvidas

A empresa possui uma politica de engajamento dos stakeholders a fim de estabelecer diretrizes para orientar praticas de
gestao e relacionamento. Para cada stakeholder sdo definidas a¢des diferentes;

A empresa tem um codigo de conduta que esclarece sua posi¢do de repudio a qualquer pratica ligada a trabalho infantil,
escravo, corrupgao, entre outras. Este codigo ¢ disponibilizado no site da empresa para todos; e

Os treinamentos comportamentais sdo realizados de forma combinada com os treinamentos técnicos.

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdomicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques;

A empresa possui um programa com diversas iniciativas de modo a permitir que haja um alinhamento da cultura
organizacional. Entre estes programas, foram realizados café de dialogo entre a lideranga e os subordinados, programas de
reconhecimento aos bons comportamentos, treinamentos quanto aos valores organizacionais e sorteio de prémios para os
envolvidos em projetos que promovem a cultura organizacional;

A empresa possui um comité de ética que ¢ responsavel pelo codigo de ética da organizagdo, que reforga o compromisso
com a sustentabilidade, com o desenvolvimento, com a valorizagdo da forga de trabalho e com a luta contra qualquer tipo
de preconceito e discriminagao. Os lideres recebem treinamentos sobre esse codigo;

A empresa disponibiliza treinamentos online sobre ética a todos os colaboradores; e

A empresa possui um programa com treinamentos e bonificacdo para os funciondrios que se destacam por bons
comportamentos.

A empresa avalia os riscos das a¢des ambientais, sociais ¢ economicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques;

A empresa realiza workshops sobre a missdo, visdo e valores da empresa nos encontros gerenciais;

A empresa possui um comité de ética que analisa dentncias sobre a empresa;

A empresa adota mecanismos de auditoria e seguranga para evitar a ocorréncia de fraudes;

A empresa realiza treinamentos comportamentais; e

A empresa realiza a¢des de conscientizagio e disponibiliza informagdes sobre trabalhos voluntarios.

A empresa mantém um programa para dissemina a cultura organizacional entre os novos funcionarios. Nesse programa sao
explanados os fundamentos corporativos, as diretrizes estratégicas, politicas institucionais e praticas de gestdo de pessoas.
Os funcionarios antigos passam por este programa periodicamente, afim de que estes fundamentos sejam refor¢ados;

A empresa mantém um codigo de conduta e ética que expressa o comportamento esperado de seus funciondrios nas
relagdes profissionais e extras profissionais, os beneficios que a organizag@o disponibiliza aos funcionarios, os termos de
confidencialidade de dados e o comportamento que deve ser adotado com os fornecedores. Esse codigo é enviado por email
aos funcionarios e fornecedores, que sdo treinados com base nele;

A empresa possui uma politica interna anticorrupgao que orienta os funcionarios, parceiros e terceiros sobre como aplicar
esses principios em suas atividades; e

A empresa desenvolve um programa de gestdo de mudanga com agdes planejadas para sensibilizar e preparar os
funciondrios para implantagéo de novos projetos.

A empresa avalia os riscos das agdes ambientais, sociais e econdmicas (antes de cada decisdo) e monitora os indicadores
definidos para os objetivos dos trés enfoques;

A empresa possui um codigo de ética que apresenta aos funciondrios a conduta esperada no exercicio das atividades.
Adicionalmente, a empresa incentiva a aplicacdo das diretrizes do codigo de ética aos seus fornecedores;

De acordo com o resultado das avaliagdes de desempenho a empresa proporciona treinamentos comportamentais adequados
a cada colaborador; e

A empresa realiza programas de conscientizagdo com os funciondrios e promove equipes para participagdo em eventos da
empresa na comunidade.

Fonte: elaborado pela autora.

Para o engajamento dos stakeholders na sustentabilidade empresarial, as empresas

adotam diferentes métodos para definir uma série de a¢des especificas para cada publico. As

Empresas A, B,C, D, E,F, H, [, J, K, L, N, P, Q, R e S correlacionam os aspectos criticos da

sustentabilidade com os stakeholders, a Empresa G faz o monitoramento do impacto das

acoes realizadas em cada publico, a Empresa M realiza entrevistas e a Empresa O adota

politicas internas para a definicao das agdes.
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Ademais, algumas empresas apontam acdes para explanacio de suas crengas e valores
para todos os stakeholders. A Empresa E realiza uma “semana cultural” e a Empresa L realiza
foruns e discussdes sobre a sustentabilidade. Esses eventos sdo promovidos pelas
organizagdes, que convidam os stakeholders para participar. O objetivo ¢ alinhar a cultura
empresarial com a sustentabilidade em toda cadeia. A implantacdo dessas agdes ¢
extremamente importante para o desenvolvimento sustentavel, pois a cultura organizacional é
um dos principais fatores influenciadores de mudangas ¢ melhorias. O DRH pode auxiliar
com a realizacdo destes eventos.

As empresas estudadas também apresentam agdes para propagacdo da missdo, visdo ¢
valores da organizagdo para toda cadeia. Isso ¢ importante para alinhar a cultura da empresa
com a sustentabilidade, visto que a maioria das missdes e visdes adotadas pelas instituigdes
estudadas contempla esse tema.

As acdes identificadas para propagacdo da missdo, visdo e valores podem ser de
responsabilidade do Desenvolvimento de Recursos Humanos. Algumas ac¢des adotadas pelas
empresas sdo: realizacdo de treinamentos, palestras e workshops; capacitacdo da lideranca;
desenvolvimento de multiplicadores; realizagdo de eventos para fornecer detalhes da
organizagdo (estratégias, politicas e praticas); reconhecimento por bons comportamentos;
promogdo do diadlogo entre lideres e subordinados; e bonificacdo para envolvimento em
projetos que promovem a missdo, visdo e valores da organizacao.

Para estabelecimento de condutas éticas na organizagdo as empresas utilizam codigos
e comités de ética. O objetivo ¢ definir, para os funcionarios, padrdes e comportamentos
adequados ao desenvolver suas func¢des. Uma contribuicdo do DRH identificada ¢é a
disponibiliza¢do de treinamentos sobre o codigo de ética estabelecido pelas empresas.

Para provocar nos funciondrios a mudanca comportamental que a sustentabilidade
exige, algumas empresas investem em treinamentos e capacitacdo. Sdo realizados
treinamentos de acordo com as necessidades de mudanga da empresa e dos funcionarios.
Como treinamentos para mudancas comportamentais, as Empresas D, L e M indicam o tema
sustentabilidade. A Empresa J indica os temas utilizagdo da agua, redugdo na emissdo de
gases, mobilidade urbana e clima. A Empresa K ¢ a Empresa N indicam os temas
comportamento saudavel e educacdo financeira, respectivamente. A promog¢do desses

treinamentos € responsabilidade do DRH.
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Ainda com objetivo de estabelecer uma cultura sustentavel, as empresas estimulam
nos funcionarios a pratica do trabalho voluntario. Algumas acdes desenvolvidas sdo:
permissdo para que os funcionarios dediquem até 4 horas de trabalho mensais para atividades
voluntarias (Empresas C, G e J), apoio para projetos em que os funcionarios estejam
envolvidos (Empresa F), disponibilizagdo de informagdes sobre trabalhos voluntéarios
(Empresas K e Q), incentivo a participacdo em projetos sociais por meio de eventos que
promovem a conscientiza¢do do funcionario e estimulam a cidadania (Empresas B, D, E, L ¢
S) e reconhecimento e valorizagdo de colaboradores que participam de ac¢des voluntarias
(Empresas A e L). Essas duas ultimas a¢des podem ser de responsabilidade do DRH.

Na andlise realizada, foi possivel identificar a¢des atribuidas ao DRH que podem
auxiliar no desenvolvimento do principio da sustentabilidade “desenvolver uma cultura

sustentavel em toda cadeia”. Assim, ¢ apresentada no Quadro 13 a correlagdo destas acdes

com cada principio do DRH identificado no referencial teérico.

Quadro 14 - Correlagdo das agdes do principio "desenvolver uma cultura sustentavel em toda
cadeia” com os principios do DRH

Principios do DRH
Integrar a Promover Desenvolver a | Motivar os Desenvolver Estimular a Estabelecer | Definir métodos
estratégia da | treinamentos | cultura funcionarios | caracteristicas competéncia método de | de avaliagdo de
organizagio organizacional pessoais e do individuo crescimento | desempenho,
com as comportamentais | (conhecimento, | profissional | feedback e
politicas e habilidade e bonifica¢des
praticas de atitude)
capital
humano
Realizar Realizar eventos Avaliar as Capacitar a Bonificar os
o treinamentos | Para promover a necessidades de | lideranga para funcionarios
& palestras e Suftemablhdade mudangas propagagdo da envolvidos em
S entre os . . . s~ .~ .
2 workshops stakeholders organizacionais | missdo, visdo e projetos que
g5 R s. S
a = sobre a ¢ individuais e valores da promovem a
o 8 pd ] . o R
£ s misso, Realizar reahzatr_ evelntos organizagéo. mllssao, (\1/1sao e
28 visdo e eventos para que estimulem as valores da
s g valores da fornecer mudangas Desenvolver organizagao.
S o T ;. L
e 0rganizagao. | jeiathes da necessarias. multiplicadore N N
23 organizagio ' s entre as econhecer ¢
L= Desenvolver (estratégias Estimular a equipes para valorizar a
o . . . . . .. ~
o ‘g treinamentos politicas e ? cidadania. difundir a participagdo em
« .~ .~ . . .
= » L,
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5 3 codigo de valores da
E: ctica ) Promover organizagao.
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2 2 pela lideres e
f.g Q empresa. subordinados.
2
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Fonte: Elaborado pela autora.
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4.4 GARANTIR MELHOR QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO E NA
SOCIEDADE

Para analise do principio “garantir qualidade de vida no trabalho e na sociedade”, foi
verificado nos relatorios de sustentabilidade o modo como as empresas asseguram o bem estar
das pessoas no ambiente de trabalho e na vida em sociedade. Assim, foi avaliado como a
empresa promove a seguranga no trabalho, de que forma desenvolve o funcionario e sua
carreira, quais acdes motivacionais sdo desenvolvidas, como o clima organizacional
influencia nas agdes da empresa e de que maneira a empresa desenvolve a comunidade
externa. O Quadro 14 apresenta as acdes identificadas para o desenvolvimento desse

principio.

Quadro 15 - Acdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “garantir melhor qualidade
de vida no trabalho e na sociedade”

(continua)

Empresas Agdes desenvolvidas

e Os programas de seguranga da sdo baseados nas especificagdes OHSAS 18001:2007 (Occupational Health and Safety
Assessments Series) e no conceito de seguranga baseado no comportamento;

e E realizado um mapeamento dos funcionarios talentos indicados pelos gerentes; Estes talentos serfio desenvolvidos pela
organizagdo para assumirem cargos especificos;

e O programa de frainner investe na capacitagdo técnica e comportamental de jovens para assumirem cargos de lideranga
na empresa;

e Os programas de estagio desenvolvem profissionais no pentltimo e ultimo ano de faculdade para prepara-los para
efetivac@o nas posigdes que exigem nivel superior completo;

e Treinamentos operacionais sdo obrigatorios e avaliados pelos lideres;

A e A empresa realiza programas apadrinhamento para novos funcionarios;

e A empresa adota politicas de promogao interna;

e Uma parte dos resultados da companhia ¢ paga aos colaboradores por meio do programa de participagdo nos lucros e
resultados;

e Ha remuneragio variavel baseada em programas de avaliagdo de desempenho individual;

e Para melhorar o clima organizacional, a empresa promove eventos com a lideranga para elaboragdo de planos de agao
relacionados aos temas “cultura” e “clima organizacional”;

e A empresa promove atividades culturais e esportivas para criangas e jovens da comunidade local;

e  Os funcionarios sdo incentivados a participarem voluntariamente de atividades na comunidade para a educagio sobre o
consumo eficiente e seguro da energia elétrica; e

e A empresa realiza campanhas de doagdo de agasalhos.

e A empresa possui um pacto pela satide e seguranga que tem o objetivo de construir e coordenar a implantagdo de a¢des
relativas ao tema;

e Os treinamentos sdo realizados de acordo com a avalia¢do individuais e com os temas que auxiliam no cumprimento dos
objetivos organizacionais e na resolugdo dos problemas. Todos os treinamentos tém sua eficacia avaliada;

e O programa de estagio da empresa tem como objetivo dar oportunidade de desenvolvimento profissional a estudantes de
cursos técnicos e universitarios pela associagdo entre teoria e pratica;

e  Osnovos empregados recebem treinamentos para desenvolvimento das competéncias necessarias ao cargo;

e Uma parte dos resultados da companhia é paga aos colaboradores de acordo com o desempenho das metas dos

B indicadores corporativos;

e Ha remuneragio variavel baseada em programas de avaliagdo de desempenho individual;

e Algumas agdes sdo desenvolvidas com base nos resultados da pesquisa de clima organizacional como, por exemplo:
revisdo do plano de cargos e remuneragao, defini¢do do processo de formagao de lideres, gestdo focada em resultados,
mobilidade interna e gestdo do conhecimento;

e A empresa proporciona a comunidade programas de educagéo ambiental e formagdo profissionalizante;

e A empresa investe em esportes com objetivo de promover a inclusdo social e a cidadania de criangas e jovens de baixa
renda; e

e A empresa possui programas para arrecadagdo de doagdes de terceiros em favor de instituigdes.
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Quadro 14 - Agdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “garantir melhor qualidade
de vida no trabalho e na sociedade”

(continuacdo)

Empresas

Agdes desenvolvidas

A empresa mantém uma politica de seguranca do trabalho. A area de gestdo de seguranga e saude no trabalho da
companhia é responsavel pela identificagdo dos riscos e defini¢do de agdes preventivas, de modo que as tarefas sejam
executadas de maneira segura;

A empresa possui uma Universidade Corporativa e dreas especificas de treinamento que sdo responsaveis pela
capacitagdo dos funcionarios por meio de treinamentos técnicos;

A empresa trabalha com apoio a escola de surdos e mudos e matem um museu criado com objetivo de promover a
educagdo para sustentabilidade, sdo realizadas atividades educativas e de monitoramento para preservagdo da
biodiversidade e compromisso ambiental.

A empresa tem um sistema integrado de saude e seguranga que mobiliza lideres e equipes na incorporagdao de uma
cultura de prevengdo de riscos com base da disciplina e no respeito aos processos e procedimentos de seguranga. Com
esta finalidade, a empresa realiza didlogos comportamentais sobre saude e seguranca;

A empresa possui programas de estagio com objetivo de preparar os participantes a assumirem as vagas destinadas aos
recém-formados;

Todos os funcionarios possuem um plano de desenvolvimento individual, em que estdo especificadas as agdes para o
desenvolvimento de cada um;

A empresa possui um plano especifico para o desenvolvimento da lideranga que ¢ pautado em estagios de crescimento
profissional;

A empresa desenvolve treinamentos técnicos;

A empresa prepara um grupo de multiplicadores para realizagdo de treinamentos internos;

A empresa adota politicas de promogao interna;

Ha remunerac@o variavel baseada em programas de avaliagdo de desempenho individual;

Ha premiagao para equipes com melhores projetos de inovagdo ou aumento na produtividade;

A empresa concede prémios aos funcionarios pelo tempo de casa;

A empresa envia presentes de aniversario para os filhos dos funcionarios com até 10 anos; e

A empresa proporciona aos funcionarios cursos de especializagao, idiomas e técnicos.

A empresa promove agdes de capacitagdo profissional para comunidade com objetivo de contratar as pessoas com melhor
desempenho;

A empresa desenvolve agdes de estimulo ao empreendedorismo de acordo com as vocagdes regionais;

A empresa mantém uma fundag@o que apoia projetos educacionais e sociais; e

A empresa apoia cooperativas de reciclagem.

A empresa mantém um programa de estagio com foco em reter os talentos. Os estagiarios participam de programas de
aprendizado referentes a sua area de atuagdo e aprendizagem corporativa;

A empresa realiza um programa de trainner que fornece capacitagio para futura lideranga;

A empresa possui programas de treinamento para sustentabilidade, para o desenvolvimento da lideranca e para
exceléncia na execucdo das atividades;

A empresa possui uma norma de desenvolvimento de carreira;

A empresa possui plano de desenvolvimento individual;

Os resultados das avaliagdes de desempenho sdo analisados para promogdes de cargos e crescimento de carreira;

Uma parte dos resultados da companhia ¢ paga aos colaboradores de acordo com o desempenho das metas dos
indicadores corporativos;

Ha remunerac@o variavel baseada em programas de avaliacdo de desempenho individual;

A empresa adota o modelo de trabalho home office. Neste modelo, funcionarios que desempenhem fungdes especificas
podem optar por realizar o trabalho em casa por algumas horas no més;

Acgdes sao desenvolvidas com base nos resultados da pesquisa de clima organizacional;

A empresa apoia projetos de acessibilidade visual, auditiva e fisica, projetos esportivos e projetos culturais; e

A empresa promove agdes de capacitagdo profissional para comunidade com objetivo de contratar as pessoas com melhor
desempenho.

A empresa proporciona cursos basicos sobre seguranga, com informagdes sobre normas de seguranga pertinentes;

A empresa possui uma area para identificac@o dos riscos de acidente e criagdo de agdes de prevengao;

A empresa fiscaliza a utilizagdo dos equipamentos de seguranga e o cumprimento dos procedimentos definidos;

A empresa possui um programa de desenvolvimento coorporativo com treinamentos para desempenho da fungdo e
treinamentos para aperfeigoamento;

A empresa possui um plano de desenvolvimento individual, instrumento que auxilia no desdobramento do planejamento
estratégico da empresa. Para o desenvolvimento do plano sdo identificadas as competéncias necessarias a cada fungdo e
definidas metas individuais;

Uma parte dos resultados da companhia ¢ paga aos colaboradores de acordo com o desempenho das metas dos
indicadores corporativos;

Ha remunerac@o variavel baseada em programas de avaliagdo de desempenho individual;

A empresa realiza treinamentos para comunidade para evitar acidentes com energia elétrica e para conscientizar sobre a
utilizagdo da mesma; e

A empresa realiza eventos internos com palestras, workshops e feiras para sensibilizagdo dos funcionarios quanto ao
desenvolvimento sustentavel.
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Quadro 14 - Agdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “garantir melhor qualidade
de vida no trabalho e na sociedade”

(continuacdo)

Empresas

Agdes desenvolvidas

A empresa possui uma politica de satide e seguranga no trabalho que esta disponivel a todos os profissionais na intranet,
murais, site da companhia e bibliotecas de procedimentos;

A empresa promove treinamentos sobre seguranca no trabalho e desenvolve campanhas para conscientiza¢do sobre satde
e seguranga no trabalho;

A empresa avalia os riscos e estabelece procedimentos e normas a serem adotados por todos os funcionarios;

A empresa promove agdes de conscientiza¢do para a prevengdo de acidentes;

A empresa promove dialogos com as equipes sobre as melhores praticas de prevengdo de acidentes;

A empresa tem programa especifico para o desenvolvimento da lideranca;

O feedback ¢ um meio de encorajamento para o desenvolvimento profissional. Os responsaveis sdo treinados para fazer-
lo;

A empresa mantém um plano de desenvolvimento individual;

A empresa disponibiliza treinamentos técnicos e operacionais para exercicio da fungio e aperfeigoamento;

A empresa desenvolve um grupo de funcionarios multiplicadores para realizagdo de treinamentos internos;

A empresa tem um programa de trainner com objetivo de preparar as futuras liderangas. Os frainers recebem
treinamentos em lideranga, inovagéo, marketing, vendas e sustentabilidade;

A empresa adota politicas de promogao interna;

Ha remunerac@o variavel baseada em programas de avaliagdo de desempenho individual;

A empresa disponibiliza beneficios de auxilio a alimentagao e satde;

A empresa promove agdes de capacitagdo profissional para comunidade com objetivo de contratar as pessoas com melhor
desempenho; e

A empresa realiza treinamentos para comunidade sobre meio ambiente e utilizagio da agua.

A empresa adota o modelo OHSAS 18001, para gestdo da satide e seguranga. A empresa promove ainda: didlogos de
seguranca, elaboracdo de mapas de risco, semana interna de prevencdo de acidentes e ginastica laboral;

A empresa realiza programas técnicos para o desempenho da fungdo e aperfeicoamento;

A empresa mantém treinamentos especificos para a lideranca;

A empresa adota politicas de promogao interna; e

A empresa disponibiliza beneficios de auxilio psicoldgico, assisténcia juridica e consultorias financeiras.

O programa de seguranca da empresa ¢ baseado nas especificagdes OHSAS 18001:2007. A empresa ¢ auditada
regularmente;

A empresa possui planos de desenvolvimento individual que sdo monitorados por meio de avaliagdes de desempenho;

A empresa possui um programa especifico para desenvolvimento da lideranca;

A empresa possui um programa para desenvolver lideres em potencial,

A empresa possui parceria com institui¢des de ensino técnico para capacitagdo dos funcionarios;

A empresa adota politicas de promogao interna;

Ha remuneragdo variavel baseada em programas de avaliagdo de desempenho individual;

A empresa disponibiliza beneficios de auxilio psicologico, assisténcia médica, ajuda para alimentago e seguro de vida; e
A empresa desenvolve um programa que oferece oportunidades de bolsas de estudo.

A empresa possui programas para adequagdo ergondmica nas atividades;

Profissionais de fisioterapia orientam os funcionarios quanto a posturas corretas;

Os programas de satde sdo desenvolvidos a partir do perfil epidemiologico das equipes, formulado por meio de exames
médicos periodicos;

A empresa possui uma politica de meio ambiente, ética e satide que orienta as a¢des dos trabalhadores por meio de
treinamentos;

A empresa possui programa de formagao de multiplicadores para realizagdo de treinamentos internos;

A empresa realiza treinamentos para o desempenho e aperfeigoamento da fungéo;

A empresa mantém um plano de desenvolvimento individual;

A empresa realiza parcerias com instituigdes de ensino para capacitacdo dos funcionarios e programas de estagio;

A empresa adota politicas de promogao interna; e

Ha remunerac@o variavel baseada em programas de avaliacdo de desempenho individual e coletivo.

A empresa mantém um sistema de gestao de satide e seguranga no trabalho que ¢ monitorado mensalmente e identifica os
riscos no trabalho;

A empresa utiliza um sistema eletronico, por meio de tablets, para disponibilizar as informag¢des sobre acidentes no
trabalho;

A empresa realiza treinamento sobre satide e seguranga do trabalho;

A empresa proporciona aos funcionarios treinamentos técnico para adquirirem conhecimentos necessarios para cumprir
suas fungoes;

A empresa realiza um programa especifico para desenvolvimento de lideres;

A empresa realiza um desempenho um plano de desenvolvimento individual com base nos resultados das avaliagdes de
desempenho; e

Ha remunerac@o variavel baseada em programas de avaliacdo de desempenho individual.
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Quadro 14 - Agdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “garantir melhor qualidade
de vida no trabalho e na sociedade”

(continuacdo)
Empresas | Acges desenvolvidas

e A empresa disponibiliza beneficios como: seguro de vida, plano de satde, vale-refeicdo, vale-transporte, vale-
alimentagao, plano odontologico e previdéncia privada;

K e A empresa realiza treinamentos nas escolas ptblicas da comunidade sobre: biodiversidade, utilizagdo da agua, economia
de energia, mudangas climaticas, descarte de residuos solidos e finangas; e

e A empresa promove agdes de capacitagdo profissional para comunidade com objetivo de contratar as pessoas com melhor
desempenho.

e A empresa adota equipamentos adequados e avaliagdes para identificagéo de riscos; e

L e A empresa realiza avaliagdes de desempenho com a finalidade de verificar se ha necessidade de proporcionar novos
treinamentos e se ha ou ndo a chance de uma promogao interna.

e A empresa mantém uma area especifica para gerenciar, manter e desenvolver atividades que contribuam de forma
permanente com a seguranga do trabalho;

e A empresa possui politicas e procedimentos internos para estabelecer diretrizes para manuten¢do da seguranga no
trabalho. Os funcionarios sdo treinados nestas politicas e procedimentos;

e A empresa utiliza indicadores para gerir os programas de seguranga e satide ocupacional;

e A empresa possui plano de desenvolvimento individual realizado com base em avaliagdes de desenvolvimento;

M e A empresa possui um programa de desenvolvimento da lideranga com foco em trés topicos: gestdo de pessoas, ética e
boas praticas de trabalho;

e A empresa adota politicas de promogao interna;

e Haremuneracio variavel baseada nos resultados coletivos;

e A empresa disponibiliza beneficios como: vale-refei¢o, cesta de alimentagdo, auxilio creche e vale transporte; e

e A empresa tem um plano de participag@o nos lucros para os gestores e alta administragio, sio premiados aqueles que tem
destacada atuagdo durante o ano.

e A empresa realiza palestras sobre: seguranga no transito, alimentagdo saudavel, atividades fisicas, satide bucal e satide

N auditiva;

e A empresa possui uma escola de negocios que proporciona treinamentos para execucdo das tarefas e aperfeigoamento; e

e A empresa possui um plano de desenvolvimento individual realizado com base nas avaliagdes de desempenho.

e A empresa mantém um programa de valorizagdo a vida, com ag¢des de conscientizagdo quanto a seguranca no trabalho;
Esse programa contempla inspe¢des de seguranga, qualificagdo profissional, visitas da familia, dentre outros;

e A empresa possui um programa de desenvolvimento especifico para engenheiros, cujo objetivo ¢ promover o
nivelamento técnico a partir do desenvolvimento de competéncias especificas para melhorar o desempenho e os

o resultados organizacionais;

e A empresa realiza treinamentos para o desempenho e aprimoramento da tarefa;

e A empresa possui espaco interno de lazer e saldo de beleza;

e A empresa atua no bem-estar da familia com programas de promogao a atividade fisica; e

e A empresa adere a campanhas de prevengédo ao cancer de mama e de prostata.

A empresa possui uma politica de seguranga e saude ocupacional que atua preventivamente;

e  Os funcionarios sdo treinados e capacitados quanto as boas praticas que devem ser adotadas no dia a dia;

e A empresa possui um programa para desenvolvimento dos lideres; Esse programa ¢ estruturado em painéis divididos em
temas prioritarios e eletivos; Todo lider tem uma base comum de formagdo e monta seu percurso em modulos eletivos de
acordo com as necessidades da fungdo; Um aplicativo para celular ou fablet oferece suporte a formagao, com materiais
complementares, sugestdes de leitura e videos para que os lideres realizem seus treinamentos;

e Toda equipe de vendas recebe treinamentos especificos;

P e A empresa monitora um indicador que mede satide, conhecimento e padrdo de vida em conjunto; Os resultados desse
indicador geram agdes de melhoria nos trés indices definidos;

e Agdes sdo desenvolvidas com base nos resultados da pesquisa de clima organizacional,

e A empresa realiza treinamentos para comunidade sobre o meio ambiente;

e A empresa realiza um plano de desenvolvimento local para todas as localidades onde estdo instalados; Esse plano
direciona investimentos que incluem melhoria de espagos publicos, a¢des de culturais e lazer, formagdo profissional e
apoio a microempresa; e

e A empresa tem uma linha de produtos cujas vendas sdo destinadas a projetos sociais que apdiam a educagao publica das
comunidades em que atuam.

e A empresa realiza analise ergondmica do trabalho;

e Programas de traineer sdo realizados para desenvolver competéncias em profissionais com perfil de lideranga;

e A empresa disponibiliza um portfolio de cursos online com contetidos construidos para garantir o desenvolvimento dos
funcionarios quanto aos processos e sistemas; Também sao disponibilizados cursos para aperfeigoamento no desempenho

Q das fungdes;

A empresa possui um plano de desenvolvimento individual elaborado com base nos resultados das avaliagdes de
desempenho;

Ha remunerac@o variavel baseada em programas de avaliagdo de desempenho individual e em resultados coletivos; e

A empresa possui um plano que favorece a compra de a¢des da organizacdo pelos seus executivos.
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Quadro 14 - Agdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “garantir melhor qualidade
de vida no trabalho e na sociedade”

(conclusdo)

Empresas | Acges desenvolvidas

e A empresa realiza um programa que encoraja os colaboradores a contarem historias de admiragdo com a empresa; As

Q melhores historias sdo premiadas; e

e A empresa promove agdes de capacitagdo profissional para mulheres da comunidade, com objetivo de contratar as
mulheres com melhor desempenho.

e A empresa realiza agdes preventivas por meio da exposicao dos riscos de acidente de trabalho;

e A empresa adota medidas para identificar, eliminar e/ou minimizar os riscos significativos a seguranga e saude de seus
colaboradores, prestadores de servigo e publico em geral;

e A empresa estabelecer objetivos e metas, visando melhorar continuamente o desempenho do sistema de gestdo da

seguranga;

A empresa mantém um programa de estagio com objetivo de desenvolver futuros funcionarios;

A empresa desenvolve um plano de desenvolvimento individual com base nos resultados das avaliagdes de desempenho;

A empresa desenvolve um grupo de funcionarios multiplicadores com objetivo de realizar treinamentos internos;

A empresa possui um programa de desenvolvimento especifico para engenheiros;

A empresa desenvolve treinamentos para desempenho e aperfeigoamento da fungéo;

A empresa fornece como beneficios: plano de satide, plano odontoldgico, auxilio alimentagdo e auxilio educagdo infantil;

A empresa adota politicas de promogao interna;

A empresa proporciona participa¢do nos lucros e resultados de acordo com os resultados coletivos;

A empresa fornece brindes de natal para os funcionarios;

Agdes sao desenvolvidas com base nos resultados da Pesquisa de Clima Organizacional;

A empresa realiza treinamentos nas escolas publicas da comunidade sobre empreendedorismo;

A empresa promove agdes de capacitagdo profissional para comunidade com objetivo de contratar as pessoas com melhor

desempenho; e

A empresa promove eventos culturais nas comunidades.

A empresa realiza analise ergondmica do trabalho;

A empresa realiza uma campanha para prevengao de acidentes;

A empresa desenvolve treinamentos para desempenho e aperfeicoamento da fungao;

A empresa mantém um programa de estagio com objetivo de desenvolver futuros funcionarios;

A empresa mantém um projeto de pos-graduagao interno;

A empresa possui um plano de desenvolvimento individual elaborado com base nos resultados das avaliagdes de

S desempenho;

A empresa desenvolve um plano de sucessdo para lideranga;

e A empresa fornece como beneficios: plano de satde, plano odontologico, auxilio alimenta¢do, seguro de vida,
previdéncia privada e auxilio para educagdo infantil;

e A empresa promove eventos culturais;

e A empresa realiza palestras antidroga nas comunidades; e

e A empresa promove agdes de capacitagdo profissional para comunidade com objetivo de contratar as pessoas com melhor

desempenho.

Fonte: Elaborado pela autora.

Uma empresa sustentdvel observa em seus negocios as formas de aumentar a
qualidade de vida do trabalhador, tanto no ambiente de trabalho, como na comunidade
externa. A promoc¢do da seguranga do trabalho mostra ao funcionario que a empresa esta
preocupada com ele e com seu bem-estar. Isso pode tornar a empresa mais produtiva, ja que
estas acoes podem favorecer o comprometimento dos funcionarios com a organizagdo e com
os resultados.

Para promover a seguranca no trabalho, algumas a¢des de responsabilidade do DRH
foram identificadas. Séo elas: didlogos comportamentais sobre saude e seguranca no trabalho
(Empresas D, G e H); treinamentos sobre seguranca do trabalho e sobre politicas e

procedimentos internos (Empresas F, G, H, J, K, M e O); campanhas de conscientizagdo sobre
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a seguranca no trabalho (Empresas G, H, P e O); e palestras sobre comportamentos seguros
(Empresa N). A Empresa O indica a realizacdo de visitas técnicas dos familiares como uma
campanha de conscientizac¢ao sobre a seguranca no trabalho. A Empresa N utiliza como temas
para palestras comportamentais seguranca no transito, alimentagdo saudavel, atividades fisicas
e saude bucal e auditiva. Ao realizar essas acdes, 0 DRH poderé contribuir para promover a
saude e seguranca dos funcionarios.

Métodos de desenvolvimento pessoal e de carreira também sdo desenvolvidos pelas
organizagdes estudadas. Algumas agdes propostas nesses métodos s3o: treinamentos,
programas de estagio e trainner, planos de desenvolvimento, preparacdo de multiplicadores,
normas para crescimento na empresa ¢ praticas de feedback. Essas acdes podem ser
desenvolvidas pelo DRH.

As Empresas A, B, C e D indicam treinamentos de capacitagdo para o desempenho das
funcdes. Ja as Empresas E, G, H, I, J, N, O, Q e R além de proporcionar treinamentos para
capacitag@o dos funcionarios no desempenho das suas fungdes, também realizam treinamentos
para aperfeicoamento das atividades. Portanto, o DRH deve definir para cada funcdo da
empresa os conhecimentos e experiéncias necessarias aos funcionarios e proporcionar
treinamento para execugdo e aperfeicoamento das tarefas.

As Empresas A e B também realizam avaliagdes dos treinamentos realizados com
objetivo de verificar a eficacia desses treinamentos. Essas avaliagdes permitem uma analise da
aplicag¢do dos conhecimentos adquiridos e apontam melhorias para as préximas turmas.

A promocao de programas de estagio e de trainner ¢ realizada pelas Empresas A, B,
D, E, G, J e Q. Os programas de estagio t€m por objetivos desenvolver os estudantes a fim de
capacita-los para assumirem cargos destinados a recém formados. Ja os programas de trainner
tém o objetivo de desenvolver futuros lideres da organizacao.

Algumas empresas mantém programas especificos para o desenvolvimento da
lideranga (Empresas D, G, H, I e M), outras empresas tém programas especificos para o
desenvolvimento dos engenheiros (Empresas O ¢ R) e para o desenvolvimento da equipe de
vendas (Empresa P). A lideranga ¢ muito importante para a sustentabilidade, pois suas agoes
influenciam no desempenho de toda equipe. Assim, o DRH pode criar programas especificos
para o desenvolvimento da lideranca. Entretanto, para os demais programas ¢ importante a
empresa avaliar as estratégicas do negocio e verificar quais sdo as outras fungdes que

apresentam a necessidade de ter programas de desenvolvimento especificos.
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Planos de Desenvolvimento Individual sdo apontados pelas Empresas D, E, G, [, J, M,
N, Q e R. Para desenvolver esses planos as organizacdes analisam as avaliagdes de
desempenhos dos funcionarios e propde a capacitacdo complementar necessaria para cada um.
Por meio desses planos, os funcionarios também ficam cientes das oportunidades que t€ém em
sua carreias ¢ como podem alcangar promogdes. As avaliagdes proporcionam ao funcionario
feedback sobre seu desempenho e aponta oportunidades de melhoria.

As empresas D, G ¢ R indicam que as organiza¢des devem preparar funcionarios
multiplicadores de conhecimento. Nesses funcionarios, o DRH pode estimular competéncias a
fim de que os multiplicadores sejam capazes de ministrar treinamentos internos e, assim,
disseminar os conhecimentos a todos os outros funcionarios.

A Empresa E tem uma norma para o desenvolvimento de carreira. E importante que a
empresa mantenha diretrizes para as promogoes, pois o estabelecimento dessas diretrizes evita
que ocorra favoritismo e promove a igualdade entre todos na organizagdo. Assim, o DRH
pode adotar tal medida para facilitar o desenvolvimento da carreira dos funcionarios.

A pratica de feedback ¢ apontada pela Empresa G como uma forma de encorajar o
desenvolvimento profissional. A empresa realiza treinamentos para os funcionarios que s2o
responsaveis pela realizacdo do feedback a fim de capacita-los a fazer isso de forma a
encorajar os individuos.

Acgdes para motivar os funciondrios auxiliam na garantia de um ambiente focado em
melhorar os resultados (aumentar a produtividade, melhorar indices de qualidade, reduzir
custos, diminuir a rotatividade e o absenteismo, entre outros). Por isso, ¢ possivel observar
acOes motivacionais desenvolvidas pelas empresas estudas. Ao realizar uma analise dessas
acoes, € possivel perceber contribui¢des do DRH para motivagdo dos funcionarios.

As Empresas A, B, E, F, ] ¢ M indicam bonifica¢cdes de acordo com os resultados
individuais e coletivos. As Empresas D, G, I e K indicam bonificagdes de acordo apenas com
os resultados individuais. J4 a Empresa Q indica bonificagdes apenas de acordo com os
resultados coletivos. Assim, o DRH pode analisar os resultados das avaliagdes e desenvolver
acoes que auxiliem os funcionarios a alcangar os resultados desejados.

A Empresa O indica programas que envolvam a familia. Essa empresa realiza eventos
de atividades fisicas (caminhadas, corridas, dentre outras) visando promover o bem-estar da
familia. A Empresa Q realiza um programa que permite ao funcionario contar historias sobre

a admirag@o que possuem pela empresa, os funcionarios que escrevem as melhores historias
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recebem premiacdes. O DRH pode auxiliar ao realizar programas similares a esses que
estimulem o envolvimento da familia e o sentimento de identificagdo com a empresa.

As Empresas D e [ apontam o fornecimento de bolsas de estudo aos funcionarios. O
DRH pode auxiliar ao analisar a formagdo complementar que as fungdes exigem para o
desempenho da tarefa e indicar os funciondrios que necessitam das bolsas para
aprimoramento na execugao de suas atividades. Este pode ser um dos critérios de sele¢do para
o recebimento da bolsa.

A Empresa P indica o monitoramento do conhecimento como um dos componentes de
um indicador organizacional, cujos resultados geram agdes para motivagdo dos funciondrios.
Esse indicador pode ser desenvolvido ou monitorado pelo DRH, que também pode
desenvolver acdes motivacionais com base em tal indicador.

As empresas estudadas também desenvolvem agdes com base nos resultados de
pesquisa de clima organizacional. A Empresa B cita algumas agdes realizadas: revisdo de
plano de cargos e salarios, defini¢do do processo de formacdo de lideres, gestdo focada em
resultados, mobilidade interna e gestdo do conhecimento. Entre essas agdes, € possivel
perceber a atuacdo do DRH nas acdes de desenvolvimento da lideranga e gestdo do
conhecimento. Portanto, o DRH pode atuar com agdes que proporcionem melhorias nos
resultados de clima organizacional.

Por fim, as empresas estudadas desenvolvem acgdes na comunidade mantendo
trabalhos voluntarios com objetivo de promover o bem-estar da comunidade. O envolvimento
dos funcionarios com esses projetos ¢ estimulado. As empresas adotam politicas internas de
reconhecimento e divulgacdo de acdes. As a¢des nas comunidades criam valores e auxiliam
no nivelamento da cultura organizacional, pois essas agdes geralmente sdo implantadas na
comunidade local da empresa, que muitas vezes ¢ a comunidade onde o funcionario esta
inserido. Sendo assim, também existe um sentimento de reconhecimento e orgulho por fazer
parte da organizagdo. Ao analisar as agdes, foi possivel perceber formas de desenvolvimento
da comunidade que podem fazer parte das atribui¢des do DRH.

As Empresas D, E, G, K, L, Q e R indicam promover capacitagdo profissional nas
comunidades com o objetivo de identificar talentos e agregar pessoas ao seu quadro de
funcionarios. Essa capacitagdo pode ser promovida pelo DRH.

Algumas empresas citam também a promocdo de treinamentos nas comunidades.

Alguns temas sugeridos sdo: consumo de energia (Empresas A, F, H e K), meio ambiente
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(Empresas B, G, H e P), sustentabilidade (Empresas C e F), utilizacdo de agua (Empresas G,
H, K e L), satde (Empresa H), descarte de residuos (Empresas H e K), empreendedorismo
(Empresas 1, J, N, e R), biodiversidade (Empresa K), mudancas climaticas (Empresa K) e
educacdo financeira (Empresas M e K). O DRH pode avaliar as estratégias empresariais e,
com base nessa avaliacdo, planejar treinamentos que auxiliem a obter os resultados esperados.
O DRH também pode promover esses treinamentos nas comunidades.

Na andlise realizada, foi possivel identificar a¢des atribuidas ao DRH que podem
auxiliar no desenvolvimento do principio da sustentabilidade “garantir qualidade de vida no
trabalho e na sociedade”. Assim, é apresentada no Quadro 15 a correlagdo dessas agcdes com

cada principio do DRH identificado no referencial tedrico.

Quadro 16 - Correlagao das agdes do principio "garantir melhor qualidade de vida no trabalho
e na sociedade" com os principios do DRH

(continua)
Principios do DRH
Integrar a Promover Desenvolver a | Motivar os Desenvolver Estimular a Estabelecer
estratégia da | treinamentos | cultura funcionarios | caracteristicas competéncia método de Definir
organizagao organizacional pessoais e do individuo crescimento | métodos de
com as comportamentais | (conhecimento, | profissional | avaliagdo de
politicas e habilidade e desempenho,
praticas de atitude) feedback e
capital bonificagdes
humano
Avaliar as Promover Avaliar os Analisar os | Promover Preparar Definir para Realizar
— Ao . .y . o 1 . ~
= estrategicas do | treinamentos | resultados das | resultados dialogos funcionarios cada fungdo da | avaliagdes
£ negoeloe 1 sobre pesquisas de das comportamentais | multiplicadore | €MPresa os dos
5 verificar quais . P , conhecimentos .
S0 . seguranga do | clima avaliagdes sobre saude e s de o treinamentos
Jo % 4reas tem a trabalh. . . 114 heci " e experiéncias lizad
2 necessidade de | trabalho. organizaciona e seguranga no conhecimento. | ,ocessarias realizados.
g 32 ter programas e realizar agdes | desempenho | trabalho. 20s
2 - S
‘28 de Promover que e realizar funcionarios. | Adotar
o, . . ~ . o
o g desenvolvimen | treinamentos | provoquem acdes que Realizar pratica de
2 : . o .
s ﬁ to especificos | sobre as melhorias no auxiliem os | campanhas de Promover feedback das
E 2 (en%e“ha“a’ politicas e clima. funcionarios | conscientizagdo programas avaliagdes.
t—| vendas, . , .
% E marke t;’ng procediment a alcangar os | sobre a seguranga de estagio e
22 | dentre outras). | O8 de Promover resultados no trabalho. de trainner.
g5 & . o .
% e seguranga capacitagdo desejados.
< . ; ; ;
oS |Avaliaras adotados profissional Realizar palestras Definir
g 2| estratégias pela nas Desenvolver | sobre programa de
Q .. H .
&8 | empresariais | empresa. com}lmdades programas comportamentos desenvolvim
5 § e com base e locais. coma seguros. ento da
A5 |planejar Promover participagdo lideranca.
o = ! . o
8 S | treinamentos | treinamentos da familia
v o e
S5 |aue auxiliem | Das
E 2 | aobteros com}lmdades
'E 2 |resultados | locais.
s esperados.
3
Q
O
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Quadro 15 - Correlagao das agdes do principio "garantir melhor qualidade de vida no trabalho
e na sociedade" com os principios do DRH

(conclusdo)
Principios do DRH
Integrar a Promover Desenvolver a | Motivar os Desenvolver Estimular a Estabelecer Definir
estratégia da treinamentos | cultura funcionarios | caracteristicas competéncia método de métodos de
organizagao organizacional pessoais € do individuo crescimento avaliacio de
com as comportamentais | (conhecimento, | profissional ¢
o o desempenho,
politicas e habilidade e .
- . feedback e
praticas de atitude) M <
. bonificagdes
capital humano
Proporcionar Desenvolver Definir
treinamento programas programa de
=} .
= para que desenvolvi-
< ~ .
S execugdo e permitam a mento para
> aperfeigoam identificagdo funcionarios
b ento das do de 4reas
2 tarefas. funcionario especificas.
]
= com a
2 organizagao. Estabelecer
5 Realizar plano de
% treinamentos Analisar a desenvolvi-
g sobre formagdo mento
B o . ..
= praticas de complemen- individual.
E feedback. tar que as
50 fungdes Definir
° —ﬁé exigem para norma para
£ o desenvolvi-
g 3 desempenho mento de
ol da tarefa. carreira.
R
5 o
o .
Exg Indicar
% = funcionarios
z 'g que
] .
2 necessitam
'g das bolsas
s para
8, aprimorame
5 nto na
o execugdo de
= suas
] atividades.
=
=
2 Fazer a
s gestdo de
w . .
2 indicadores
& d
< 5
conhecimen-
to.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.5 ADOTAR UM SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL

Para analise do principio “adocdo de um sistema de gestdo ambiental”, foi verificado

nos relatérios de sustentabilidade como as empresas avaliam e controlam os impactos

ambientais de suas atividades. Para isso, foi avaliado qual é o sistema de gerenciamento

adotado pela empresa e como a organizagdo implantou ou mantém esse sistema. O Quadro 16

apresenta as agdes identificadas para o desenvolvimento desse principio.
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Quadro 17 - Agoes relacionadas ao principio da sustentabilidade “adogdo de um sistema de
gestdo ambiental”

(continua)

Empresas

Agdes desenvolvidas

A

O sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa ¢ direcionado pelas diretrizes da ISO 14001 e por politicas internas
relacionadas ao meio ambiente; e

Para implantag@o e manutengdo do sistema de gestdo ambiental a empresa investe em treinamentos, inovagdo e melhoria
continua.

O sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa ¢ direcionado pelas diretrizes da ISO 14001; e

Para manutengdo do sistema de gestdo ambiental a empresa realiza auditorias externas por organismo certificador
credenciado. As auditorias geram planos de a¢do e apontam oportunidades de melhoria que garantem a evolugdo do
sistema de gestdo ambiental.

O sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa ¢ direcionado pelas diretrizes da ISO 14001; e
Para manutengdo do sistema de gestdo ambiental a empresa realiza auditorias externas por organismo certificador
credenciado. As auditorias geram planos de agéio e apontam oportunidades de melhoria.

O sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa é direcionado pelas diretrizes da ISO 14001, por politicas internas
relacionadas ao meio ambiente e por analises de riscos que apontam impactos ambientais do negdcio; e

Para manutengdo do sistema de gestdo ambiental a empresa realiza uma avaliagdo interna com base nas diretrizes
estipuladas pela organizacdo. Os principais pontos avaliados sdo aqueles que possam apresentar algum risco ambiental e
itens que foram apontados em avaliagdes anteriores, neste caso, sdo analisados o tratamento e recuperagio/eliminacéo da
pendéncia. Todos os projetos da organizagao sdo avaliados para verificagdo do cumprimento das diretrizes propostas pela
empresa.

O sistema de gestdo ambiental da empresa ¢ definido por um conjunto de diretrizes interna a organizagao, definidos com
base na ISO 14001.

A empresa ndo adota nenhum sistema de gestdo ambiental; A justificativa da organizagdo ¢ o fato de ter uma natureza de
servigos com baixo impacto ambiental; A empresa realiza apenas gestao dos riscos ambientais identificados; e
A companhia mapeia os principais riscos ambientais provenientes de sua atuacdo e faz a gestdo e mitigacao destes riscos.

O sistema de gestdo ambiental da empresa ¢ definido por um conjunto de diretrizes interna a organizacédo, definidos com
base na ISO 14001.

O sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa ¢ direcionado pela “plataforma de sustentabilidade” definida pela
organizagao;

A empresa monitora seu desempenho ambiental por meio de indicadores definidos com base nos requisitos da
“plataforma de sustentabilidade”; De acordo com os resultados a empresa implanta agdes de melhoria em nos processos
produtivos; e

As iniciativas e projetos focados no aprimoramento do desempenho ambiental estdo alinhados as metas e compromissos
assumidos na “plataforma de sustentabilidade”, que, por sua vez, esta integrada ao Planejamento Estratégico da
companhia.

O sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa ¢ direcionado pelas diretrizes da ISO 14001; e
A empresa possui um planejamento de implantagdo gradativo do sistema de gestdo ambiental para todas as suas
unidades. As unidades passam por processos de auditoria para certificagdo da norma.

O sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa ¢ direcionado pelas diretrizes da ISO 14001e por politicas internas
relacionadas ao meio ambiente; e

Para implantagdo e manutencdo do sistema de gestdo da qualidade a empresa investe em treinamentos sobre a norma e
politicas internas. Reciclagens constantes sobre estes topicos sdo proporcionadas aos funcionarios.

O sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa ¢ direcionado pelas diretrizes da ISO 14001; e

Para implantag@o do sistema de gestdo ambiental a empresa possui um cronograma de atividades que deve ser cumprido
por todas as unidades da organizag@o. Este cronograma prevé a certificagido com limite de até 3 anos. Para manutengdo
do sistema de gestdo ambiental, as unidades passam por processos de auditoria para certificagdo da norma.

O sistema de gestdo ambiental da empresa ¢ definido por um conjunto de diretrizes interna a organizacédo, definidos com
base na ISO 14001.

O sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa ¢ direcionado pelas diretrizes da ISO 14001; e

Para manuten¢do do sistema de gestdo ambiental a empresa a empresa realiza auditorias externas por organismo
certificador credenciado. As auditorias geram planos de agdo e apontam oportunidades de melhoria que garantem a
evolugdo do sistema de gestdo ambiental.

O sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa ¢ direcionado pelas diretrizes da ISO 14001; e

Para manuten¢do do sistema de gestdo ambiental a empresa a empresa realiza auditorias externas por organismo
certificador credenciado. As auditorias geram planos de agdo e apontam oportunidades de melhoria que garantem a
evolugdo do sistema de gestdo ambiental.

O sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa ¢ direcionado pelas diretrizes da ISO 14001; e

Para manuten¢do do sistema de gestdo ambiental a empresa a empresa realiza auditorias externas por organismo
certificador credenciado. As auditorias geram planos de agdo e apontam oportunidades de melhoria que garantem a
evolugdo do sistema de gestdo ambiental.
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Quadro 16 - Agoes relacionadas ao principio da sustentabilidade “adogdo de um sistema de
gestdo ambiental”

(conclusdo)

Empresas Agdes desenvolvidas

e O sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa ¢ direcionado pelas diretrizes da ISO 14001; e

P e Para manutengdo do sistema de gestdo ambiental a empresa a empresa realiza auditorias externas por organismo
certificador credenciado. As auditorias geram planos de agdo e apontam oportunidades de melhoria que garantem a
evolugdo do sistema de gestdo ambiental.

Q e O sistema de gestdo ambiental da empresa ¢ definido por um conjunto de diretrizes interna a organizagéo, definidos com
base na ISO 14001 e caracteristicas do negdcio.

e O sistema de gestdo ambiental da empresa ¢ definido por um conjunto de diretrizes interna a organizagéo, definidos com

R base na ISO 14001.

e O sistema de gestdo ambiental da empresa ¢ definido por um conjunto de diretrizes interna a organizagéo, definidos com

S base na ISO 14001.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os sistemas de gestdo ambiental adotados pelas empresas estudadas sdo baseados, em
sua maioria, na ISO 14001. Algumas empresas também adotam politicas internas como
diretrizes do SGA (Empresas: A, D, H e J). A tnica empresa que ndo adota nenhum sistema
de gestdo ambiental ¢ a Empresa F. Essa empresa justifica a auséncia de um SGA por ter uma
natureza de servicos com baixo impacto ambiental. Entretanto, essa organizagdo mapeia os
principais riscos ambientais, oriundos do seu negdcio e faz a gestdo e mitigagdo desses riscos.

O principal objetivo do SGA, aplicado pelas organizagdes, ¢ prevenir e controlar os
impactos ambientais, assim como padronizar os processos e atender a legislagdo ambiental.

Algumas empresas ndo especificam em seus relatorios os meios de implantagdo e
manuten¢do do SGA. Entretanto, a maioria das organizag¢des indica avaliagdes e auditorias
(internas e externas) como fonte de manutencdo do sistema. Essas avaliagdes e auditorias
geram planos de a¢do e indicam oportunidades de melhoria, que sdo avaliadas pela empresa e
ajudam a melhorar o desempenho ambiental.

O DRH pode ajudar a implantar e manter o sistema de gestdo ambiental na empresa
por meio da promogdo de treinamentos, como as Empresas A e J indicam. Os treinamentos
podem ser em relacdo a norma ISO 14001, politicas ambientais internamente adotadas e
elaboracdo e gestdo de planos de acdo. A implantacdo e manutencdo do SGA também podem
ser favorecidas pelo desenvolvimento de caracteristicas pessoais ¢ comportamentais dos
individuos, por meio da conscientizagdo em relagdo ao meio ambiente.

Na andlise realizada foi possivel identificar agdes atribuidas ao DRH que podem
auxiliar no desenvolvimento do principio da sustentabilidade “adotar um sistema de gestdo
ambiental”. Assim, ¢ apresentada no Quadro 17 a correlagdo dessas a¢des com cada principio

do DRH identificado no referencial tedrico.
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Quadro 18 - Correlagdo das ac¢des do principio "adotar um sistema de gestdo ambiental" com

os principios do DRH
Principios do DRH
Integrar a Promover Desenvolver a | Motivar os | Desenvolver Estimular a Estabelecer | Definir
estratégia da treinamentos | cultura funcionarios | caracteristicas competéncia método de | métodos de
organizagao organizacional pessoais e do individuo crescimento | avaliagdo de
com as comportamentais | (conhecimento, | profissional | desempenho,
politicas e habilidade e feedback e
praticas de atitude) bonificacdes
capital humano
Proporcionar Promover
o g treinamentos conscientizagdo
s 5: sobre ISO dos funcionarios
238 g 14001 e quanto ao meio
5 PR politicas ambiente.
a2E ambientais
g% o internas.
< g st
2E %
g 9 8 Realizar
253 treinamentos
= § g sobre a
172} ~
273 2 elaboragéo e
=y % % gestdo de
] planos de
> acgdo.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.6 EVITAR A EXPLORACAO EXCESSIVA DO MEIO AMBIENTE

Para analise do principio “evitar a exploracdo excessiva do meio ambiente” foi

verificada nos relatorios de sustentabilidade a forma como as empresas reduzem os impactos

ambientais de suas atividades. Assim, foi analisado de que forma a empresa avalia seu

impacto no meio ambiente, quais acdes a empresa desempenha para manter e recuperar o

meio ambiente e qual a destinagdo dos residuos gerados. O Quadro 18 apresenta as agdes

identificadas para o desenvolvimento desse principio.

Quadro 19 - Acdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “evitar a exploragdo

excessiva do meio ambiente”

(continua)
Empresas Agdes desenvolvidas
e Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente & empresa monitora a emissdo de gases de efeito estufa, identifica
A fontes de emissdo e idealiza oportunidades para redugdo das emissdes;
e A empresa desenvolve projetos para conservagdo da biodiversidade; e
e A destinagdo de residuos da empresa esta de acordo com a Politica Nacional de Residuos Sélidos.
e Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa monitora a quantidade de animais afetados em decorréncia
B de suas atividades;

e A empresa desenvolve projetos para conservacao da biodiversidade; e
e A empresa envia os residuos a empresas receptoras de residuos perigosos que sdo homologadas e periodicamente auditadas.
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Quadro 18 - Acdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “evitar a exploragdo
excessiva do meio ambiente”

(continuacdo)

Empresas

Acdes desenvolvidas

Antes de toda obra a ser realizada a empresa avalia o impacto ambiental que ira causar na localidade;

A empresa desenvolve projetos para conservagdo da biodiversidade; e

Para destinagdo de residuos administrativos a empresa mantém um programa de Coleta Seletiva Solidaria que realiza
parceria com associagdes e cooperativas de materiais reciclaveis e tem o objetivo de contribuir com a geragdo de renda e
melhoria das condi¢des de trabalho dos catadores.

Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente & empresa monitora a emissdo de gases de efeito estufa, a utilizagdo de
recursos naturais e acidentes ambientais;

A empresa também avalia os riscos de acidentes ambientais e cria agdes para evitar-los;

A empresa desenvolve projetos para conservacdo da biodiversidade; e

Para residuos que podem ser reaproveitados a empresa adota a reciclagem. Para os que ndo sdo reaproveitaveis a Empresa
promove a destinagdo correta, atendendo as legislagdes ambientais.

Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa possui equipes especializadas, que, em conjunto com as
demais areas da empresa, desdobram metas e gerenciam agdes diarias para mitigar impactos ambientais;

A empresa desenvolve projetos para conservagdo da biodiversidade; e

Para residuos que podem ser reaproveitados a empresa adota a reciclagem. Para os que ndo sdo reaproveitaveis a Empresa
promove a destinagdo correta, atendendo as legislagdes ambientais.

Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente & empresa monitora a emissdo de gases de efeito estufa, identifica
fontes de emissdo e idealiza oportunidades para redugdo das emissdes;

A empresa promove grupos de discussdo sobre politicas que contribuam para preservagdo do meio ambiente com a
comunidade interna e externa;

A empresa estimula nos funcionarios a geragdo de idéias para redugdo de impactos ambientais; e

A destinagdo de residuos da empresa esta de acordo com a Politica Nacional de Residuos Solidos.

Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa realiza estudos durante o licenciamento ambiental de cada
empreendimento. Nestes estudos os impactos sdo mensurados de acordo com os dados do local e do empreendimento. A
empresa também monitora a emissdo de gases de efeito estufa, identifica fontes de emissdo e idealiza oportunidades para
redugdo das emissdes;

A empresa desenvolve projetos para conservagdo da biodiversidade; e

Para residuos que podem ser reaproveitados a empresa adota a reciclagem em parceria com cooperativas locais. Para os que
ndo sdo reaproveitaveis a Empresa promove a destinacgdo correta, atendendo as legislagdes ambientais.

Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente & empresa monitora a emissdo de gases de efeito estufa, identifica
fontes de emissdo e idealiza oportunidades para redugdo das emissdes;

A empresa desenvolve projetos para conservagdo da biodiversidade; e

Para residuos que podem ser reaproveitados a empresa adota a reciclagem. Quando nao ¢ possivel reutilizar os residuos, a
empresa os envia para tratamento e disposi¢ao final em receptores homologados de acordo com a conformidade legal e as
diretrizes da norma de homologacdo estabelecida pela companhia.

Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa monitora o volume de poluentes, a utilizagdo de recursos
naturais, a destinagao de residuos e os impactos na biodiversidade;

A empresa desenvolve projetos para conservagao da biodiversidade;

A empresa mantém um programa que estimula a adog@o de caronas e deslocamentos conjuntos para redugdo da emissao de
gases de efeito estufa; e

A empresa mantém pontos de coleta seletiva em todas as unidades da empresa.

Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa adota uma metodologia que tem objetivo analisar os
processos de planejamento de expansdo, licenciamento ambiental e implantagdo de operagdes e empreendimentos;

A empresa desenvolve projetos para conservagdo da biodiversidade; e

Os residuos perigosos nao descartados segundo as regulamentagdes especificas e os residuos nao perigosos sédo reciclados,
ou reaproveitados ou enviados a aterros sanitarios.

Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa monitora as emissdes de gases de efeito estufa, identifica as
fontes de emissdes e idealiza oportunidades para redugdo das emissdes;

A empresa desenvolve projetos para conservagdo da biodiversidade; e

A empresa contrata outras organizagdes para realizarem o co-processamento, a descontaminagdo, o reaproveitamento ¢ a
reciclagem dos residuos gerados por suas atividades.

Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa monitora as emissdes de gases de efeito estufa, identifica as
fontes de emissdes e idealiza oportunidades para redugdo das emissdes;

A empresa desenvolve projetos para conservagao da biodiversidade;

A empresa realiza agdes de conscientiza¢do sobre a preservagdo do meio ambiente para as comunidades interna e externa; e
Os residuos gerados pela empresa sdo separados e classificados. Residuos definidos como reciclaveis sdo destinados para a
reciclagem, os demais sdo descartados de acordo com o plano de gerenciamento de residuos solidos definido pela
organizagao.
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Quadro 18 - Acdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “evitar a exploragdo
excessiva do meio ambiente”

(conclusdo)

Empresas Acdes desenvolvidas

e Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa realiza reunides com a comunidade local a fim de discutir os
impactos e as formas de mitigar-los;

e A empresa desenvolve projetos para conservagdo da biodiversidade e adora praticas de reflorestamento com envolvimento
das comunidades;

e Alguns residuos gerados pela empresa sdo reciclados; Quando a reciclagem nao é possivel os residuos sdo enviados para
aterros sanitarios; e

e A empresa adota uma metodologia chamada 4Rs (repensar, reduzir na fonte, reciclar e reusar) para reduzir a produgéo dos
residuos.

e Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa monitora as emissdes de gases de efeito estufa, identifica as
fontes de emissdes e idealiza oportunidades para redugdo das emissoes;

N e A empresa desenvolve projetos para conservacdo da biodiversidade; e

e Alguns residuos gerados pela empresa sdo reciclados. Quando a reciclagem ndo ¢ possivel os residuos sdo enviados para
aterros sanitarios.

e Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa monitora o impacto das suas atividades nas bacias
hidrograficas;

© e A empresa desenvolve projetos para conservagdo da biodiversidade; e

e Uma parte dos residuos gerados € enviada para reciclagem e outra parte € utilizada como combustivel ou incinerada.

e Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa monitora as emissdes de gases de efeito estufa, identifica as
P fontes de emissdes e idealiza oportunidades para redugdo das emissoes;

e A empresa desenvolve projetos para conservacdo da biodiversidade; e

e  Os residuos gerados pela empresa sio reciclados.

e Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa monitora as emissdes de gases de efeito estufa, identifica as

fontes de emissdes e idealiza oportunidades para redugdo das emissdes;

Q A empresa também monitora a poluigdo dos rios e oceanos;

A empresa desenvolve projetos para conservagdo da biodiversidade;
A empresa utiliza material reciclado em suas embalagens; e
Os residuos gerados pela empresa sdo reciclados.

e Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa monitora as emissdes de gases de efeito estufa, identifica as
fontes de emissdes e idealiza oportunidades para redugdo das emissoes;

R e A empresa desenvolve projetos para conservacdo da biodiversidade; e

e Alguns residuos gerados pela empresa sdo reciclados. Quando a reciclagem ndo ¢ possivel os residuos sdo enviados para
aterros sanitarios.

S e  Para avaliar o impacto que causa no meio ambiente a empresa monitora as emissdes de gases de efeito estufa, identifica as
fontes de emissodes e idealiza oportunidades para redugdo das emissdes.

Fonte: Elaborado pela autora.

As iniciativas das empresas estudadas para reducao dos impactos ambientais sdo agdes
de: monitoramento de impactos, manutengdo e recuperagdo do meio ambiente afetado pelas
atividades da empresa e destinag@o adequada de residuos gerados.

Para avaliar os impactos que causam no meio ambiente, a maioria das empresas
destaca o monitoramento da emissdo de gases de efeito estufa, a identificacdo de fontes de
emissdo ¢ a idealizagdo de oportunidades de redugdo das emissoes.

Nao foi possivel encontrar uma atuagdo direta do DRH nessas agdes. Entretanto, ¢
possivel perceber que o DRH pode contribuir com a promogao de treinamentos. E importante
que os funcionarios compreendam os impactos gerados pela empresa no meio ambiente e os

cuidados adotados pela organizacdo para minimizagcdo desses impactos. A importancia dos
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indicadores utilizados pode ser esclarecida aos funcionarios, assim como as consequéncias
que seus resultados tém sobre as atividades da empresa.

A fim de manter e recuperar o meio ambiente das agressoes sofridas em decorréncia
de suas atividades, a maioria das empresas realiza agdes de conservacdo da biodiversidade
com atuagdo na prote¢do da fauna e flora.

Entretanto, algumas empresas também apontam acdes de conscientizacdo da
comunidade interna e externa, como indicam as Empresa L, F, I ¢ M. Entre essas agoes, a
Empresa F propoe a realizacdo de grupos de discussdo, com a comunidade interna e externa,
sobre politicas que contribuam para preservagdo do meio ambiente ¢ também sugere o
estimulo a geragdo de idéias para redugdo de impactos ambientais. A Empresa I destaca um
programa que estimula a adog¢do de caronas e deslocamentos conjuntos, para redugdo da
emissdo de gases de efeito estufa oriundo dos automéveis particulares. Ja a Empresa M realiza
programas de reflorestamento em conjunto com as comunidades onde estao inseridas.

O DRH pode auxiliar promovendo essas atividades de conscientizacdo em toda a
organizagdo e também na comunidade em que a empresa esta inserida. Esses programas de
conscientizacdo sobre o meio ambiente afetam a maneira de agir das pessoas, tanto na vida
particular como profissional, ja que modificam o comportamento dos individuos.

Com relacdo a destinacdo dos residuos gerados, as empresas analisadas ddo a
destinagdo pertinente a cada um deles de acordo com as legislagdes em vigor. Entretanto, uma
pratica comum observada ¢ a adogd@o de reciclagem quando possivel. Nessas acdes, a atuacdo
do DRH ¢ percebida na capacitagdo dos funcionarios quanto a destinagdo dos residuos e nas
acdes de conscientizagdo para reciclagem.

Na andlise realizada foi possivel identificar agdes atribuidas ao DRH que podem
auxiliar no desenvolvimento do principio da sustentabilidade “evitar a exploragdo excessiva
do meio ambiente”. Assim, é apresentada no Quadro 19 a correlagdo dessas a¢des com cada

principio do DRH identificado no referencial teorico.
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Quadro 20 - Correlagdo das agdes do principio "evitar exploragdo excessiva do meio
ambiente" com os principios do DRH
Principios do DRH
Integrar a Promover Desenvolver a | Motivar os | Desenvolver Estimular a Estabelecer | Definir
estratégia da treinamentos cultura funcionarios | caracteristicas competéncia método de | métodos de
organizagao organizacional pessoais e do individuo crescimento | avaliagdo de
com as comportamentais | (conhecimento, | profissional | desempenho,
politicas e habilidade e feedback e
praticas de atitude) bonifica¢des
capital humano
Proporcionar Conscientizagao
2 treinamentos para
g sobre os conservagio do
o2 impactos meio ambiente.
= B L
585 ambientais da
:? g § empresa. Conscientizagdo
~ E —g sobre praticas de
% 30 2 Realizar reciclagem.
2 ‘8.8 treinamentos
e g8 sobre a
[—EN= ] .
Z & 'g destinacdo dos
Eg = residuos
25 3 erados
$E5 geracos.
00 .=
=5
< S Desenvolver
b5 treinamentos
,ﬂg sobre
reciclagem.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.7 PROMOVER A ECONOMIA DE RECURSOS NATURAIS

Para analise do principio “promover a economia de recursos naturais”, foi verificado

nos relatorios de sustentabilidade o modo como as empresas utilizam os elementos da

natureza de forma responsavel. Com esta finalidade, foi avaliado como as empresas reduzem

a utilizacdo dos recursos naturais e como sao repostos na natureza os elementos utilizados. O

Quadro 20 apresenta as agdes identificadas para o desenvolvimento desse principio.

Quadro 21 - Acgdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “promover a economia de

recursos naturais”

(continua)

Empresas

Acdes desenvolvidas

A

o A empresa promove estudos para identificar oportunidades de redugdo no consumo de energia elétrica;
e As perdas de energia sdo combatidas por agdes de conscientizagdo, como os treinamentos comportamentais e motivadas

pelos programas de bonificagdo decorrentes das avaliagdes coletivas; e
o A empresa estimula a fonte de energia renovavel.

o A empresa estimula a fonte de energia renovéavel e promove a conservagdo da dgua.

e A empresa possui um foi programa de ecoeficiéncia que tem como objetivo a redugdo do consumo de recursos naturais, a
redugdo de custos e a conscientizagdo dos empregados em relagdo ao meio ambiente e respeito com as futuras geragdes;

o Para redugdo no consumo de agua e de energia, a empresa realiza campanhas de informagdes aos trabalhadores;

o Para reduc@o do consumo de combustivel e para incentivar o uso de meios de transporte mais sustentaveis, sdo promovidas
atividades ciclisticas; e

e A empresa promove doagdo de mudas de arvores para populagdo e de mantém programas de arborizagdo de vias publicas
em parceria com algumas prefeituras.
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Quadro 20 - Agodes relacionadas ao principio da sustentabilidade “promover a economia de
recursos naturais”

(conclusdo)

Empresas

Acdes desenvolvidas

D

A empresa adota equipamentos que promovem a reducao na utilizagdo da energia elétrica;
A empresa adota a pratica de reuso de agua; e
A empresa promove o reflorestamento.

A empresa adota a pratica de reuso de agua; e
A empresa adota iniciativas de uso de biomassa.

A empresa adota a pratica de reuso de agua; e
A empresa apoia projetos de incentivo a energia renovavel em outras instituigdes.

A empresa realiza agdes de conscientizagdo para redugdo na utilizagio de papel;

Para redugdo do consumo de combustivel e para incentivar o uso de meios de transporte mais sustentaveis, sdo promovidas
atividades ciclisticas;

A empresa possui parques eolicos proprios;

A empresa realiza programas de supressdo da vegetacdo, resgate da fauna e da flora, reposi¢ao florestal e resgate
arqueologico; e

A empresa promove doagdo de mudas de arvores para populagéo.

A empresa adota equipamentos que promovem a redugdo na utilizacdo da energia elétrica e agua;
Para redugdo no consumo de dgua e de energia, a empresa realiza campanhas de informagdes aos trabalhadores; e
A empresa promove o reflorestamento.

A empresa utiliza papel reciclado;

A empresa regula a vazdo dos vasos sanitarios;

A empresa realiza treinamentos internos e externos sobre a utilizagdo de recursos naturais;
A empresa promove o reflorestamento; e

A empresa utiliza painéis fotovoltaicos e luz de led.

A empresa adota a pratica de reuso de agua;
A empresa investe em energia solar; e
Para reducéo no consumo de agua e de energia, a empresa realiza campanhas de informagdes aos trabalhadores.

A empresa adota a pratica de reuso de agua;
A empresa mede e monitora mensalmente dados de agua e energia de suas unidades; e
Para redugdo no consumo de dgua e de energia, a empresa realiza campanhas de informagdes aos trabalhadores.

A empresa utiliza dispositivos e tecnologias para utilizagdo mais racional e eficaz de energia, eliminando o desperdicio e
impactos ambientais; O mesmo acontece em relagdo ao uso da agua; e
A empresa utiliza gas natural como fonte de energia para aquecimento.

A empresa adota a pratica de reuso de agua; e
A empresa promove o reflorestamento.

A empresa mantém metas de redugdo de consumo de: agua, energia e residuos, por meio de campanhas de informagdes aos
trabalhadores;

A empresa realiza agdes para redugdo no consumo de papel (monitoramento, conscientizagdo e substitui¢do); e

81% da energia consumida nos prédios da empresa ¢ proveniente de fonte renovavel como: energia solar, edlica, biomassa
¢ pequenas centrais hidrelétricas.

A empresa realiza racionamento de agua por meio de sistemas de medigdo da vazdo de dgua em suas fabricas, em alguns
casos com discriminagdo por processo produtivo; e
A empresa tem realizado a troca do combustivel fossil por biomassa como fonte energética.

Para redugdo no consumo de agua e de energia, a empresa realiza campanhas de informagdes aos trabalhadores;
A empresa promove o reflorestamento; e
A empresa investe em energia solar.

Para redugdo no consumo de agua e de energia, a empresa realiza campanhas de informagdes aos trabalhadores;

A empresa promove o reflorestamento; e

A empresa investe em energia solar e realiza o mapeamento de oportunidades para diversificar as fontes de energia
renovaveis.

A empresa monitora o consumo de agua e tem metas para reducgdo desse consumo;

A empresa adota a pratica de reuso de agua;

A empresa promove o reflorestamento; e

A empresa desenvolve um projeto de gestdo de energia que utiliza inteligéncia tecnoldgica para capturar
as oportunidades de melhoria. Na primeira etapa do projeto ocorre a implantagdo do sistema de monitoramento e
padronizagdo da operagdo e na segunda fase ocorre a substitui¢do de equipamentos.

S

A empresa adota equipamentos que promovem a reducdo na utilizagdo da energia elétrica e agua;
A empresa adota a pratica de reuso de agua; e
A empresa utiliza energia edlica e energia solar.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Para redug@o na utilizagdo dos recursos naturais as empresas adotam diversas medidas:
emprego de equipamentos que promovem a reducdo de agua e energia elétrica, reutilizagdo da
agua, monitoramento do consumo dos recursos naturais e agdes com os recursos humanos.

Atuar junto aos recursos humanos tem por objetivo estimular a mentalidade de
prevengdo e, assim, promover a economia dos recursos naturais. As agOes citadas pelas
empresas analisadas sdo: conscientizacdo sobre o consumo de agua e energia elétrica
(Empresas A, C, H, J, K, N, P e Q), conscientizacdo sobre o consumo de papel (Empresas G ¢
N), treinamentos sobre a utilizacdo de recursos naturais (Empresas 1) e atividades ciclisticas,
para reducdo da utilizacdo de combustivel (Empresas C e G).

Em relagdo a utilizacdo de energia renovavel as empresas investem mais em energia
solar, eolica e na utilizacdo da biomassa. Para repor os recursos utilizados, a atividade mais
citada pelas empresas ¢ o reflorestamento.

Na andlise realizada foi possivel identificar agdes atribuidas ao DRH que podem
auxiliar no desenvolvimento do principio da sustentabilidade “promover a economia de
recursos naturais”. Assim, ¢ apresentada no Quadro 21 a correlagdo destas acdes com cada

principio do DRH identificado no referencial teodrico.

Quadro 22 - Correlagdo das acdes do principio "promover a economia de recursos naturais"
com os principios do DRH
Principios do DRH
Integrar a Promover Desenvolver a | Motivar os Desenvolver Estimular a Estabelecer | Definir
estratégia da | treinamentos cultura funcionarios | caracteristicas competéncia método de | métodos de
organizagao organizacional pessoais e do individuo crescimento | avaliagdo de
com as comportamentais | (conhecimento, | profissional | desempenho,
politicas e habilidade e feedback e
praticas de atitude) bonifica¢des
capital
humano

Acdes atribuidas ao DRH para o
desenvolvimento principio “promover a economia
de recursos naturais”

Desenvolver
treinamentos
sobre a
utilizagdo de
recursos
naturais.

Realizar
campanhas de
sensibilizagdo
sobre a utilizagao
de recursos
naturais.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.8 ATENDER AS REGULAMENTACOES GOVERNAMENTAIS

Para analise do principio “atender as regulamentagdes governamentais”, foi verificado
nos relatérios de sustentabilidade o modo como as empresas asseguram o cumprimento da
legislacdo pertinente ao negocio. Assim, foi avaliado como a empresa garante o cumprimento
das legislacdes trabalhistas, das leis ficais e da legislagdo ambiental. O Quadro 22 apresenta

as acoes identificadas para o desenvolvimento desse principio.

Quadro 23 - Agodes relacionadas ao principio da sustentabilidade “atender as regulamentagoes
governamentais”

(continua)
Empresas Acdes desenvolvidas
e A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da Consolidagdo das Leis do trabalho (CLT);
A e A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sdo apurados

devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e
e O sistema de gestdo ambiental permite a empresa padronizar seus processos e atender a legislagdo ambiental.

e A organizagdo possui uma area especifica para tratar do relacionamento com os sindicatos;

e A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sdo apurados

B devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e

e A regularizagdo ambiental da empresa ¢ conduzida de forma a assegurar a efetiva legalidade dos empreendimentos da
companhia.

e A empresa monitora o valor das multas que recebe por descumprimentos com as determinagdes legais ( relativo ao meio
ambiente, as condigdes de trabalho e ao servigo prestado);

e A empresa possui também um canal de comunicac¢@o destinado ao recebimento de dentincias relativas ao ndo cumprimento

C de leis e normas;

e A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sdo apurados
devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e

e O sistema de gestdo ambiental permite a empresa padronizar seus processos ¢ atender a legislacdo ambiental.

e A empresa realiza programa de capacitagdo de lideres focado em questdes trabalhistas e sindicais, atuagdo e prevengdo na
gestdo de conflitos e aspectos da legislagao;

b e A empresa possui um conselho fiscal permanente que realiza auditorias para averiguagdo do cumprimento das leis fiscais; e
e O sistema de gestdo ambiental permite a empresa padronizar seus processos e atender a legislagdo ambiental.
e A empresa realiza auditorias nas suas fabricas por de uma equipe multidisciplinar, que avalia condi¢des de trabalho, ritmo
E de trabalho, pausas, prote¢des de maquinas e outros aspectos relacionados as regulamentagdes vigentes; e
e Aspectos regulatorios e legais sdo monitorados nos diferentes mercados que a empresa atua e agdes para o cumprimento
desses aspectos sdo desenvolvidas.
F e A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da CLT; e
e A empresa possui um conselho fiscal permanente que realiza auditorias para averigua¢do do cumprimento das leis fiscais.
e A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da CLT;
e A empresa determina que os fornecedores atendam a legislagdo brasileira trabalhista, os direitos humanos, ficais e
ambientais;
G e A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sdo apurados

devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e
e Para residuos ndo reaproveitaveis gerados pela empresa, a organizacdo promove a destinacdo correta atendendo as
legislagdes ambientais.

e A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da CLT;

e A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sdo apurados

H devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e

e Aspectos regulatorios e legais sdo monitorados nos diferentes mercados que a empresa atua e agdes para o cumprimento
desses aspectos sdo desenvolvidas.
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Quadro 22 - Agdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “atender as regulamentagoes
governamentais”

(conclusdo)

Empresas

Acdes desenvolvidas

A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da CLT;

A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro foram apurados
devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira e pelo Comité de Pronunciamentos Contébeis (CPC), bem
como pelas Normas Internacionais de Relatorio Financeiro (IFRS); e

O sistema de gestdo ambiental permite a empresa padronizar seus processos e atende a legislagdo ambiental.

A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da CLT;

A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sdo apurados
devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e

A empresa segue todas as regulamentagdes impostas pelas licengas ambientais obtidas pela empresa. Para isso, a
organizagdo desenvolve um programa basico ambiental que garante o cumprimento dos requisitos exigidos.

A empresa contrata todos os funciondrios sobre o regime da CLT;

A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sdo apurados
devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e

A empresa cumpre integralmente as legislagdes ambientais pertinentes ao seu negdcio com objetivo de minimizar impactos
€ gerenciar riscos.

A gestdo dos processos trabalhistas ¢ feita pelo departamento juridico da empresa; Quando a empresa € notificada de uma
acdo, o setor faz o acompanhamento do processo por meio de um sistema de gestdo dos processos, até que a agdo seja
solucionada;

A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sdo apurados
devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e

O sistema de gestdo ambiental permite a empresa padronizar seus processos e atender a legislagdo ambiental.

A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da CLT;

A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sdo apurados
devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e

O sistema de gestdo ambiental permite a empresa padronizar seus processos e atender a legislagdo ambiental.

A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da CLT;

A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sao apurados
devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e

O sistema de gestdo ambiental permite a empresa padronizar seus processos e atender a legislagdo ambiental.

A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da CLT;

A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sdo apurados
devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e

O sistema de gestdo ambiental permite a empresa padronizar seus processos e atende a legislagdo ambiental.

A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da CLT;

A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sao apurados
devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e

O sistema de gestdo ambiental permite a empresa padronizar seus processos e atender a legislagdo ambiental.

A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da CLT;

A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sao apurados
devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e

O sistema de gestdo ambiental permite a empresa padronizar seus processos e atender a legislagdo ambiental.

A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da CLT;
A empresa possui uma politica anticorrupg@o que esclarece os requisitos gerais da Lei Anticorrupgao (Lei 12.846/13); e
O sistema de gestdo ambiental permite a empresa padronizar seus processos ¢ atende a legislagdo ambiental.

A empresa contrata todos os funcionarios sobre o regime da CLT;

A empresa passa por auditorias financeiras externas; Os dados de desempenho econdmico-financeiro que sdo apurados
devem seguir critérios estabelecidos pela legislagdo brasileira; e

O sistema de gestdo ambiental permite a empresa padronizar seus processos e atender a legislagdo ambiental.

Para atender as regulamentacdes governamentais, as organizacdes estudadas cumprem

as regulamentagdes trabalhistas, fiscais ¢ do meio ambiente. As empresas apontam o regime

de contratacdo da CLT, auditorias fiscais € o cumprimento da legislagdo ambiental pertinente

ao negocio. O SGA ¢ indicado como um facilitador do cumprimento dos requisitos legais

quanto ao meio ambiente.




112

O DRH pode contribuir neste principio ao incluir treinamentos relativos a legislacdo
pertinente para o desempenho da tarefa no plano de treinamento de cada funcionario, o que
permite capacitar os individuos ao cumprimento legal das atividades sobre sua
responsabilidade.

Na andlise realizada, foi possivel identificar a¢des atribuidas ao DRH que podem
auxiliar no desenvolvimento do principio da sustentabilidade “atender as regulamentacdes
governamentais”. Assim, ¢ apresentada no Quadro 23 a correlacdo dessas agdes com cada
principio do DRH identificado no referencial tedrico.

Quadro 24 - Correlacdo das agdes do principio "atender as regulamentagdes governamentais"

com os principios do DRH

Principios do DRH
Integrar a Promover Desenvolver a | Motivar os Desenvolver Estimular a Estabelecer | Definir
estratégia da | treinamentos cultura funcionarios | caracteristicas competéncia método de | métodos de
organizagao organizacional pessoais e do individuo crescimento | avaliagdo de
com as comportamentais | (conhecimento, | profissional | desempenho,
politicas e habilidade e feedback e
praticas de atitude) bonificagdes
capital
humano
Incluir no

° plano de

s 8 treinamento

g o & S

=l g 1nd1v1‘dua1 a

3 RS capacitagio

ELS relativa &

2 g g legislagio

S8 pertinente para

< funcao

desempenhada.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.9 GERENCIAR IMPACTOS ECONOMICOS DAS MEDIDAS SUSTENTAVEIS

Para analise do principio “gerenciar impactos econdmicos das medidas sustentaveis”,
foi verificado nos relatorios de sustentabilidade o modo como as empresas mantém a
viabilidade econdmica ao passo que desenvolve o meio ambiente e a sociedade, como reduz
custos e como proporciona melhores ofertas. Por isso, foi verificada a forma que a empresa
avalia os riscos do negdcio, como desenvolve os fornecedores, 0 modo como investe em
inovacao e como aplica melhorias aos negocios. O quadro 24 apresenta as acdes identificadas

para o desenvolvimento desse principio.
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Quadro 25 - Acdes relacionadas ao principio da sustentabilidade ‘“gerenciar impactos
econdmicos das medidas sustentaveis”

(continua)

Empresas

Acdes desenvolvidas

A empresa realiza o0 mapeamento de riscos considerando o contexto externo em que esta inserida;

A empresa monitora o mercado periodicamente;

Para inovagdo a empresa promove investimento em projetos de pesquisa e desenvolvimento em parceria com as
universidades; e

A empresa possui um programa formado por métodos de gestio e ferramentas da qualidade que possibilitam o
aperfeigoamento continuo dos processos, impactando os resultados financeiros. As pessoas sdo treinadas em diferentes
ferramentas da qualidade, o que possibilita impacto positivo no ebitda.

A empresa tem um sistema de gestdo de riscos para analise dos cenarios econdmicos, auxilio na tomadas de decisdo e
medidas de controle;

Para os fornecedores, o foco da empresa ¢ a gestdo verde da cadeia de suprimentos; Alguns compromissos assumidos sao:
ética empresarial; equidade, transparéncia, e responsabilidade social e ambiental; A empresa adota operagdes integradas de
logistica de material e transporte; e

As principais iniciativas para inovagdo sdo programas de pesquisa e desenvolvimento e projetos de alternativas
energéticas, desenvolvidos em parceria com as universidades.

A empresa realiza o mapeamento de riscos considerando o contexto externo em que esta inserido;

A empresa possui um comité de gestdo de riscos corporativos responsavel pelo desenvolvimento e acompanhamento das
politicas de gerenciamento de riscos;

A empresa identifica fornecedores criticos para a organizagdo (aqueles cujos fornecimentos representam riscos ambientais,
econdmicos ou sociais) e para desenvolver estes fornecedores realiza encontros periddicos de capacitagido e estruturacio
de metas; ¢

Para inovagdo a empresa promove investimento em projetos de pesquisa e desenvolvimento em parceria com as
universidades.

Para desenvolver seus fornecedores a empresa faz auditorias periddicas e realiza pesquisas com os funciondrios que
trabalham diretamente com eles; Os resultados sdo divulgados e planos de agdo sdo estabelecidos e acompanhados; e

Para inovagdo a empresa promove investimento em projetos de pesquisa e desenvolvimento em parceria com as
universidades e institutos de pesquisa, o objetivo principal ¢ o desenvolvimento de produtos renovaveis.

A empresa possui uma area de gestdo de riscos que analisa periodicamente as diferentes variaveis que podem afetar os
negocios;

A empresa analisa os fornecedores quanto aos impactos (ambientais, econdmicos ou sociais) que suas atividades podem
causar e realiza eventos para se encontrar com os fornecedores e discutir meios de minimizar esses impactos; e

A empresa possui uma diretoria global de inovagdo com cinco centros de inovagdo e com equipes de pesquisa e
desenvolvimento.

A empresa possui um comité de riscos que apodia as areas executivas, fornece orientagio para gestdo de riscos e monitora e
certifica os controles internos;

A empresa proporciona aos fornecedores os mesmos cursos e treinamentos de ética oferecidos aos seus funcionarios;
A empresa realiza auditoria nos fornecedores por meio de um questionario socioambiental; Os resultados das auditorias
geram planos de a¢do que sdo acompanhados pela empresa;

A empresa promove eventos para reconhecimento aos fornecedores com destacada atuagdo em sustentabilidade; Nesses
eventos a empresa expde seu codigo de ética;

A empresa possui um laboratorio de pesquisa e equipes dedicadas a inovagdo; O principal objetivo é desenvolver e
implantar novos produtos e servigos; e

O conselho administrativo da empresa realiza periodicamente uma auto-avaliagdo para detectar possiveis ineficiéncias a
fim de corrigi-las e promover uma cultura de melhoria continua.

A empresa possui um comité de gestdo de riscos que avalia impactos financeiros, operacionais e de imagem; Este comité ¢
responsavel pela mitigagdo dos impactos e riscos;

A empresa exige em contrato que todos os fornecedores observem os direitos humanos, o meio ambiente, as relagdes
justas de trabalho, a ética e a transparéncia empresarial;

A empresa promove um processo de integragdo para os novos fornecedores, quando expde questdes trabalhistas,
socioambientais e de direitos humanos;

A empresa promove capacitagdo aos fornecedores sobre o tema “sustentabilidade na cadeia de suprimentos”;

A empresa promove encontros para tratar da sustentabilidade. Nesses encontros os fornecedores escolhem os temas que
serdo debatidos no encontro;

A empresa investe na formacdo de pesquisadores e em laboratorios de instituicdes de pesquisa; Os resultados visam
evolugdo nas pesquisas e no conhecimento cientifico para o ramo de atuagdo da empresa; e

Para implantar melhorias a empresa promove eventos para troca de conhecimento, sdo encontros técnicos promovidos
entre diferentes setores para trocar experiéncias e sugestdo de melhorias.
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Quadro 24 - Acdes relacionadas ao principio da sustentabilidade ‘“gerenciar impactos
econdmicos das medidas sustentaveis”

(continuacdo)
Empresas Acdes desenvolvidas

e A empresa possui um comité de riscos que apoia areas executivas; O comité elabora um relatorio com riscos que a
companbhia esta exposta, o nivel de vulnerabilidade e o grau de impacto caso eles ocorram; Posteriormente, sdo elaborados
planos de agdo com o objetivo de eliminar ou mitigar os principais riscos identificados;

e A empresa aplica questionarios de auto-avaliagdo e realiza auditorias nos fornecedores; Com base nos resultados os
fornecedores recebem feedback e sdo auxiliados na implantagao de melhorias;

H e Para inovagdo a empresa promove investimento em projetos de pesquisa e desenvolvimento para novos produtos, novas
solucdo e novas tecnologias;

e A empresa possui um programa de gera¢do de ideias com objetivo de inovar as atividades diarias; As melhores idéias sdo
recompensadas; e

e A empresa realiza melhorias em processos ¢ mecanismos de controle operacionais, de acordo com os resultados dos
indicadores adotados.

e A empresa possui um plano diretor de gestdo de riscos e controles internos que estabelece uma série de diretrizes e
principios que visam monitorar as atividades da empresa;

e Um grupo ¢é responsavel por avaliar cenarios, considerar variaveis e identificar riscos, o que deve ser abordado nas
decisdes do negocio;

I e Para acompanhar as atividades dos fornecedores a empresa realiza: avaliagdes sobre temas e aspectos ambientais; verifica
periodicamente a validade de documentos, certificagdes e homologagdes (trabalhistas, ambientais, tributarias e de direitos
humanos); e promove treinamentos sobre sistema de gestao integrado e contra corrupgao; e

e Para inovagdo a empresa promove investimento em projetos de pesquisa e desenvolvimento em parceria com as pequenas
¢ médias empresas.

e A empresa possui uma area de gestdo de riscos que avalia os riscos do negécio de acordo com uma metodologia interna
composta por 5 etapas: definigdo, identificacdo, classificagdo, avaliagdo e tratamento e monitoramento e reporte; A equipe
também identifica e monitora as atividades mitigadoras e as agdes futuras;

e Antes de firmarem parcerias a empresa realiza uma pré-avaliagdo aos fornecedores; Os fornecedores aprovados passam

J por um processo de capacitagﬁo-; Apos aprovagdo nesse processo, os.fornece(_iores sdo homologados;

e  Os contratos com fornecedores incluem como requisito seguir o codigo de ética da empresa;

e A empresa monitora a atuagdo dos fornecedores por um indicador que avalia: atendimento aos prazos, inovagdo,
qualificacdes e responsabilidade socio ambiental; Esse indicador ¢ elaborado por meio de auditorias realizadas; e

e A empresa possui um programa com intuito de estimular competéncias necessarias para inovagdo, o objetivo ¢ criar
oportunidades de negdcios fundamentadas nos principios do desenvolvimento sustentavel.

e A empresa possui um comité de riscos que apoia areas executivas na tomada de decisdo e controle;

e Para desenvolvimento dos fornecedores, a empresa realiza treinamento sobre ética e meio ambiente;

e Para selecdo de fornecedores, a empresa adotada critérios de habilidade técnica, capacidade produtiva, confiabilidade,
atendimento pos-venda, preco competitivo, responsabilidade socioambiental, saude financeira, riscos, certificagdes,

K experiéncia e logistica;

e Os contratos que sdo realizados pela organizagdo contemplam atendimento aos direitos humanos, a legislagdo
trabalhista e a legislagdo ambiental;

e A empresa investe em pesquisas para novas tecnologias com objetivo de aperfeigoar o produto; e

e A empresa realiza reunides de melhoria continua com funcionarios e fornecedores para geragio de idéias e implantagio de
melhorias.

e A empresa possui um grupo responsavel pelo processo de gestio de riscos, que abrange agdes de prevengdo e mitigagao;

e A empresa mapeia os riscos financeiros decorrentes de eventos relacionados as mudangas climaticas, como excesso ou
escassez de chuvas;

L e Os contratos com fornecedores contemplam clausulas especificas sobre condi¢des financeiras e socioambientais;

e A empresa realiza eventos para compartilhar os valores organizacionais e praticas sustentaveis com seus fornecedores;

e A empresa proporciona eventos para oferecer reconhecimento aos melhores fornecedores; e

e A empresa investe em projetos de inovacdo para reduzir o consumo de agua, de energia e a produgdo de residuos.

e A empresa possui um comité de riscos que realiza as seguintes atividades: analises dos potenciais fornecedores, auditorias
internas, atualiza¢do da matriz de risco, elaboragdo de planos de agdo e workshops sobre o comportamento esperado dos
funcionarios. Outro comité de riscos (chamado de comité master) tem a responsabilidade prevenir, eliminar ou mitigar
riscos identificados;

M e A empresa possui um centro de tecnologia responsavel por projetos de inovagdo tecnoldgica destinados as atividades da

empresa; e

Para implantagdo de melhorias, a empresa adota um programa que estimula a participagdo dos empregados com sugestdes
para aprimoramento dos processos. As sugestdes sdo cadastradas e selecionadas de acordo com critérios como redugdo de
custos, geragdo de valor ao cliente, incremento da receita, eficiéncia ambiental, aumento da produtividade e melhoria em
saude e seguranca. Os funciondrios que propuserem idéias que sejam selecionas recebem premiagdes.
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Quadro 24 - Acdes relacionadas ao principio da sustentabilidade ‘“gerenciar impactos
econdmicos das medidas sustentaveis”

(conclusdo)
Empresas Acdes desenvolvidas

e A empresa possui um comité de riscos que apoia areas executivas; Sdo realizadas reunides trimestrais para exposi¢do de
relatorios e recomendagdes.

e A empresa possui um processo para avaliagdo para novos fornecedores. Este processo comega com acesso e registro do
fornecedor no site, onde estdo dispostas as politicas adotadas pela organizagdo. Ao registrar-se o fornecedor aceita estas
politicas. Apods o registro, as empresas passam por um processo de avaliagdo técnica e administrativa que analisa as

N praticas socioambientais, a conformidade com a legislagdo e cumprimento com obrigagdes sociais. Ao ser aprovado nessa
avaliagdo, o fornecedor estara habilitado para contratagio;

e A empresa realiza auditorias periddicas para monitoramento dos fornecedores;

e A empresa proporciona treinamentos e workshops sobre sustentabilidade aos fornecedores;

e A empresa realiza eventos de reconhecimento dos melhores fornecedores; e

e Para inovagdo a empresa investe em pesquisas em incorporag@o de novas tendéncias ao negocio.

e A empresa possui uma lista de requisitos para os fornecedores em potencial; O fornecedor, que atende esses requisitos

o deve se candidatar no site da empresa e entdo sera avaliado; e

e Para inovag@o a empresa promove investimento em projetos de pesquisa e desenvolvimento em parceria com institutos de
pesquisa. O objetivo é desenvolver melhorias na matéria prima e nos processos industriais.

e A empresa mantém uma equipe que identifica e classifica os riscos. Os riscos classificados como criticos sao

P acompanhados por um responsavel, que reporta periodicamente a diretoria, os planos de agdo e resultados obtidos;

e Os fornecedores devem aceitar os termos do codigo de ética e do acordo de responsabilidade social da empresa; e

e Para inovagdo a empresa promove investimento em desenvolvimento de novas tecnologias.

e A empresa tem uma equipe responsavel por mapear riscos e impactos (estratégicos, operacionais, financeiros e
regulamentares) na estratégia empresarial de curto, médio e longo prazo;

e A empresa possui um programa de desenvolvimento de fornecedores. Para isso, a empresa realiza encontros para

Q discussdo de estratégias; e

e Para inovagdo a empresa promove investimento em projetos de pesquisa ¢ desenvolvimento em parceria unidades de
pesquisa. O objetivo é desenvolvimento de novos produtos.

e A empresa possui uma equipe que mapeia e identifica os aspectos financeiros, sociais e ambientais que podem gerar riscos
para o negocio. Esta equipe promove a gestdo dos riscos de forma a mitigar seus impactos negativos e gerar novas
oportunidades;

e A empresa possui um ciclo de 4 etapas para o relacionamento com fornecedores. Sele¢do: auditoria visando avaliar a

R aderéncia dos fornecedores as boas praticas corporativas. Engajamento: workshops presenciais para debate sobre boas
praticas, codigo de ética e conduta e troca de experiéncias. Monitoramento: auditorias periddicas. Desenvolvimento e
capacitagao: identificagdo de pontos criticos e definigdo de itens a serem desenvolvidos junto aos fornecedores; e

e A empresa financia projetos de inovagdo na cadeia de fornecedores por meio de convénios com instituigdes financeiras e
de apoio a pesquisa.

e A empresa tem um codigo de ética proprio para os fornecedores. Eles recebem o codigo e sdo treinados;

S e Os contratos incluem atendimento a legislacdo ambiental e atendimento a direitos humanos; e

A empresa possui uma area de pesquisa e inovagdo. O objetivo ¢ desenvolver novas tecnologias e formas de recursos
renovaveis.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para avaliar os riscos do negocio, as empresas tém equipes dedicadas a gestdo dos

riscos. Essas equipes podem auxiliar a tomada de decisdo e, consequentemente, criar valor

para empresa € para seus stakeholders.

Para realizag@o dessa gestdo de riscos, o DRH pode auxiliar ao garantir que as equipes

tenham conhecimentos atualizados, habilidades constantemente estimuladas e atitudes

engajadas com os valores da empresa. A Empresa J indica também a realizagdo de

treinamentos como agdo para reduzir riscos. A Empresa M indica realizacdo de workshops

para alinhar com os funcionarios o comportamento que a empresa espera que eles tenham

mediante situacdo de risco.
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As organizagoes sustentaveis adotam um modelo de criacdo de riqueza que desenvolve
a empresa em conjunto com os fornecedores, por isso, as organizagdes estudadas apontam
acOes para contratacdo, desenvolvimento, avaliagdo e implantacdo de melhorias nos seus
fornecedores.

Algumas ac¢des do DRH sf3o indicadas pelas empresas para desenvolver os
fornecedores. Sdo indicadas: proporcionar treinamentos sobre temas estratégicos (Empresas
C, I, K e J), realizar eventos para discutir impactos sociais, econdmicos ¢ ambientais
(Empresa E), treinamentos sobre ética e politicas adotadas pela organizacdo (Empresas F, S e
R), programar integracdo dos novos fornecedores a visdo da empresa sobre questdes
trabalhistas, socioambientais e direitos humanos (Empresa G), promover capacitagdo para
sustentabilidade (Empresa G e N), realizar eventos para compartilhamento de valores
organizacionais e praticas sustentaveis (Empresa L) e trocas de experiéncia (Empresa R).

As acdes de inovacdo sdo realizadas com apoio a pesquisa e desenvolvimento, com
acOes internas ou em parceria com institui¢cdes externas. Essas atividades, além de trazer
retorno financeiro, também desenvolvem a comunidade, o que pode garantir um diferencial
para organizacao.

A Empresa H menciona um programa de geragdo de idéias que motiva os funcionarios
a adotarem medidas inovadoras no dia a dia da fungdo desempenhada com bonifica¢des por
bons resultados. Ja a Empresa J, aponta medidas para estimular competéncias que facilitem a
inovacdo para equipes que trabalham com objetivo de criar oportunidades de negocios
fundamentadas na sustentabilidade.

Também foi possivel identificar, entre algumas empresas, métodos para implantacao
de melhorias que garantem retorno financeiro a organizagdo. A Empresa A proporciona
treinamentos em ferramentas da qualidade para melhoria de processos. A Empresa F realiza
uma auto-avaliagdo e, com base nos resultados, define agdes. As Empresas G ¢ K promovem
eventos para troca de conhecimentos e coleta de propostas de melhoria. A Empresa L analisa
os processos ¢ foca na implantagdo de melhorias dos processos classificados como criticos. A
Empresa M tem um programa de sugestdes de melhoria para aprimoramento de processos,
que gera bonifica¢des aos funcionarios de acordo com a selegdo das sugestoes.

Na andlise realizada foi possivel identificar agdes atribuidas ao DRH que podem

auxiliar no desenvolvimento do principio da sustentabilidade “gerenciar impactos econdmicos
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das medidas sustentaveis”. Assim, ¢ apresentada no Quadro 25 a correlagdo dessas agdes com

cada principio do DRH identificado no referencial tedrico.

Quadro 26 - Correlagdo das agdes do principio "gerenciar impactos econdmicos das medidas
sustentaveis" com os principios do DRH

Principios do DRH
Integrar a Promover Desenvolvera | Motivar os | Desenvolver Estimular a Estabelecer | Definir
estratégia da treinamentos | cultura funcionarios | caracteristicas competéncia método de | métodos de
organizagio organizacional pessoais e do individuo crescimento | avaliagdo de
com as politicas comportamentais | (conhecimento, | profissional | desempenho,
e praticas de habilidade e feedback e
capital humano atitude) bonificacdes
Promover Realizar Implantar Realizar Desenvolver Definir
treinamentos | eventos para programas | workshops para competéncias métodos de
8 para discutir para explanar os para gestdo de premiacao
§ mitigagdo dos | impactos geragdo de | comportamentos | riscos. por idéias
i iai idéi inov: .
£ riscos sociais, déias esperados nas novadoras
identifi . omi inov: .| situagd volvi
5 dentificados. | econdmicos e novadoras. | situagdes de Desenvolver
g ambientais. risco. competéncias Definir
g Promover Desenvolver que estimulem métodos de
S0 treinamentos | Promover programas | Programar a inovagao. premiagao
.% 5, sobre temas eventos para para integragdo dos por
5 § estratégicos. | troca de sugestdo de | novos sugestdes de
= A . . .
g :g experiéncia e melhoria. fornecedores com melhoria que
a . .~
o 8 Proporcionar | propostas de a visdo da tragam
= . .
s 2 treinamentos | melhoria entre empresa sobre retorno
Eg aos os funcionarios. questdes financeiro a
% E fornecedores trabalhistas, empresa.
= g sobre ética e socioambientais e
Q res P
22 politicas direitos humanos.
°3 adotadas pela
s S organizagao. Realizar eventos
& g para
« . .
5 g Realizar compartilhament
o8 treinamentos o de valores
S sobre organizacionais,
§ sustentabilida praticas
5 de para os sustentaveis e
= fornecedores. trocas de
B A
< experiéncia.
@ .
3 Realizar
O .
< treinamento
para melhoria
de processos.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.10 PROPORCIONAR UMA IMAGEM POSITIVA NA SOCIEDADE

Para analise do principio “proporcionar uma imagem positiva na sociedade”, foi
verificada nos relatorios de sustentabilidade a forma como as empresas revertem suas agoes
em marketing e conquistam clientes. Com essa finalidade, foram verificadas quais acdes a
empresa realiza para melhorar sua imagem no mercado, como a empresa garante precos justos

para sociedade, que tipos de prémios empresa ja ganhou e quais canais de divulgacdo a
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empresa utiliza para publicar suas acdes. O Quadro 26 apresenta as acoes identificadas para o

desenvolvimento desse principio.

Quadro 27 - Agdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “promover uma imagem
positiva na sociedade”

(continua)
Empresas Acdes desenvolvidas
A A empresa tem prémios de saude e seguranga do trabalho, inovagao e gestdo ambiental.
A empresa realiza a divulgacdo de a¢des sustentaveis em relatorios, websites e redes sociais.
A empresa realiza pesquisas para medir o indice de satisfagdo do consumidor.
B A empresa tem prémios por agdes de logistica.
A empresa realiza a divulgacdo de agdes sustentaveis em relatorios e websites e por vias internas, para os funcionarios.
Para garantir um prego justo, a sociedade a empresa oferece descontos aos consumidores de baixa renda.
C A empresa tem prémios por ética empresarial.
A empresa realiza a divulgacdo de acdo sustentaveis em relatorios, websites e redes sociais.
A empresa realiza pesquisas para medir a reputagdo da organizagdo.
D A empresa tem prémios por redug@o de emissdo de gases e por agdes desenvolvimento dos funcionarios.
A empresa realiza a divulgacdo de a¢des sustentaveis em relatorios, websites e redes sociais.
A empresa realiza pesquisas para medir o Indice de Satisfagio do Consumidor.
A empresa possui uma politica interna de reputacdo e de marketing.
Os funcionarios sdo treinados em relagdo a politica de reputagdo e marketing e de acordo com os resultados das pesquisas
E de satisfagdo.
A empresa tem prémios por qualidade nos negocios, por exceléncia financeira e por comunicagdo com a imprensa.
A empresa realiza a divulgagdo de agdes sustentaveis em relatorios, websites e redes sociais e por vias internas, para os
funcionarios.
A empresa realiza pesquisas para medir o indice de satisfagdo do consumidor. Os resultados das pesquisas sdo utilizados
como base para elaboragdo de treinamentos para equipe de vendas. O objetivo ¢ especializar a equipe de vendas da
F organizago.
A empresa tem prémios por agdes desenvolvimento dos funcionarios, por cidadania e por ética.
A empresa realiza a divulgac@o de agdes sustentaveis em relatorios e websites.
A empresa realiza pesquisas para medir o indice de satisfagdo do consumidor. Com os resultados da pesquisa da empresa
elabora planos de agdo.
A empresa monitora o total de reclamagdes recebidas e cria agdes para reduzir o nimero de reclamagdes.
G Para garantir um prego justo a sociedade a empresa oferece descontos aos consumidores inscritos no Cadastro Unico dos
Programas Sociais do Governo Federal.
A empresa tem prémios por cidadania e por qualidade no atendimento ao cliente.
A empresa realiza a divulgacdo de agdes sustentaveis em relatorios, websites e redes sociais
A empresa realiza pesquisas para medir o indice de satisfagdo do consumidor. Com os resultados da pesquisa da empresa
elabora planos de agdo.
H A empresa realiza campanhas de marketing que reforgam caracteristicas da empresa avaliadas como importantes
(flexibilidade, inovagao, dinamismo, design, beleza, sustentabilidade e inovacao)
A empresa tem prémios por ética.
A empresa realiza a divulgacdo de a¢des sustentaveis em relatorios e websites.
A empresa investe em tecnologia para aprimorar o atendimento aos consumidores e em agdes para fornecer mais seguranga
I aos clientes.
A empresa tem prémios por sustentabilidade e por agdes de RH.
A empresa realiza a divulgacdo de acdes sustentaveis em relatorios e websites.
A empresa realiza pesquisas para medir o indice de satisfagdo do consumidor. Com os resultados da pesquisa da empresa
elabora planos de ag@o.
Para garantir um prego justo a sociedade a empresa oferece a troca de equipamentos domésticos velhos, por equipamentos
J mais modernos e que gerem economia para os consumidores.
A empresa tem prémios pelo relatorio de sustentabilidade e por cidadania.
A empresa realiza a divulgacdo de agdes sustentdveis em relatorios, websites e redes sociais. Divulgagdo de agdes
sustentaveis para os funciondrios em reunides semanais e conferéncias.
L A empresa realiza pesquisa para averiguar o que os clientes esperam ou ndo da empresa.
A empresa realiza a divulgac@o de a¢des sustentaveis em relatorios e websites
A empresa realiza pesquisas para medir o indice de satisfagdo do consumidor. Com os resultados da pesquisa da empresa
M elabora planos de agdo.

A empresa tem prémios por sustentabilidade.
A empresa realiza a divulgacdo de acdes sustentaveis em relatorios, websites e redes sociais.
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Quadro 26 - Agdes relacionadas ao principio da sustentabilidade “promover uma imagem
positiva na sociedade”

(conclusdo)
Empresas Acdes desenvolvidas
e A empresa realiza pesquisas para medir o indice de satisfagdo do consumidor. Com os resultados da pesquisa da empresa
N elabora planos de agdo.
e A empresa tem prémios por qualidade no atendimento ao cliente, por inovagao, por sustentabilidade, por ética e pela marca.
e A empresa realiza a divulgagdo de agdes sustentaveis em relatdrios, websites e redes sociais
o e A empresa tem prémios por gestdo ambiental e por sustentabilidade.
e A empresa realiza a divulgagdo de agdes sustentaveis em relatorios, websites e redes sociais.
e A empresa realiza pesquisas para medir o indice de satisfagdo do consumidor. Com os resultados da pesquisa da empresa
elabora planos de agdo.

P e Para garantir um prego justo a sociedade a empresa oferece descontos aos consumidores inscritos no Cadastro Unico dos
Programas Sociais do Governo Federal. A empresa também oferece a troca de equipamentos domésticos velhos, por
equipamentos mais modernos e que gerem economia para os consumidores.

e A empresa realiza a divulgacgdo de agdes sustentaveis em relatorios, websites e redes sociais.

e A empresa realiza pesquisas para averiguar a imagem da marca. Com os resultados da pesquisa da empresa elabora planos
de acdo.

e A empresa realiza encontros com os clientes para discutir sobre relacionamentos e os impactos das atividades e praticas da

Q empresa na satisfagdo e lealdade dos publicos, internos e externos.

e A empresa tem prémios por exceléncia nos negocios e por qualidade no atendimento no cliente.

e A empresa realiza a divulgacdo de agdes sustentaveis em relatorios, websites e redes sociais

e A empresa realiza pesquisas para medir o indice de satisfagdo do consumidor. Com os resultados da pesquisa da empresa
R elabora planos de agao.

e A empresa tem prémios por exceléncia nos negocios, por relatorio de sustentabilidade e por clima organizacional.

e A empresa realiza a divulgagdo de agdes sustentaveis em relatorios, websites e redes sociais.
S e A empresa tem prémios por sustentabilidade e prémios por inovagio.

e A empresa realiza a divulgacdo de agdes sustentaveis em relatdrios, websites e redes sociais.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para auxiliar na construgdo de uma imagem positiva na sociedade, a maioria das
empresas estudadas realiza pesquisas de satisfagdo com os clientes (Empresas B, E, F, G, H, J,
K, M, N, P e R). Os resultados dessas pesquisas geram planos de acdo para melhorar os
indices de satisfagdo e resolver problemas apontados. As Empresas E e F citam os
treinamentos como uma agdo desses planos, o que evidencia a atuagcdo do DRH.

Além disso, a fim de proporcionar uma imagem positiva na sociedade, algumas
empresas adotam agdes que permitem a garantia de um prego justo a sociedade. As agdes
mais apontadas sdo os descontos para clientes de baixa renda apresentados pelas Empresas C,
GeP.

As empresas estudadas participam de prémios empresariais que proporcionam
visibilidade e garantem uma visdo positiva na sociedade. Esses prémios possibilitam retorno
financeiro a organizagdo, ja que toda a estrutura desenvolvida para a sustentabilidade pode ser
transformada em agdes de marketing que atraem consumidores. Observou-se que os prémios
correspondem ao TBL: enfoque social (prémios por desenvolvimento dos funcionarios, clima

organizacional, praticas de RH, cidadania e ética), enfoque econdmico (prémios em inovacao,
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exceléncia nos negocios e exceléncia no atendimento) e enfoque ambiental (prémios por
gestdo ambiental e reducdo na emissao de gases).

Alguns prémios podem apresentar relacdo com as atribuigdes do DRH, como os
prémios por desenvolvimento dos funcionarios, clima organizacional e praticas do RH, pois
sdo areas especificas de atuagdo do DRH. Entretanto, o Desenvolvimento de Recursos
Humanos também pode auxiliar na obteng@o de outras premiagdes ao integrar a estratégia da
empresa para obtencdo dos prémios com as politicas de capital humano.

As acOes sustentaveis adotadas pelas empresas estudadas sdo divulgadas anualmente
nos relatérios de sustentabilidade, em websites e em redes sociais. E importante divulgar essas
acdes, pois a imagem de uma empresa sustentavel garante uma percepg¢ao positiva perante a
sociedade e auxilia na conquista de novos clientes.

Na andlise realizada, foi possivel identificar a¢des atribuidas ao DRH que podem
auxiliar no desenvolvimento do principio da sustentabilidade “proporcionar uma imagem
positiva na sociedade”. Assim, ¢ apresentada no Quadro 27 a correlagdo dessas agdes com

cada principio do DRH identificado no referencial tedrico.

Quadro 28 - Correlagdo das acdes do principio "proporcionar uma imagem positiva na
sociedade" com os principios do DRH

Principios do DRH

Integrar a Promover Desenvolver a | Motivar os | Desenvolver Estimular a Estabelecer | Definir
estratégia da | treinamentos | cultura funcionarios | caracteristicas competéncia método de | métodos de
organizagao organizacional pessoais e do individuo crescimento | avaliagdo de
com as comportamentais | (conhecimento, | profissional | desempenho,
politicas e habilidade e feedback e
praticas de atitude) bonificacdes
capital

humano

Avaliagdo dos
objetivos da

para favorecer
o recebimento
dos prémios.

Desenvolver
treinamentos

<
=
o =
- empresa com base
=)
E87% quanto a nos
E g o participagdo | resultados
a8 % . |em prémios das
an & .. .
2 e g 3 |empresariais e | pesquisas de
< . . ~
2 § = 3 |planejamento | satisfagdo.
< .
= ‘E £ 5 |decomos
23 2 2 |funcionarios
E s & .
s £ g das areas
P :
O B°S
[ ) pertinentes
535
< 2
2
=

Fonte: Elaborado pela autora.
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S DIRETRIZES PARA DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS COM
VISTA A PROMOVER A SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

Nesta secdo sdo apresentadas diretrizes para adocdo de praticas de desenvolvimento de
recursos humanos com vista a promover a sustentabilidade, com base no referencial teorico e
nos relatorios de sustentabilidade analisados.

As diretrizes foram formuladas de forma gradativa, seguindo trés niveis. O “Nivel 1”
apresenta agOes estruturantes, o “Nivel 2” apresenta ac¢des intermedidrias ¢ o “Nivel 3”
apresenta acdes consolidantes. As empresas serdo orientadas a implantar cada nivel das
diretrizes e avancar de acordo com a estabilizagdo do nivel anterior, entretanto, ¢
recomendado que, havendo necessidade, as empresas voltem a atuar nas agdes do nivel
anterior, conforme apresenta a Figura 10. Isso serd feito para facilitar a implantagdo da
sustentabilidade, pois a inser¢do das agdes de forma gradativa reduz a resisténcia & mudanca e

permite que as empresas se adaptem as mudancas que ocorrerao.

Figura 10 - Niveis para implantagdo da sustentabilidade

|
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Estruturante Intermediario Consolidante

i

Fonte: Elaborado pela autora.

O Nivel 1 contém diretrizes estruturantes, agdes que irdo estabelecer uma base solida e
organizada para implantacdo do préximo nivel.

O Nivel 2 apresenta diretrizes intermediarias que irdo proporcionar o crescimento da
sustentabilidade. Sao acdes que permitirdo o progresso da sustentabilidade na organizagdo. O
objetivo ¢ fortalecer os resultados obtidos no nivel anterior e preparar a organizacdo para
implantacdo de outras praticas.

O Nivel 3 tem diretrizes consolidantes, agdes para direcionar a manutencdo e
solidificagdo da sustentabilidade. As acdes dos niveis anteriores serdo aprimoradas e
integradas a toda cadeia com o objetivo de fortalecer a sustentabilidade e tornar a empresa

estavel.
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Para defini¢do dos Niveis 1, 2 e 3, os principios da sustentabilidade, identificados no

referencial teodrico, foram classificados em principios estruturantes, intermediarios e

consolidandes. Deste modo, cada principio foi relacionado ao nivel que melhor se enquadra.

O Quadro 28 apresenta a divisdo dos principios por nivel proposto.

Quadro 29 - Divisdo dos principios da sustentabilidade em niveis

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

e Principio “atender as
regulamentagdes
governamentais”;

e Principio “inserir a
sustentabilidade na estratégia

 Principio “garantir melhor
qualidade de vida no trabalho e
na sociedade”;

 Principio “evitar a explorag@o
excessiva do meio ambiente”;

 Principio “manter o equilibrio
entre a economia, a sociedade € o
meio ambiente”; e

 Principio “proporcionar uma
imagem positiva na sociedade”.

organizacional”; e

e Principio “desenvolver uma
cultura sustentavel em toda
cadeia”.

e Principio “promover a economia
de recursos naturais”;

e Principio “adog@o de um sistema
de gestdo ambiental”; e

e Principio “gerenciar os impactos
econdmicos das medias
sustentaveis”.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para o Nivel 1, foram definidos os principios “atender as regulamentacdes
b

governamentais”, “inserir a sustentabilidade na estratégia organizacional” e “desenvolver uma
cultura sustentavel em toda cadeia”.

O principio “atender as regulamenta¢des governamentais” foi definido para o Nivel 1
porque as regulamentagdes sdo o que consolidam as obrigagdes legais das empresas com a
sociedade.

O principio “inserir a sustentabilidade na estratégia organizacional” foi definido para o
Nivel 1 porque, para o desenvolvimento sustentavel, os propoésitos e prioridades definidos
pela organizagdo precisam estar alinhados com os compromissos da sustentabilidade.

Ja o principio “desenvolver uma cultura sustentavel em toda cadeia” foi definido para
o Nivel 1 porque a cultura organizacional ajuda a moldar a forma como os empregados e
parceiros interagem entre si € se comprometem com as a¢des desenvolvidas pela empresa.

Acredita-se que o desenvolvimento desses trés principios em conjunto componha uma
base solida para implantac@o para sustentabilidade e favoreca a adog@o de agdes dos proximos
niveis.

Para o Nivel 2 foram definidos principios correspondentes aos elementos do Triple

Bottom Line, pois o enfoque social, ambiental ¢ econdmico sdo os pilares da sustentabilidade
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e desenvolver agdes nesses pilares € o que pode permitir o crescimento da sustentabilidade na
organizagao.

No enfoque social, foi definido o principio “garantir melhor qualidade de vida no
trabalho e na sociedade”, pois a qualidade de vida ¢ o principal objetivo do enfoque social.

No enfoque ambiental, foram definidos os seguintes principios: “evitar a exploragdo
excessiva do meio ambiente”, “promover a economia de recursos naturais” e “adotar um
sistema de gestdo ambiental”. Esses principios foram definidos porque atuam no impacto
ambiental causado pelas atividades da empresa.

Ja no enfoque econdmico, foi definido o principio “gerenciar os impactos economicos
das medias sustentaveis”, pois esse principio € um meio de garantir o crescimento da
organizagdo mediante os investimentos realizados nos outros enfoques.

Para o Nivel 3 foram definidos os principios “manter o equilibrio entre a economia, a
sociedade e o0 meio ambiente” e “proporcionar uma imagem positiva na sociedade”.

O principio “manter o equilibrio entre a economia, a sociedade e o meio ambiente”
foi definido para o Nivel 3 porque o desenvolvimento desse principio garante uma avaliagdo
da sustentabilidade de forma integrada. Essa avaliag@o facilita o monitoramento das acdes e,
consequentemente, possibilita o desenvolvimento de melhorias que proporcionem a
manutengdo e aprimoramento da sustentabilidade.

Ja o principio “proporcionar uma imagem positiva na sociedade” foi definido no Nivel
3 porque o desenvolvimento desse principio expde as agdes sustentaveis para sociedade, mas,
para isso, € necessario que as agdes ja estejam robustas. O reconhecimento da sustentabilidade
na sociedade, por meio de prémios e indices, marca a consolidacdo da sustentabilidade

empresarial.

5.1 DIRETRIZES PARA O DRH ATUAR NA IMPLANTACAO DO NIVEL 1 DA
SUSTENTABILIDADE

Para elaborar as diretrizes do Nivel 1 foram analisados o referencial tedrico e as acdes
apresentadas nos Quadros 8, 12 e 22 (agdes atribuidas ao DRH durante a andlise dos relatorios
de sustentabilidade). O objetivo ¢ verificar como cada principio do DRH contribui para o

desenvolvimento dos principios da sustentabilidade que compdem este Nivel.
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A fim de desenvolver o principio da sustentabilidade “atender as regulamentacdes
governamentais” recomenda-se que o DRH atue na promogao de treinamentos. Assim, ¢
sugerido que, inicialmente, o DRH avalie as fungdes atribuidas a cada cargo, indique as
competéncias necessarias aos funcionarios e, com base nestas indicag¢des, defina os requisitos
de treinamento necessarios. Esses treinamentos devem constar nos planos de treinamento de
cada funcdo e devem ser aplicados aos funciondrios que exercem essas atividades.

A avaliagdo das fungdes de cada cargo ¢ pertinente porque auxiliard na realizagdo de
treinamentos que poderdo contribuir em outros principios da sustentabilidade, o que sera
discutido mais adiante. Entretanto, nesse principio da sustentabilidade, os treinamentos sao
direcionados apenas aos funcionarios cujas tarefas envolvem agdes governamentais
regulatorias.

Para realizar os treinamentos, ¢ sugerido que o DRH atue em quatro etapas:
planejamento, execu¢do, monitoramento e acdes complementares. Para o planejamento sdo
indicados: estabelecer o proposito do treinamento, delimitar os assuntos que deverdo ser
abordados, definir o responsavel pela realizagdo do treinamento, avaliar o publico que sera
treinado, analisar os métodos de exposicdo do contetido, definir a duragdo do treinamento,
verificar os custos e estabelecer um cronograma (para realizacdo dos treinamentos e também
para realizacdo de reforgo e atualizacdo dos temas).

Para executar os treinamentos, o DRH pode explicar aos funcionarios a importancia
dos temas relativos a sustentabilidade de modo a encoraja-los a aproveitar a oportunidade para
aprimorar seus conhecimentos sobre o tema.

Ap6s a execugdo dos treinamentos o DRH pode avaliar os resultados alcangados a fim
de melhora-los. Os treinamentos podem ser avaliados em curto prazo, com verificacdes sobre
a opinido dos funcionarios que participaram (avaliagdo dos métodos utilizados, duracio,
profissional que ministrou o treinamento, dentre outros) ou em longo prazo, ao avaliar o
comportamento e desempenho dos funcionarios em relacdo aos temas trabalhados.

No caso de atividades envolvendo a legislagdo, o DRH pode avaliar o nlimero de
ocorréncias que a empresa recebera por ndo cumprimento de algum aspecto legal. Havendo
necessidade, o DRH pode atualizar os treinamentos ou realizar refor¢os com funcionarios que

apresentarem necessidade.



125

Essas quatro etapas apontam diretrizes nao apenas para promog¢ao de treinamentos
relativos a regulamentacdes governamentais, mas também para qualquer treinamento que sera
promovido na organizagao.

Para o principio da sustentabilidade "inserir a sustentabilidade na estratégia
organizacional”, ¢ sugerido que inicialmente o DRH atue para integrar a estratégia da
organizagdo com as politicas e praticas de capital humano. Conforme verificado na analise
das empresas e no referencial tedrico, a empresa sustentavel identifica aspectos criticos para
sustentabilidade na organizacdo que sdo desenvolvidos de forma a impactar positivamente a
sustentabilidade. O desenvolvimento de recursos humanos pode ser identificado como um
desses aspectos ou pode contribuir com o desenvolvimento dos outros.

Assim, ¢ importante que o DRH analise os aspectos criticos e defina aqueles em que
pode atuar. E proposto que o DRH desempenhe atividades que potencializem os resultados
desejados, monitore as metas definidas para esses aspectos e crie agoes de melhoria com base
nos resultados alcancgados.

Ainda para inserir a sustentabilidade na estratégia organizacional, sdo propostos
alguns treinamentos. Empresas sustentdveis mantém equipes responsaveis por apoiar a
lideranca nas tomadas de decisdo. Essas equipes verificam o impacto de cada decisdo na
sustentabilidade da empresa e passam as informagdes aos lideres. Portanto, esses profissionais
necessitam ter os conhecimentos constantemente atualizados. Por isso, é sugerido que o DRH
ofereca treinamentos tidos como essenciais aos profissionais que atuam nessas areas. Os
treinamentos essenciais devem ser identificados na avaliagdo das funcoes atribuidas a cada
cargo, ja proposta anteriormente.

Em relacdo a lideranga, ¢ sugerido que sejam aplicados os mesmos treinamentos
oferecidos as equipes de apoio a decisdo. Essa proposta ¢ apontada a fim de preparar a
lideranga para: avaliar os impactos de suas decisdes para sustentabilidade, aprimorar as
analises apresentadas pela equipe de apoio a decis@o ou até mesmo para compor essas
equipes. Para os treinamentos também ¢ indicado que o DRH siga as etapas de: planejamento,
execucao, monitoramento e agdes complementares, propostas anteriormente.

Ainda relacionado aos profissionais que atuam prestando apoio as decisdes, ¢ indicado
que o DRH trabalhe para desenvolver caracteristicas pessoais € comportamentais que
estimulem o trabalho em equipe e cooperagdo entre os funcionarios. Os objetivos sdo: fazer

com que o funciondrio perceba a importancia de sua colaboragdo com os colegas para o
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sucesso da tarefa; favorecer o compartilhamento de informagdes, experiéncias e
conhecimentos; e desenvolver novas habilidades.

Para o principio “desenvolver uma cultura sustentavel em toda cadeia”, ¢ importante
que o DRH analise a missao, a visdo, os valores, o codigo de ética da empresa e estabeleca
treinamentos para propagar esses elementos na organizagdo. Esses treinamentos sdo
sugeridos como a¢des para aumentar o nivel de conscientizacdo dos funcionarios em relagdo a
empresa e a forma como a sustentabilidade tem sido inserida na estratégia organizacional.
Assim, ¢ importante definir a periodicidade com que estes treinamentos serdo realizados, pois
¢ interessante que esses conceitos sejam constantemente reforgados e atualizados.

A lideranca também deve ser desenvolvida de modo se comporte de maneira adequada
com a missdo, visdo, valores e codigo de ética, estabelecidos pela organizagdo, visto a
influencia que exerce sobre seus subordinados. Ademais, ¢ sugerido que o DRH desenvolva
funcionarios multiplicadores que sejam capazes que transmitir esses elementos a outros
funcionarios (antigos e novatos).

Para motivar os funcionarios a atuarem de acordo com esses elementos ¢ proposto que
a empresa conceda bonificagdes pelo envolvimento em projetos que promovem a missao,
visdo e valores da organizacdo. Nao ¢ necessario que essas bonificacdes sejam monetarias,
mas sim que os funcionarios se sintam reconhecidos por participarem desses projetos.

Para desenvolver a cultura da organizagdo, também ¢ proposto que a empresa realize
eventos com os stakeholders como, por exemplo, foruns, discussdes, palestras, debates, entre
outros, a fim de promover a sustentabilidade em toda cadeia. Esses eventos também podem
abordar detalhes sobre a organizacdo como estratégias, politicas e praticas adotadas pela
empresa para a sustentabilidade.

Internamente o DRH pode tratar essas questdes ao promover didlogos entre lideres e
subordinados. Esses didlogos sdo importantes, pois a postura do lider influencia o
comportamento de seus subordinados. Assim, o DRH também deve incluir estes temas nos
planos de treinamento da lideranca.

Uma empresa sustentavel precisa desenvolver a cidadania em toda organizagao.
Assim, o DRH deve estimular a condi¢do de cidaddo entre os funciondrios. Para isto, ¢
sugerida a promocdo de praticas voluntarias. O DRH pode desenvolver a¢des que estimulem
os colaboradores a participarem de eventos voluntarios ao divulgar instituicdes de caridade,

realizar acdes em comunidades carentes, disponibilizar horas do expediente para dedicagdo a
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esse tipo de trabalho ou ainda premiar de alguma forma os funciondrios que realizam
trabalhos voluntarios.
Ainda para o principio da sustentabilidade “desenvolver uma cultura sustentdvel em
toda a cadeia”, ¢ sugerido que o DRH avalie as necessidades de mudangas organizacionais e
individuais. Com base nessa analise ¢ sugerida a realizagdo de eventos que estimulem as
mudancas necessarias.
No Quadro 29 ¢ apresentado um resumo das ag¢des apontadas para o DRH neste nivel.
Acredita-se que, ao realizar essas acdes, o DRH contribuird com a empresa para compor a
sustentabilidade na organizacdo e também para formar uma base so6lida para implantacdo das

acdes do proximo nivel da sustentabilidade.

Quadro 30 - Diretrizes para o DRH no Nivel 01 da sustentabilidade

(continua)

Principios da sustentabilidade para o Nivel 1

Principios do DRH | Atender as regulamentagdes | Inserir a Sustentabilidade na | Desenvolver uma cultura

governamentais

estratégia organizacional

sustentavel em toda cadeia

Integrar a
estratégia da
organizagdo com
as politicas e
praticas de capital
humano

e Analisar os aspectos criticos
para sustentabilidade
definidos pela organizagao;

o Definir praticas para
potencializar os resultados
das agdes propostas para os
aspectos criticos; e

® Monitorar os resultados das
acdes desenvolvidas para os
aspectos criticos e propor
agoes de melhoria.

Promover

e Realizar treinamentos

e Realizar os treinamentos

e Proporcionar treinamentos

sobre: missdo, a visdo € 0s
valores;

e Realizar treinamentos; €
sobre o codigo de ética da
empresa.

sobre as atividades
regulamentares da
empresa; e

© Monitorar o resultado de
todos os treinamentos.

treinamentos pertinentes as equipes de

apoio a decisao.

Desenvolver a

o Realizar eventos com os

cultura stakeholders; e

organizacional ® Promover dialogos entre
lideres e subordinados.

Motivar os

funcionarios

Desenvolver e Estimular o trabalho em o Promover préticas de

caracteristicas equipe e a colaboracdo entre | trabalho voluntario; e

pessoais e os funcionarios. o Avaliar as necessidades de

comportamentais mudangas organizacionais

e individuais e realizar
eventos que estimulem as
mudangas necessarias.




Quadro 29 - Diretrizes para o DRH no Nivel 01 da sustentabilidade
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(conclusdo)

Princi

pios da sustentabilidade para o Nivel 1

Principios do DRH

Atender as regulamentagdes
governamentais

Inserir da Sustentabilidade na
estratégia organizacional

Desenvolver uma cultura
sustentavel em toda cadeia

Estimular a
competéncia do
individuo
(conhecimento,
habilidade e
atitude)

o Avaliar as fungdes
atribuidas a cada cargo; e

o Indicar as competéncias
necessarias para cada
cargo.

e Capacitar a lideranga
quanto a: missdo, visdo,
valores e codigo de ética; e

e Desenvolver
multiplicadores para
propagar a missdo, visdo,
valores e codigo de ética.

Estimular a
competéncia do

e Definir os treinamentos
necessarios para cada

individuo cargo; e
(conhecimento, e Elaborar um plano de
habilidade e treinamento para cada
atitude) func¢ao.

Estabelecer

método de

crescimento

profissional

Definir métodos
de avaliagdo de
desempenho,
feedback e
bonificagoes

e Conceder bonificagdes
pelo envolvimento em
projetos que promovem a
missdo, visdo e valores da
organizagao.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2 DIRETRIZES PARA O DRH ATUAR NA IMPLANTACAO DO NiVEL 2 DA
SUSTENTABILIDADE

Para elaborar as diretrizes do Nivel 2, foram analisados o referencial tedrico e as acdes

apresentadas nos Quadros 12, 16, 18, 20 ¢ 24 (a¢des atribuidas ao DRH durante a analise dos

relatorios de sustentabilidade). O objetivo ¢ verificar como cada principio do DRH contribui

para o desenvolvimento dos principios da sustentabilidade que compdem este nivel.

Neste nivel os principios da sustentabilidade foram agrupados de acordo com os

elementos do TBL.

Para o enfoque social foi sugerido o desenvolvimento do principio “garantir melhor

qualidade de vida no trabalho e na sociedade”. Nesse principio, 0 DRH atua em agdes que

proporcionam melhorias no ambiente de trabalho e que desenvolvam os funciondrios e a

sociedade. Acdes de desenvolvimento pessoal e de carreira contribuem indiretamente para
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qualidade de vida do funcionario, pois ddo aos empregados oportunidades de crescimento
profissional, o que pode trazer maiores beneficios para o trabalhador.

A fim de contribuir para um ambiente mais seguro aos trabalhadores, ¢ sugerido que o
DRH realize didlogos sobre satide e seguranca no trabalho. Com essa finalidade, indica-se que
o DRH defina em conjunto com a lideranga funcionarios que sejam responsaveis pela
seguranga em sua equipe. O departamento de seguranca pode capacitar e disponibilizar
informagdes a esses funcionarios, que repassardo as informagdes aos demais membros das
equipes.

Também ¢ sugerido que o DRH realize treinamentos sobre satde e seguranga no
trabalho, abordando os procedimentos internos. Esses conhecimentos precisam ser atualizados
constantemente e os novos funcionarios precisam receber esses treinamentos antes de iniciar
suas atividades. E sugerido que esses treinamentos sejam aplicados durante campanhas de
conscientizacgao.

Para essas campanhas, ¢ proposto que se realize palestras sobre comportamentos
seguros no ambiente de trabalho, como utilizacdo de EPI além de treinamentos sobre temas
que proporcionem aplicagdes na vida cotidiana como: higiene, seguranca, alimentacdo,
doencas sexualmente transmissiveis, prevencdo a dengue, cincer de mama e de prostata,
dentre outros. Durante a campanha, também ¢é recomendado realizar visitas técnicas na
organizagdo apontando riscos pertinentes a cada area. Ainda pode haver sorteio de brindes,
como kits de higiene bucal aos funcionarios que participarem das atividades desenvolvidas e
também momentos de lazer como realizacdo de massagens ou atividades fisicas, como jogos e
caminhadas.

Me¢étodos de crescimento pessoal e de carreira proporcionam mais oportunidades aos
funcionarios, o que, consequentemente, pode impactar na qualidade de vida do funcionario e
da sua familia, além de influenciar na sua motivagdo para o trabalho. Assim, inicialmente ¢
sugerido ao DRH realizar os treinamentos previstos no plano de treinamento de cargos
(definido no nivel 1) e também os treinamentos de aperfeigoamento sugeridos pelos lideres de
equipe.

Também ¢ indicado que o DRH estabeleca Planos de Desenvolvimento Individual.
Com esta finalidade, ¢ sugerido que se avalie o perfil e as capacidades de cada funcionario.
Com essa analise, ¢ sugerido que o Plano de Desenvolvimento Individual contenha uma

prospeccao do nivel que o funcionario consegue alcangar na carreira. Assim, os funcionarios
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ficam cientes das oportunidades que tem e como podem alcangar as promocdes. O DRH deve
garantir que os funcionarios recebam a capacitagdo necessaria para subir de nivel na empresa.
Ademais, ¢ sugerido o estabelecimento de normas internas para promogdes.

Para motivar os funcionarios a buscarem formas de crescimento pessoal e profissional,
¢ sugerido que o DRH desenvolva ac¢des para promog¢ao de bolsas de estudo, que podem ser
concebidas mediante analise da formagdo complementar que as fungdes exigem.

Para melhorar o clima organizacional, ¢ proposto que o DRH avalie os resultados de
pesquisa de clima e desenvolva atividades para melhorar os aspectos apontados nessas
pesquisas.

Para melhorar a qualidade de vida da sociedade, ¢ sugerida a realizagdo de agdes na
comunidade. E proposto que o DRH realize programas de capacitagio profissional com
objetivo de reconhecer e agregar talentos para organizacdo. Esses programas favorecem
também a cultura organizacional, visto que os valores organizacionais podem ser
desenvolvidos nas pessoas antes mesmo que ingressarem na empresa.

Treinamentos de conscientizacdo e sensibilizacdo para sustentabilidade também sdo
indicados. Alguns temas sugeridos sdo: desenvolvimento sustentavel, consumo de energia,
utilizacdo de agua, satide, descarte de residuos, empreendedorismo, biodiversidade, mudangas
climaticas e educagdo financeira. Acredita-se que a aplicagdo de conhecimentos sobre estes
temas pode auxiliar na qualidade de vida da comunidade. Entretanto, ¢ indicado que o DRH
avalie as estratégias da empresa e, com base nessa avaliagdo, realize os treinamentos
indicados a cada negocio.

No enfoque ambiental ¢ sugerido que a empresa desenvolva trés principios: “adotar
um sistema de gestdo ambiental”, “evitar a exploragdo excessiva do meio ambiente” e
“promover a economia de recursos naturais”.

No principio “adotar um sistema de gestdo ambiental”, a organizacdo mantém uma
forma de gerenciamento dos impactos ambientais de suas atividades. A fim de contribuir com
o progresso desse principio, ¢ sugerido que o DRH promova treinamentos sobre o sistema de
gestdo ambiental adotado pela empresa e sobre as politicas ambientais internas. Também ¢
sugerido que o DRH desenvolva pessoas que sejam capazes de realizar avaliagdes internas
sobre este sistema.

As auditorias do sistema de gestdo ambiental (internas ou externas) irdo gerar planos

de acdo com oportunidades de melhoria e itens que necessitam de reparo. Desta forma, os
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funcionarios necessitam estar capacitados para gerir esses planos. Sendo assim, é proposto
que o DRH também disponibilize treinamento para capacitacdo dos funcionarios para gestdo
desses planos.

Ademais, ¢ sugerido que a empresa exponha aos funcionarios a responsabilidade que
cada um tem sobre o sistema de gestdo ambiental. A analise das fung¢des proposta no nivel 1
deve contemplar a identificacdo de fungdes cujas atividades impactem o sistema de gestdo
ambiental. Aos funcionarios que exercem essas fungdes, treinamentos especificos podem ser
realizados.

No principio “evitar a exploragdo excessiva do meio ambiente”, as diretrizes para o
DRH s3o para conscientizar os funciondrios para conservacdo do meio ambiente. Essa
conscientizacdo ndo € apenas relativa as praticas no ambiente de trabalho, mas também, na
vida fora da empresa. E importante que todos se comprometam a nio utilizar o meio ambiente
de forma abusiva. Uma agio que pode ser desenvolvida ¢ o incentivo & reciclagem. E sugerido
que o DRH realize oficinas de reciclagem, a fim de expor formas de reutilizagdo que converse
0 meio ambiente.

Também ¢ proposto que o DRH promova alguns treinamentos, os temas sugeridos sdo:
impactos ambientais causados pelas atividades da empresa, destinacdo de residuos,
reciclagem e utilizagdo de matéria prima. Esses treinamentos auxiliam na conscientizagdo dos
funcionarios em relacdo ao meio ambiente.

Ja no principio “promover a economia dos recursos naturais”, as diretrizes para o DRH
sdo direcionadas para utilizagdo de recursos naturais. E sugerido que o DRH realize
campanhas sobre a utilizacdo de recursos naturais (como agua) e treinamentos sobre a
utilizacdo desses recursos de forma a reduzir o consumo dos elementos da natureza.

Acredita-se que desenvolver agdes no enfoque ambiental faga com que a
sustentabilidade cres¢a na organizagdo. Assim, o DRH pode contribuir ao realizar agdes que:
estimulem novas caracteristicas pessoais ¢ comportamentais, que capacitem a mao de obra ¢
que proporcione conscientizagdo aos funcionarios.

No enfoque econdmico, ¢ sugerido que a empresa desenvolva o principio: “gerenciar
impactos econdmicos das medidas sustentaveis”. Para esse principio a organizacdo mantém
metodologias para garantir que os investimentos em agdes sociais e ambientais ndo

prejudiquem os resultados econdmicos da empresa.
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As empresas sustentaveis mantém equipes para realizar analise dos riscos ambientais,
sociais e econdmicos de cada medida adotada pela empresa. Acredita-se que o DRH pode
contribuir com o desenvolvimento dessas equipes e também com acdes para mitigar os riscos
apontados.

Assim, é proposto ao DRH desenvolver as competéncias necessarias para a realizagdo
da gestdo de riscos. Essa acao deve ser identificada na analise das fungdes de cada cargo e os
treinamentos devem estar contidos nos planos de treinamento de cada cargo, conforme
indicado no Nivel 1. As ac¢des de estimulo ao trabalho em equipe ¢ coopera¢do entre os
funcionarios, similarmente proposto no Nivel 1, também poderdo contribuir para o bom
desempenho das equipes de gestdo de riscos.

Ja para mitigar os riscos identificados, ¢ sugerido ao DRH: promover treinamentos
sobre formas de reduzir os riscos do negdcio; realizar eventos com os stakeholders para
discutir riscos sociais, econdmicos e ambientais (com o objetivo de conscientizar as pessoas
sobre como cada um pode contribuir para mitigar os riscos do negocio); e realizar workshops
para explanar os comportamentos esperados nas situagdes de risco, a fim de orientar o
comportamento dos stakeholders mediante situagdes de risco.

Ainda nesse principio da sustentabilidade, as empresas realizam agdes nos
fornecedores, pois as atividades dos fornecedores podem impactar diretamente os negocios da
empresa, por exemplo, ao elevar os custos e, consequentemente, o preco dos produtos. Para o
desenvolvimento dos fornecedores, ¢ proposto que o DRH realize treinamentos sobre ética,
politicas e praticas internas adotas pela empresa e sustentabilidade. O objetivo ¢ alinhar os
conhecimentos e auxiliar a implantar praticas sustentaveis.

Para aprimorar as praticas adotadas, tanto pela empresa quanto pelos fornecedores, ¢
indicado que o DRH promova eventos para troca de experiéncia entre empresa e
fornecedores. Nestes eventos serdo explanadas as melhores praticas, os problemas
enfrentados, solu¢des implantadas e resultados alcangados. Além de proporcionar cooperagao,
também ¢ possivel gerar idéias e melhorias para ambas as organizagoes.

Ademais, ¢ sugerido que o DRH realize integragdo com novos fornecedores. O DRH
pode conduzir encontros para explanar a visdo da empresa sobre os aspectos ambientais,
sociais e econdmicos. A organizacdo pode explicar como atua mediante as regulamentacoes
governamentais e as acdes voluntarias nos trés enfoques da sustentabilidade. Também ¢

importante esclarecer o comportamento que a empresa espera que os fornecedores tenham.
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As empresas sustentaveis também realizam acdes para proporcionar inovacao aos
negocios e melhoria continua dos processos. Espera-se que essas agdes possibilitem redugdo
de custos e melhores ofertas.

Para estimulo a inovagdo, ¢ aconselhado que o DRH implante programas que
estimulem a inovagdo no ambiente de trabalho. E sugerido que se estabelega um programa de
geracdo de idéias. O programa podera ser desenvolvido em etapas. Primeiramente, ¢
necessario estabelecer regulamentos, meios de avaliagdo das idéias propostas, formas de
implantacdo destas idéias e definir responsaveis. Depois pode ser feito um evento de abertura
do programa onde os funcionarios recebam informagdes sobre como participar. Por fim, os
funcionarios que propuserem as melhores idéias serdo bonificados. Algumas empresas
realizam eventos onde os funcionarios recebem reconhecimento diante de toda organizagéo e
também alguma bonificacdo, como quantia em dinheiros, viagens, carros, celulares, TV,
dentre outros. Essas a¢des motivam os funcionarios e também podem ajudar na implantagdo
de melhorias nos processos de trabalho.

Para favorecer a geracdo de idéias, ¢ sugerido que o DRH realize programas que
estimulem competéncias que contribuam com este intuito, como exemplo, a realizagdo de
encontros para brainstorming.

Relativo a melhorias nos processos, também ¢ sugerido que o DRH converse com os
lideres e verifique quais tipos de treinamentos sao sugeridos para melhorar o desempenho de
sua equipe ¢ que o DRH promova didlogo entre equipes de diferentes setores (setores que
tenham as atividades afetadas pelo desempenho de outro) com objetivo de que um entenda o
problema do outro e verifique formas de contribuir com o bom desempenho da equipe. Esse
tipo de atividade gera nos funcionarios espirito de coopera¢do e melhora o ambiente de
trabalho.

E apresentado no Quadro 30 um resumo das agdes apontadas para o DRH no Nivel 2.
Acredita-se que, ao realizar estas agdes, 0 DRH contribuird para que a sustentabilidade cres¢a

na organizagao.
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(continua)

Principios da sustentabilidade para o Nivel 2

Principios do DRH

Garantir melhor
qualidade de vida no
trabalho e na
sociedade

Gerenciar os impactos
econdmicos das
medias sustentaveis

Adogdo de um sistema
de gestdo ambiental

Evitar a exploragdo
excessiva do meio
ambiente

Promover a
economia de
recursos naturais

Integrar a estratégia
da organizagdo com

as politicas e praticas
de capital humano

Promover
treinamentos

e Promover
treinamento sobre
satde e seguranga
no trabalho;
Realizar
treinamentos de
aperfeigoamento
sugeridos pelos
lideres de equipe;
e

Desenvolver
treinamentos de
conscientizagdo e
sensibilizagdo
para
sustentabilidade
na comunidade
local.

Promover
treinamentos para
diminuir os riscos
do negdcio;
Realizar
treinamentos sobre
ética e politicas
organizacionais nos
fornecedores;
Realizar
treinamentos sobre
sustentabilidade
nos fornecedores; e
Realizar
treinamentos
especificos para
cada equipe de
acordo com a
indicacdo da
lideranga.

e Realizar
treinamentos sobre
sistema de gestdo
ambiental; e
Proporcionar
treinamentos sobre
elaboragdo e gestao
de planos de agéo.

e Promover
treinamentos
sobre impactos
ambientais
causados pelas
atividades da
empresa;
Promover
treinamentos
sobre destinagdo
de residuos;
Promover
treinamentos
sobre reciclagem;
e

Promover
treinamentos
sobre utilizagao
de matéria prima.

o Realizar
treinamentos
sobre utilizagao
de recursos
naturais; e
Promover
treinamentos
sobre como
reduzir a
utilizacdo de
recursos naturais.

e Promover o Realizar eventos e Expor as
dialogos de para discutir os responsabilidades
seguranga nas impactos da que cada
equipes de empresa; funcionario tem
trabalho; e o Realizar eventos sobre o sistema de

Desenvolver a cultura | e Realizar para troca de gestdo ambiental.
organizacional programas de experiéncia com os
capacitagdo fornecedores; e
profissional na e Realizar encontros
comunidade. para integragao
com novos
fornecedores.

o Realizar e Desenvolver
programas para métodos para
promogao de geragdo de idéias.
bolsas de estudos;

Motivar os e

funcionarios ° Avahgr as
pesquisas de
clima
organizacional e
definir agoes de
melhoria.

e Realizar o Realizar workshops e Conscientizar o e Realizar
campanhas de para explanar os funcionario para campanhas sobre
conscientiza¢do comportamentos ndo usar o meio a utiliza¢do dos

Desenvolver , . R
caracteristicas sobre satde e e:spera~dos nas ambiente d; recursos naturais.
. seguranca. situagdes de risco; forma abusiva; e
pessoais ¢ comporta . o Incentivar a
mentais

Promover o didlogo
entre equipes de
diferentes setores.

reciclagem.
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(conclusdo)

Principios da sustentabilidade para o Nivel 2

Principios do DRH

Garantir melhor
qualidade de vida no
trabalho e na sociedade

Gerenciar os
impactos econdomicos
das medias
sustentaveis

Adogdo de um sistema
de gestdo ambiental

Evitar a exploragéo
excessiva do meio
ambiente

Promover a
economia de
recursos naturais

Estimular a
competéncia do
individuo
(conhecimento,
habilidade e atitude)

o Definir funciondrios
responsaveis pela
seguranga em cada
equipe.

e Desenvolver
competéncias para
gestao de riscos; e

o Realizar encontros
para
brainstorming.

e Preparar
funcionarios para
avaliar o sistema de
gestdo ambiental.

Estabelecer método de
crescimento
profissional

Estabelecer um
plano de
desenvolvimento
individual;
Realizar analise do
perfil e capacidade
dos funcionarios; e
Fazer prospec¢ao
das carreiras.
Definir normas para
realizagdo das
promogaes.

Definir métodos de
avaliagdo de

Avaliar o perfil e as
capacidades de cada

o Gerar bonificagdes
para 0s programas

desempenho, funcionario. de geragdo de
feedback e idéias.
bonificacdes

5.3 DIRETRIZES PARA O DRH ATUAR NA IMPLANTACAO DO NiVEL 3 DA
SUSTENTABILIDADE

Para elaborar as diretrizes do Nivel 3, foram analisados o referencial tedrico e as acdes

apresentadas nos Quadros 10 e 26 (agdes atribuidas ao DRH durante a analise de relatérios de
sustentabilidade). O objetivo ¢ verificar como cada principio do DRH contribui para o
desenvolvimento dos principios da sustentabilidade que compdem este nivel.

Desenvolver o principio da sustentabilidade “manter o equilibrio entre a economia, a
sociedade e o meio ambiente” ¢ uma forma de avaliar as acdes que a empresa desenvolveu até
o momento e verificar se os objetivos estdo sendo atingidos. Cada objetivo definido tera
metas especificas. O cumprimento dessas metas deve garantir o equilibrio proposto pelo TBL.
Assim, ¢ importante que os objetivos sejam alcancados, pois dessa forma a organizacdo
alcancara a consolidacdo da sustentabilidade.

Portanto, ¢ sugerido que o DRH avalie os objetivos organizacionais e os desdobre em

objetivos individuais, com metas definidas que serdo avaliadas periodicamente. Desta forma,
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o DRH pode desenvolver uma sistematica de avaliagdo por meio da qual os lideres verificam
o desempenho dos seus subordinados com relag@o as metas estabelecidas.

Com esse objetivo, ¢ proposto que a lideranca receba treinamentos sobre como realizar
avaliagdes justas e como conduzir o feedback dessas avaliagdes. E importante que, ao receber
as informacdes sobre os resultados de suas avalia¢des, o funcionario se sinta estimulado a
melhorar seu desempenho.

Também ¢ sugerido que os funciondrios recebam alguma bonificagdo de acordo com
as metas atingidas. Como dito anteriormente, essa bonificagdo ndo precisa ser monetaria, mas
deve ser capaz motivar o empregado a melhorar cada vez mais. E sugerido que os resultados
das avaliagdes sejam analisados quando surgirem oportunidades de promogoes internas e que
proporcione aos funcionarios o recebimento de premiacdes e reconhecimento.

A fim de desenvolver o principio da sustentabilidade “proporcionar uma imagem
positiva na sociedade”, a empresa expde as agdes e praticas adotadas a toda populacido. O
recebimento de prémios e participacdo em indices de sustentabilidade proporciona a empresa
o reconhecimento da consolidacdo das suas praticas. Para que o DRH contribua com este
principio, recomenda-se que seja realizada uma avaliacdo dos objetivos da empresa quanto a
participacdo em prémios empresariais e que realize um planejamento para desenvolver agdes
junto aos funciondrios com base nos requisitos desses prémios.

Também ¢é proposto que o DRH avalie suas melhores praticas e veja as oportunidades
de participagdo em prémios. Essas acdes também podem ser divulgadas nos meios de
comunicacdo adotados pela empresa, como relatdrios de sustentabilidade, sites e redes sociais.

Além disso, para desenvolver o principio da sustentabilidade “proporcionar uma
imagem positiva na sociedade”, também ¢é recomendado que a organizagdo avalie a percepg¢do
do cliente em relagdo a empresa e defina acdes para melhorar a satisfagdo dos clientes. Essa
avaliagdo normalmente ¢é realiza por meio das pesquisas de satisfagdo. Assim, ¢ sugerido que
o DRH também analise os resultados dessas pesquisas ¢ defina treinamentos para os
funcionarios com base nos resultados alcangados e principais notificagdes apontadas.

Acredita-se que o desenvolvimento continuo de a¢des de melhoria fard com que o
DRH contribua com a empresa para consolidar a sustentabilidade na organizagdo ao
desenvolver uma cultura de melhoria continua com foco em resultados. Além de consolidar as
acoes desenvolvidas nos niveis anteriores. Sao apresentadas no Quadro 31 as diretrizes do

Nivel 3.
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Quadro 32 - Diretrizes para o DRH no Nivel 03 da sustentabilidade

Principios da sustentabilidade para o Nivel 3

Principios do DRH

Manter o equilibrio entre a economia, a sociedade e
o meio ambiente

Proporcionar uma imagem positiva na sociedade

Integrar a estratégia da
organizagdo com as
politicas e praticas de
capital humano

o Avaliar os objetivos organizacionais e os definir
em objetivos individuais.

o Avaliar os objetivos da empresa quanto a participagdo
em prémios empresariais e planejar como desenvolver os
funcionarios com base nos requisitos destes prémios;

o Analisar as melhores praticas do DRH e propor
oportunidades de participagdo em prémios; e

e Divulgar as melhores praticas nos meios de comunicagio
das adotados pela empresa.

Promover treinamentos

e Promover treinamentos sobre como realizar
avaliagdes de desempenho; e

e Promover treinamentos sobre como dar feedback
de avaliagdes de desempenho.

o Realizar treinamentos com base nos resultados das
pesquisas de satisfag@o.

Desenvolver a cultura
organizacional

Motivar os funcionarios

o Analisar as avaliagdes para realizar promogdes
internas.

Desenvolver
caracteristicas pessoais €
comportamentais

Estimular a competéncia
do individuo
(conhecimento,
habilidade e atitude)

Estabelecer método de
crescimento profissional

Definir métodos de
avaliagdo de
desempenho, feedback e
bonificagdes

e Desenvolver uma sistematica de avaliagio de
desempenho.
Definir bonificagdes de acordo com metas
atingidas.

Fonte: Elaborado pela autora.
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6 CONCLUSAO

A sustentabilidade vem sendo considerada por muitas empresas como uma
componente da estratégia organizacional. Sua importancia ¢ reconhecida no meio empresarial,
que considera a empresa sustentavel mais segura para investimentos, o que proporciona a
organizagdo, que adota o modelo de desenvolvimento sustentdvel, um maior valor de
mercado. Entretanto, um dos maiores desafios da sustentabilidade ¢é a cultura de exploragédo de
recursos naturais ainda muito presente nas empresas. Assim, o desenvolvimento de recursos
humanos surge como um agente de mudanca que adota praticas com foco em caracteristicas
pessoais € comportamentais que promovem justamente o comprometimento com a
organizagao.

Para responder a questdo de pesquisa estabelecida para esta dissertagdo (Qual a
contribuicdo do desenvolvimento de recursos humanos para sustentabilidade empresarial?) foi
realizada uma pesquisa tedrica sobre: sustentabilidade, desenvolvimento de recursos humanos
e desenvolvimento de recursos humanos na sustentabilidade e também foram analisados os
relatorios de sustentabilidade empresarial (padrdo G4 publicados pelo Global Reporting
Initiative) das empresas definidas no método do trabalho.

A andlise dos relatorios, por meio do roteiro definido, permitiu caracterizar as
iniciativas que as empresas disponibilizam para a sustentabilidade e para o desenvolvimento
de recursos humanos, ou seja, os objetivos especificos do trabalho foram alcancados.

Para todos os principios da sustentabilidade, sistematizados no referencial tedrico
deste trabalho, foram avaliadas as contribuigbes do DRH com base nos relatérios de
sustentabilidade e na pesquisa tedrica realizada. Com isso foi possivel obter acdes de DRH
que contribuem com a sustentabilidade.

Subsequentemente, foram desenvolvidos 3 niveis de diretrizes para adog¢do de praticas
de desenvolvimento de recursos humanos, com vista a promover a sustentabilidade. Cada
nivel foi exposto e explanado de modo a orientar o DRH na adogdo de praticas que trardo
bons resultados.

A dissertacdo desenvolvida contribui cientificamente ao apresentar uma visdo mais
detalhada da relacdo do desenvolvimento de recursos humanos e a da sustentabilidade
empresarial. As principais contribui¢des sdo o mapeamento dos aspectos da sustentabilidade e

do DRH, a correlagdo destes conceitos e a identificagdo de acdes de DRH que promovem a
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sustentabilidade. A contribuicdo aplicada ¢ a formulacdo de diretrizes que auxiliardo as
empresas a implantarem a sustentabilidade empresarial de modo a obter bons resultados.

O trabalho tem suas andlises limitadas aos dados disponiveis nos relatorios de
sustentabilidade obtidos como fonte de dados secundarios. Algumas agdes adotadas pela
empresa podem ndo ter sido avaliadas por ndo constarem nos relatérios de sustentabilidade.
Entretanto, como as diretrizes também foram elaboradas tendo como base o referencial
teorico (que foi fundamentado na literatura internacional, com estudos teéricos e aplicados),
o fato de haver agdes que podem ndo terem sido apontadas nos relatorios de sustentabilidade
nao comprometeu o desenvolvimento das diretrizes.

As agdes propostas a0 DRH devem ser desenvolvidas em conjunto com agdes em
outras areas a fim de completar cada nivel da sustentabilidade, pois se implantadas de forma
isolada, a organizacdo n3o conseguira alcancar a sustentabilidade. Assim, ¢ necessaria a
adogdo de uma acdo em conjunto com outras areas para que a empresa alcance o
desenvolvimento sustentavel.

Sugere-se como pesquisas futuras a aplicacdo das diretrizes propostas em empresas
que desejam implantar a sustentabilidade e em empresas que visam entrar na carteira do
indice de Sustentabilidade Empresarial, a fim de verificar os resultados que serdo obtidos.
Também ¢ sugerido que se desenvolva diretrizes para atuagdo de outras areas que possam

contribuir para sustentabilidade empresarial.
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