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PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS VOLTADAS A RESPONSABILIDADE
SOCIAL EMPRESARIAL

1.INTRODUCAO

As constantes mudancgas na sociedade e na economia se refletem diretamente no
cenario empresarial, fazendo com que as empresas busquem refletir sobre o seu real papel
perante o0 entorno no qual estdo inseridas. Varios ajustes em face destas mudancas no
ambiente externo se fazem necessarios para que a empresa se torne ou se mantenha
competitiva no mercado no qual atua. Algumas acles sdo evidenciadas nas relacdes da
empresa com sua forca de trabalho.

O crescimento econdmico ndo pode ser a Unica preocupacdo empresarial, porque
lucratividade com responsabilidades comecam a fazer parte dos objetivos organizacionais e da
maturidade da empresa. Sendo necessario que as organizacdes observem a necessidade de
uma postura socioambiental responsavel. A insercdo de temas como sustentabilidade e
Responsabilidade Social Empresarial (RSE) comeca a compor a pauta estratégica das
organizagbes (SACHS, 1993; DRUCKER, 2000; FEDATO, 2005; BARRETO; SILVA,;
FISCHER; ALBUQUERQUE; AMORIM, 2011; ARRUDA, 2011; CAPALDI, 2016;
MASOUD, 2017).

Esse cenario socioambiental responsavel surge como relevante pratica para as
organizacOes, e pode ser definido como uma forma de atender as necessidades do presente
sem comprometer o desenvolvimento e as necessidades das futuras geragdes. O cerne do
desenvolvimento sustentavel apoia-se em trés grandes pilares conhecidos como triple bottom
line, que sdo o0 econdmico, o ambiental e o social. Estes elementos corroboram a importancia
das diversas atividades de RSE (MAIA,; PIRES, 2011).

A atuacdo social da empresa vai além de um carater assistencialista, representa
também uma vantagem competitiva (SOUSA et al 2011). E importante lembrar que o inicio
da responsabilidade social da organizacdo deve ser com sua forca de trabalho, ou seja, com
seus colaboradores. Cuidar do bem estar das pessoas é funcdo primaria para a organizacao e
esse bem estar envolve saude, beneficios, treinamento e desenvolvimento, qualidade de vida
entre outros. E a Gestdo de Pessoas (GP) é a area responsavel pelas pessoas dentro da
organizacao.

Uma pesquisa realizada por Ferreira da Silva et al (2012) analisou 132 balangos
sociais de empresas que receberam o selo IBASE (Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e
Econdmicas) no periodo de 2005 a 2007 buscando identificar alguns indicadores utilizados
para a evidenciacdo das praticas de RSE. Observaram-se indicadores relacionados a sociedade,
funcionario e meio ambiente e atribuiu-se um destaque para os indicadores voltados para os
funcionarios, ou seja, uma demonstracdo da relevancia da GP para as empresas que
desenvolvem atividades de Responsabilidade Social.

Dessa forma, a atuagdo da GP passa a contemplar a responsabilidade de conduzir,
desenvolver e zelar pelas pessoas, atendendo as demandas das estratégias corporativas. Para
isso a GP tem a necessidade de integrar-se com as demais areas da empresa, assumindo um
carater de parceira estratégica. A GP tem evoluido ao longo do tempo, passando de uma
atividade considerada secundéria e burocratica incapaz de refletir vantagem competitiva para
a organizacao, para uma forma de atuacdo integrada com as demais areas organizacionais
contribuindo para o alcance dos objetivos empresariais (FLEURY e FLEURY, 2004,
BOSQUETTI; ALBUQUERQUE, 2005; LEPAK; SHAW, 2008; LENGNICK-HALL et al
2009; LEITE; ALBUQUERQUE, 2010; WOOD JR et al., 2011; DEMO et a 2012).



Wood Jr et al (2011) advogam que as praticas de RSE sdo promovidas pela area de
Gestdo de Pessoas, mas pouco se sabe sobre como se desenvolve a implementacdo dessas
praticas e com qual objetivo. A pesquisa de Barreto, Carvalho Neto e Tanure (2013) sobre as
praticas de RSE, demonstram que esse tema é relevante para investigacdo e que ainda nao foi
suficientemente pesquisado no contexto brasileiro. Assim esse artigo pretende investigar as
praticas de RSE que ainda sdo pouco divulgadas, considerando sua relevancia para as
organizagdes e seus membros envolvidos.

Sharma et al (2011) sugerem que a GP deve assumir um papel de lideranca na
promoc¢do das atividades de RSE, em todos o0s niveis organizacionais, pois por meio das
praticas de Gestdo de Pessoas a organizacdo tende a promover relevantes mudangas em sua
forca de trabalho, mudancas que irdo além da contribuicdo para o alcance de objetivos, mas
que refletirdo no dia a dia da empresa. Considerando que uma forca de trabalho envolvida em
praticas sociais contribuird para a constru¢do de um ambiente mais saddavel no qual existirdo
melhores relagcfes interpessoais, melhora no desempenho individual e coletivo, bem como
reducdo dos niveis de absenteismo e turnover, fato que consequentemente tornaré as pessoas
um recurso gerador de vantagem competitiva para a organizacéao.

A motivacdo para que as atividades de RSE sejam capitaneadas pela area de GP pode-
se justificar pelo fato de que, considerando os programas de voluntariado empresarial,
verifica-se o0 desenvolvimento de habilidades pessoais e profissionais, a promogéo da lealdade
e a satisfacdo com o trabalho, e o auxilio em promover a imagem da empresa 0 que ajuda a
atrair e a reter funcionarios qualificados (GOLDBERG, 2001; BRAMMER; MILLINGTON;
RAYTON, 2007; SHARMA et al, 2011; SHARMA et al, 2009; CAPALDI, 2016; MASOUD,
2017).

E neste contexto que esta pesquisa se insere, buscando analisar por meio de um estudo
exploratorio, o envolvimento da Gestdo de Pessoas para a promog¢do da Responsabilidade
Social Empresarial. Em face do interesse em verificar esse cenario, surge o seguinte
guestionamento: como a area de Gestdo de Pessoas se envolve com as atividades de
Responsabilidade Social Empresarial?

Para responder ao questionamento proposto, a pesquisa tem como objetivo geral
verificar como a Gestdo de Pessoas se envolve com a Responsabilidade Social Empresarial.
Estabeleceram-se como objetivos especificos: identificar quais sdo as atividades de
Responsabilidade Social Empresarial que sdo promovidas pela area de Gestdo de Pessoas nas
organizac0es; identificar as politicas e praticas de Gestdo de Pessoas que possam promover a
Responsabilidade Social Empresarial; identificar se existem contradi¢des entre o discurso de
Responsabilidade Social Empresarial e as praticas de Gestdo de Pessoas.

2.REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, apresenta-se o referencial tedrico referente a GP e a RSE, de modo a
contemplar esses dois constructos distintos que se integram ao final.

2.1 A gestéo de pessoas

A Gestdo de Pessoas (GP) representa uma area organizacional sujeita a politicas e
praticas gerenciais, além de configurar um campo de estudos atual. Antes de assumir um
papel estratégico, a GP representava a area na organizacdo responsavel pela vida funcional do
empregado, focada em aspectos meramente normativos (ex: contratar, cuidar da folha de
pagamento, demitir) e operacionais. Embora esta area tivesse como foco as pessoas, seu
intuito era cuidar para que ndo ocorressem problemas de ordem burocréatica e administrativa.
Com a complexidade crescente do ambiente que circunda empresa e a exigéncia por maior
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qualificacdo, competéncias, comprometimento e inovacao, essa area passou a ser cobrada para
desempenhar um papel estratégico nas organiza¢bes (FISCHER, 1998; ULRICH, 2000;
LACOMBE; BANDASSOLLLI, 2004; LEGGE, 2005; SOUZA et al., 2010).

A literatura registra as transformacdes vivenciadas pela area por meio da transicdo das
terminologias: DP (Departamento de Pessoal), ARH (Administracdo de Recursos Humanos),
RH (Recursos Humanos), GRH (Gestdo de Recursos Humanos) e GP (Gestdo de Pessoas e
Gestdo com Pessoas). Limongi-Franca (2007) afirma que além das novas denominacdes,
também surgem novos desafios para a a&rea como a humanizacdo do trabalho.

Souza et al. (2010), afirmam que a mudanga de nomenclatura reflete a propria
mudanca de rotinas sofridas pela area, que no passado atuava de forma mais mecanicista
cuidando da folha de pagamento e da contratacdo do profissional. Agora, a GP passa a se
responsabilizar por novos temas, tais como Qualidade de Vida (LIMONGI-FRANCA, 2007),
Sustentabilidade (FLEURY; FLEURY, 2004; BOSQUETTI; ALBUQUERQUE, 2005;
WOOD JR et al., 2011), Responsabilidade Social (FLEURY; FLEURY, 2004; BOSQUETTI;
ALBUQUERQUE, 2005; LENGNICK-HALL et al 2009; WOOD JR et al., 2011; DEMO,
2012), Capacitacao e Carreira (FLEURY; FLEURY, 2004; LENGNICK-HALL et al 2009).
Portanto, a evolugdo ndo é apenas em nomenclaturas, mas também na atuacao da area.

Com o passar do tempo ficou evidente a percepcdo da GP como uma area diretamente
relacionada aos objetivos organizacionais. A atitude de pensar em GP de maneira estratégica
surge, principalmente, da observacdo da relevancia do ambiente externo na formulacdo dos
objetivos organizacionais e consequentemente do papel que os individuos desempenham,
enquanto executores dentro do cenario organizacional (ALBUQUERQUE, 1987; LEITE;
ALBUQUERQUE, 2009; FISCHER, 2002).

Embora Ulrich (2000) defenda que a GP pode atuar além de seu papel burocratico, ou
seja, atuar também como parceira do negdcio integrada aos objetivos organizacionais, em um
relevante estudo realizado por Tanure et.al., (2010) observou-se que no Brasil existe ainda
uma grande distancia entre o discurso e a pratica, uma vez que mesmo utilizando modernas
praticas de GP ainda prevalece na area um carater apenas de executora e ndo de parceira do
negocio. Outros autores também apontam essa lacuna na atuacdo da GP no Brasil
(BOSQUETTI e ALBUQUERQUE, 2005; VASCONCELOS et al,2006; TANURE et al,2007)

Em estudo realizado por WOOD JR et al., (2011) a partir de uma analise dos
periddicos publicados nos ultimos 60 anos (compreendendo o periodo 1980-2010), concluiu-
se que a GP tornou-se estrategicamente importante para as empresas comegando a promover a
adocdo de codigos de ética e politicas de Responsabilidade Social e diversidade. Essa analise
reflete um marco para a diversificacdo das atividades realizadas pela GP, mostrando a
amplitude de seu papel e sua atuacdo. Com a evolucgdo da area surgem defini¢des especificas
para nortear suas atividades.

Desse modo, nesta secdo observou-se que apesar do gap identificado na atuacdo da GP
no Brasil, é possivel constatar uma evolucdo da area que partiu de um estagio além de meras
atividades burocraticas e normativas, passando a lidar com uma a valorizagdo das pessoas na
organizacdo, em parceria estratégica com os objetivos organizacionais e também promovendo
a Responsabilidade Social Empresarial.

2.2 A responsabilidade social empresarial

Apesar de ndo haver consenso sobre a definicdo de Responsabilidade Social, todas as
denominacbes (Responsabilidade Social, Responsabilidade Social Empresarial e
Responsabilidade Social Corporativa) convergem para 0 objetivo principal de realizar agdes
corporativas que beneficiem a sociedade e 0s outros stakeholders que ndo os convencionais,
como acionistas e funcionarios (DOWBOR, 1999; MELO NETO; FROES; 1999; ROSA et al

3



2008; INSTITUTO ETHOS, 2012; SOUZA et al 2011; COSTA, 2012; CAPALDI, 2016;
MASOUD, 2017). A denominacdo adotada neste artigo € Responsabilidade Social
Empresarial (RSE).

2.3 A gestéo de pessoas e a responsabilidade social empresarial

O conceito de Gestdo Estratégica de Pessoas indica a importancia do alinhamento da
GP com a estratégia empresarial para o alcance dos objetivos organizacionais. Mesmo com a
diversidade de conceitos que foram apresentados sobre RSE nesse estudo, pode-se dizer que
as organizagOes convergem para uma atuagdo com aspectos consensuais, pois existe um
denominador comum que seria a preocupacgéo das empresas com a Responsabilidade Social e
com seu papel perante a sociedade. As empresas comecam a reconhecer os impactos
econdmicos, sociais e ambientais de suas agdes para a sociedade na qual estdo inseridas, bem
como um didlogo permanente com seus stakeholders (KREITLON, 2004).

Epstein (1987) menciona que a RSE exerce influéncia direta para uma reinvencdo na
organizacdo, ndao apenas mudando politicas e processos, mas muitas vezes até criando-o0s. I1sso
exige mudancas por parte dos membros da organizagdo, principalmente no contexto da
aprendizagem. Vale ressaltar que: “Mais que um modismo, as proposi¢oes de atuacdo social
sdo uma tendéncia de estratégia empresarial que se fortalece no caminho que vai da
responsabilidade social para a cidadania organizacional” (FISCHER 2002, p53).

Um estudo realizado por Barreto et al (2013) resgatou a produgéo académica nacional
e internacional sobre as préaticas de RSE e de GP, com enfoque na lideranca empresarial, e 0
resultado indicou que esse tema no contexto brasileiro ndo foi suficientemente pesquisado.
Em 2008, Egri e Ralston também fizeram um levantamento no qual analisaram 4.671 artigos e
identificaram que apenas 6.9% trouxeram a RSE como temaética central, mas 18% tratam o
assunto de um modo geral. Esses nimeros indicam que ainda existe oportunidade para
pesquisas futuras.

Um aspecto institucional relevante diz respeito as diretrizes determinadas pela
ISO26000 que elenca os principios e assuntos centrais de Responsabilidade Social e também
orienta as organizacOes para integrar essas diretrizes em sua atuacdo, principalmente em GP,
observando aspectos econdémicos, sociais e ambientais. De acordo com o INMETRO (2013) a
norma ressalta em seu &mago o envolvimento e comprometimento dos individuos nos mais
diversos niveis organizacionais.

Véarios autores (GOLDBERG, 2001; REDINGTON, 2005, BRAMMER;
MILLINGTON; RAYTON, 2007; SHARMA et al, 2011 ) também ressaltam que a GP dentre
as varias areas existentes em uma organizacgdo € a que possibilita uma maior integracdo entre
acOes de RSE e a organizacdo, pois para esses autores qualquer acdo de RSE realizada por
parte da empresa apenas lograra sucesso se estiver devidamente envolvida com as praticas de
RH.

Sharma et al (2011) afirma que a GP deve assumir papel de lideranca na promogao
das atividades de RSE, em todos os niveis organizacionais. Ainda para os autores a GP pode
estimular a RSE por meio do apoio a estratégia da empresa, missao, valores, codigo de ética,
programas de treinamento, sistema de compensagdo que favoreca acdes de RSE entre os
funcionarios, e mudanca da cultura rumo a RSE.

Referenciando Mintzberg (2008), o sucesso organizacional ndo se limita a numeros
que representem lucratividade ou aumento de capacidade produtiva, mas efetivamente pela
forma como as organizagOes se estruturam diante de novas e muitas vezes complexas
demandas internas e externas. A devida conscientizacdo dos individuos as demandas
socioambientais que envolvem a empresa pode ser mais um papel da GP.



Bose e Shoenmaker (2006) e Benevides et al (2009) ressaltam a preocupacdo das
organizacbes em intensificar a conscientizacdo dos colaboradores para 0s aspectos
relacionados a missdo e valores que embasam a empresa. Esse processo ocorre desde a
integracdo de novos colaboradores, mas também reciclando os conceitos aos gque ja atuam na
organizacao.

Em um estudo descritivo realizado por Silva, Albuquerque e Costa (2009), com uma
amostra de 150 organizagdes localizadas no Brasil, constatou-se um alinhamento entre a
cultura organizacional e as estratégias de GP, bem como um esforco por parte das empresas
no que tange a disseminagdo das praticas de GP. O mesmo estudo indica o incentivo e a
pratica da Responsabilidade Social e Ambiental como uma das estratégias de GP adotadas
pelas organizagdes pesquisadas.

Em 1984, Drucker ja afirmava que as empresas que praticam atividades de RS
aproveitam a oportunidade de transformar um problema social em oportunidade econdmica
gerando receita, melhorando produtividade e desenvolvendo habilidade humana. Sharma et al
(2011) advogam que a RSE tornou-se tdo relevante para as organizagOes que muitas
reescrevem seus valores para mencionararem a RSE. Para a GP esse diferencial ja comeca
com a prética de Recrutamento e Sele¢do, pois alguns autores indicam que uma organizacao
socialmente responsdvel se torna mais atrativa para os candidatos (GREENING;
TURBANTE, 2000; BRAMMER; MILLINGTON; RAYTON 2007; MAHINDADASA,
LAKSHAN, 2011; LIS 2012).

Brammer, Millington e Rayton (2007) realizaram um relevante estudo com 4.712
funcionarios de uma instituicdo financeira, buscando investigar o impacto que as atividades de
RSE executadas pela empresa exerciam sobre o comprometimento dos individuos perante a
organizacdo, e o resultado mostrou que os impactos das acGes sociais desenvolvidas pela
empresa elevavam o comprometimento dos funcionarios, bem como sinalizavam melhoria na
qualidade de vida e bem estar dos individuos o que refletia na imagem da organizacéo,
tornando-a mais atrativa como empregadora. O estudo ainda indicou que a melhoria na
imagem da organizagcdo foi tanto interna quanto externa abrangendo todos os seus
stakeholders.

Proeminente estudo de Sharma et al. (2011) defende o papel superior da GP para o
sucesso dos programas de RSE, especificamente para as praticas de GP, que seriam
responsaveis por atividades de RSE bem sucedidas na empresa. Observa-se que embora as
organizacOes tenham despertado para as atividades de RSE, a maioria ainda atua de forma
fragmentada em relagdo as acgdes sociais. E importante incorporar essas acdes a cultura
organizacional para que reflitam em toda a organizagdo, orientando os funcionarios e a
empresa para um carater socialmente responsavel. Ainda para os autores é necessario explorar
com maior énfase a atuacdo da GP na promocdo dessas atividades. A GP deve assumir um
papel de lideranca e coordenacdo quando o assunto for o seu envolvimento com a RSE.

Os autores afirmam ainda que a GP deve mensurar os resultados diretos e indiretos de
suas praticas, que sdo gerados como consequéncia das atividades de RSE tais como aumento
da satisfagdo no trabalho, reducdo de turnover, economia de custos, conformidade legal,
melhora em seu nivel de competitividade e aprovacgéo da sociedade.

Mesmo com conceitos que defendem a atuacdo da GP em atividades de RS alguns
estudos apontam que apesar de todo o potencial da area para uma participacdo efetiva nas
atividades de RSE, isso ndo ocorre. Existe ainda um gap entre o discurso e a pratica no que
tange a acdo da GP nas atividades de RSE (DEVANNA et al 1984; REDINGTON, 2005,
RUPP et al., 2006; FENWICK; BIEREMA, 2008; BARRETO et al 2013; CAPALDI, 2016;
MASQUD, 2017).

3.METODOLOGIA



Para a consecucdo dos objetivos propostos nesta pesquisa foram utilizados os
conceitos apresentados por Gil (2002), que afirma que a pesquisa pode ser classificada com
base em seus objetivos e nos procedimentos técnicos utilizados.

O procedimento metodoldgico para atender aos objetivos propostos a presente
pesquisa é de carater exploratorio, visando proporcionar melhor compreensao do problema.
Conforme Gil (2010), este tipo de levantamento se caracteriza pela interrogacdo as pessoas
sobre seus comportamentos 0s quais se deseja conhecer; no caso especifico deste artigo, o
questionamento objetivou desvendar como a area de GP se envolve com a RSE.

Com relacdo as pesquisas exploratorias, Gil (2002, p. 41) afirma que “tém como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais
explicito ou a constituir hipoteses”. Ja Severino (2007, p. 123), afirma que “a pesquisa
exploratdria busca apenas levantar informagdes sobre um determinado objeto, delimitando
assim um campo de trabalho, mapeando as condi¢des de manifestacdo desse objeto”.

O estudo exploratorio contempla a imersdo na literatura, as entrevistas com
funcionarios e gestores envolvidos que vivenciam o problema de pesquisa, especialistas,
exemplos de casos, dentre outros. Este trabalho realizou um levantamento em empresas que
confirmam a participacdo em atividades de Responsabilidade Social, e também com gestores
e especialistas em GP e RSE podendo assim comparar as informacOes coletadas com os
conceitos apresentados no referencial tedrico, conferindo a pesquisa uma caracteristica de um
estudo exploratorio. Para a sele¢do das empresas que participaram dessa pesquisa, destaca-se
que se utilizou o critério de reconhecimento da participacdo efetiva em Programas de RSE,
que sdo divulgadas na midia de negdcios e nos proprios websites institucionais.

Para o alcance dos objetivos do presente trabalho, a coleta de dados foi realizada por
meio de entrevistas individuais e em profundidade, utilizando-se um roteiro com questfes
semiestruturadas, o que permitiu o levantamento de uma variedade de informacdes sobre a
tematica estudada, considerando o conhecimento e a vivéncia do entrevistado em relacdo ao
assunto investigado. Desse modo o entrevistador formula perguntas ao entrevistado
objetivando induzi-lo a falar sobre suas vivéncias, atitudes, conhecimentos e crencas
relacionados a tematica pesquisada (LAKATOS; MARCONI 2001; GIL, 2010).

O roteiro de entrevistas foi construido com base nas pesquisas apresentadas no
referencial tedrico. Buscou-se também proceder ao pré-teste para contribuir com a validacdo
do contetdo do roteiro e verificar possiveis dificuldades no entendimento das questfes. Para
tanto participaram dois docentes de Gestdo de Pessoas, dois docentes de Responsabilidade
Social e dois profissionais da area de Gestdo de Pessoas para verificar a compreensdo e
possivel necessidade de alteracdo do roteiro de entrevistas. Os respondentes do pré-teste
foram excluidos da amostra final visando evitar possivel contagio.

Devido a flexibilidade do estudo exploratdrio, permitiu-se obter multiplas fontes de
dados que enriqueceram a comparacdo e analise sobre o tema de pesquisa. No entanto,
visando a significancia dos dados obtidos, buscou-se apos a transcri¢do, a focalizacdo e a
andlise das entrevistas para identificagdo de categorias ou dimensdes (BARDIN, 2006).

Foram realizadas 22 entrevistas, nas quais consta o depoimento de cinco (5)
Gestores )de RH representantes de empresas que tem atividades de Responsabilidade Social
Empresarial, seis (6) funcionarios, seis (6) Professores, cinco (5) consultores , dentre eles a
responsavel pelo Banco de Préticas do Instituto Ethos, que gentilmente se disp6s a colaborar
com a pesquisa enfatizando o trabalho realizado para a composi¢do do Banco de Praticas.
Cada entrevista durou em média 60 a 90 minutos. Os entrevistados representam atores
significativos para a compreensdo da problematica estudada. Outros contatos foram realizados,
mas muitas empresas alegaram que ja disponibilizaram suas informagdes em seus respectivos
websites, ndo tendo interesse em revelar outras informagdes além dos dados ja divulgados.



Mesmo as empresas que realizam divulgacdes na midia e em seus websites apresentaram
receio em fornecer dados além dos ja divulgados. Os entrevistados foram identificados apenas
pela nomenclatura de suas respectivas profissdes, como forma de preservar o sigilo de suas
identidades.

4.ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo procede-se a apresentacdo, analise e discussdo dos dados coletados por

meio das entrevistas fazendo uma correlagdo entre o levantamento tedrico e a pesquisa
empirica. Para tanto, foram apresentados tdpicos relativos a cada ponto analisado como a
relacdo entre RSE e GP, a mudan¢a no comportamento dos empregados devido as praticas de
RSE pela area de GP das empresas, entre outros.
Os representantes das empresas de um modo geral indicaram o desenvolvimento de préaticas e
politicas de responsabilidade social envolvendo seus colaboradores, bem como a comunidade
do entorno. Pdde ser observado que a GP tem uma influéncia relevante na atuagéo
socialmente responsavel da empresa, 0 que torna a area motivadora para o entendimento e a
incorporacgdo do conceito da Responsabilidade Social Empresarial por parte dos stakeholders.
Na citacdo do Entrevistado 1 (Gestora de RH), as politicas de GP voltadas a RSE seriam
direcionadas para a Qualidade de Vida e Capacitacao:

Desenvolvemos diversas agdes sociais com 0s colaboradores e com a comunidade. Contamos com 0 apoio de um
Comité de Sustentabilidade, no qual participam funcionéarios de diversos setores da empresa. Esse Comité
elabora um plano estratégico de acBes, que é aprovado pela Superintendéncia da companhia, e
acompanhado / executado durante o ano. Temos uma politica definida, onde garantimos boas condi¢fes de
trabalho. Ndo permitimos trabalho for¢ado e nem infantil. Alguns projetos da empresa: temos uma escola na
fazenda em Camanducaia, onde fica nossa Planta Fabril, mantida pela empresa por uma parceria com a
Prefeitura da cidade — a Escola Rural Particular Alice Weiszflog (Ensino Fundamental); participamos de
campanhas de vacinacdo, campanhas de doacdo de sangue; apoiamos a Orquestra de Caieiras; participamos do
desenvolvimento econdmico do Projeto Melhor Mel e Colheita do Pinhdo; oferecemos cursos de artesanato para
0s pais dos alunos da Escola; entre outras atividades. (Gestora de RH1).

Isto corrobora a visdo depreendida do levantamento bibliografico de que dentre as
varias areas existentes na empresa, a GP tem condi¢Ges de ser um agente integrador entre
acOes de Responsabilidade Social e a organizacdo (GOLDBERG, 2001; REDINGTON, 2005;
BRAMMER; MILLINGTON; RAYTON, 2007; SHARMA et al., 2011; CAPALDI, 2016;
MASOUD, 2017).

As entrevistas possibilitaram perceber que quando existe um real envolvimento entre a
GP e a RSE, ocorre também uma mudanca no comportamento dos funcionarios, pois o
envolvimento da GP estimula a participacdo e maior interacdo dos individuos nas acGes de
RSE. Esta situacdo permite também uma conscientizacdo em relacdo a atuacdo socialmente
responsavel da empresa, o que reflete também nas relacbes dos funciondrios com suas
familias e sociedade.

O funcionario é um dos mais importantes stakeholders da empresa. Atuar de forma socialmente responsavel com
0 publico interno significa mais do que respeitar os direitos garantidos pela legislacdo. Isso é imprescindivel,
mas também € necessario investir no seu desenvolvimento pessoal e profissional, assim como oferecer
sucessivas melhorias nas suas condices de trabalho. E preciso ainda respeitar as culturas locais e manter um
relacionamento ético e responsavel com as minorias e com as instituicbes que representam seus interesses
(Consultor do INSTITUTO ETHOS, 2013).

Cabe aqui destacar que muitas vezes sdo divergentes as visdes da empresa e do
empregado com relacdo as mudangas no comportamento dos individuos que vivenciam a



atuacdo da RSE. Todavia, apesar do pensamento divergente, o carater motivador e 0s aspectos
relacionados a conscientizacao foram evidenciados nos depoimentos.

Deste modo, reforca-se 0 achado da literatura que enfatiza que as acgdes sociais
desenvolvidas pelas organizacdes elevam o comprometimento dos funcionarios. Além disso,
estas acdes de RSE sinalizam para uma melhoria na qualidade de vida e bem estar dos
individuos, que refletem também na imagem da organizacdo (BRAMMER; MILLINGTON;
RAYTON, 2007)

Outros estudos conforme ja mencionado no referencial tedrico, também indicam o0s
beneficios que a atuacdo RSE pode promover para a empresa e para seus funcionarios, bem
como para todos os envolvidos (GOLDBERG, 2001; REDINGTON, 2005; SHARMA et al,
2011).

Os entrevistados relataram o modo de atuacdo da GP na promocdo da RSE, de forma
distinta. Assim, ndo se observou uma uniformidade nos discursos. Foi apontado que as
diretrizes de atuacdo da RSE emergiam, em alguns casos, da propria missdo da empresa e em
outras situacGes, das politicas de qualidade. Destaca-se também a percepcao de que a GP
possuia apenas um papel de “executora” das diretrizes voltadas a RSE. Em contrapartida,
vale relatar que apenas dois depoimentos enfatizaram que as diretrizes de RSE tiveram inicio
na GP. Foi apontado pelo Entrevistado 7, por exemplo, que as diretrizes de atuacdo emergem
da prdpria missdo da empresa, ou seja, consta na missdo da empresa a esséncia da
Responsabilidade Social, e ndo da politica de GP:

A reponsabilidade social € uma de nossas diretrizes. Esta na missdo da empresa. A Gestdo de Pessoas € orientada
a difundir os conceitos de responsabilidade social (Gestora de RH7).

De modo geral o estudo empirico demonstrou que ainda € timida a participacdo da GP
no que tange a RSE. A literatura também aponta um gap entre o discurso e a pratica no que
tange a acdo da GP nas atividades de RSE (DEVANNA et al 1984; REDINGTON, 2005;
RUPP et al, 2006; FENWICK e BIEREMA, 2008). O levantamento bibliografico também
apontou uma lacuna no que diz respeito a atuacdo da GP integrada com as estratégias
organizacionais no tocante as suas politicas e praticas (LACOMBE; CHU, 2008; LACOMBE;
ALBUQUERQUE, 2008; TANURE et.al., 2010; LIMA; LACOMBE, 2010; DEMO, 2011).

Os interlocutores apresentaram uma uniformidade do discurso quanto as a¢des da GP
direcionadas a RSE, foram exemplificadas praticas como treinamento e desenvolvimento com
vistas a uma real capacitacdo do individuo. Os funcionarios expressaram uma visdo de
atuacdo mais pontual da GP em relacdo as acdes para RSE, ou seja, ha a identificacdo por
parte dos entrevistados de algumas acdes isoladas de curto prazo, relacionadas a campanhas
especificas como doacgdes sazonais, campanhas anuais, arrecadacdo de donativos dentre outras,
mas também algumas acGes que fazem parte das préaticas de GP.

Os eventos sdo organizados pelo RH, com envolvimento do Comité de Sustentabilidade, dos funcionarios e da
comunidade local. Todos os treinamentos voltados para sustentabilidade s&o de responsabilidade do RH (Gestora
de RH1).

Esse depoimento da Gestora de RH1 vai ao encontro de um panorama em que no
Brasil ainda existe uma atuagdo pontual no que tange as préaticas socialmente responsaveis,
faltando um planejamento e atuacéo de longo prazo (INSTITUTO ETHQOS, 2013).

Um exemplo de uma acdo de GP voltada para RSE foi encontrado no Banco de
Préaticas do Instituo Ethos. Neste banco relata-se o programa desenvolvido pelo McDonald’s
com a “Linha de Etica”, que ¢ uma linha telefonica gratuita operada por uma empresa externa
com experiéncia em processamento de chamadas sensiveis, reservada especificamente para



comunicagOes internas sobre potenciais violagdes de questdes de ética e compliance
(INSTITUTO ETHOS, 2013).

Neste caso do McDonald’s, os interessados podem denunciar anonimamente, com
garantia de confidencialidade das informaces, exceto quando sua divulgacdo for autorizada
pela companhia ou exigida por lei. A gestdo é feita desde o processo de dendncia até seu
encerramento, permitindo que o resultado seja publicado. As areas parceiras para a
funcionalidade do programa séo o RH e a Comunicacgéo. E os resultados alcangados por meio
desse programa foram a reducdo de reclamacGes dos funcionarios, maior consciéncia dos
gestores e mudanca de cultura (INSTITUTO ETHOS, 2013).

Parece existir um consenso entre os interlocutores quanto as expectativas para uma
melhoria nas acOes de RSE. Embora a maioria desses interlocutores esteja aparentemente
satisfeita com a atuacdo das organizacdes, esses mesmos interlocutores também apontam a
possibilidade de evolugdo e aperfeicoamento das atividades de Responsabilidade Social,
principalmente no que tange ao envolvimento da GP.

Quanto aos especialistas existe uma consonancia de que ainda existe muito a melhorar,
principalmente no que tange a uma maior participacdo por parte da Gestdo de Pessoas. O que
reforca o0 encontrado no levantamento teérico, pois este também indica espaco para uma
melhoria na atuacdo responsavel das organizacdes inclusive no que se refere a veridica
preocupacdo com o bem estar da sociedade e ndo apenas com a estratégia comercial (MILANI
FILHO, 2007; BUENO 2007; FOSSA e SGORLA 2011).

Existem empresas que nem sabem o significado de Responsabilidade Social e existem empresas que estdo
estruturadas em cima do que rege a 1SO 26000. Entdo ndo da para afirmar se esta funcionando como realmente
deveria, ou dizer apenas que algumas empresas sim e a maioria ndo. Existe pouca aderéncia apenas como um
valor intrinseco, sendo mais comum a busca por vantagens competitivas como, por exemplo, ter suas acdes na
bolsa de Nova lorque (Consultor de RH2).

Cada empresa é Unica em sua cultura e filosofia, suas crencas sdo bastante singulares. De um modo geral vejo
uma evolugdo nas a¢des de RS, mas ainda ha muito a se realizar (Consultora de RH3).

Também no tocante a GP a literatura ressalta que seria possivel empregar maior
capacidade de atuacdo (BOSQUETTI e ALBUQUERQUE, 2005; REDINGTON, 2005;
RUPP et al., 2006; FENWICK e BIEREMA, 2008; BOSQUETTI 2009; SHARMA et al
2011).

As empresas relataram alguns exemplos de agdes de RSE que influenciaram
diretamente nas praticas de GP, fazendo com que a area se articulasse para atender as novas
demandas originarias das atividades socialmente responsaveis das organizagdes. Por sua vez,
0s especialistas também observaram acdes especificas que foram desenvolvidas pela GP para
atender as demandas sociais.

Outros depoimentos representativos foram feitos pelos entrevistados, que relatam
mudancas nas praticas de GP, destacando a responsabilidade pela comunicacdo e o
envolvimento dos funcionarios:

Todas as agdes sociais impactam diretamente no RH, pois esta area é a maior responsavel pelo envolvimento das
pessoas. E uma atividade além das operacionais de uma area, e nesse sentido sdo direcionados esforgos extras
para o sucesso dos projetos sociais (Entrevistado 1).

Os especialistas também conseguem observar acdes especificas desenvolvidas pela GP
para atender as demandas sociais. Um dos entrevistados referenciou a pratica de treinamento
como um destaque, primeiramente com o publico interno, por meio da campanha promovida
pela empresa para a reciclagem de lixo, inclusive promovendo a venda do material reciclado e
revertendo a verba para a confraternizacdo dos funcionarios com suas familias. Ressalta



também a promogdo da prética de treinamento para a capacitacdo de voluntarios que atuem
nas acles sociais em creches e hospitais.

Um depoimento semelhante é feito pelo Entrevistado 22, que declara o envolvimento
da GP em uma campanha social especifica, mas que tomou uma grande proporcdo e
contribuiu para o envolvimento da &rea com os funcionérios, estimulando a participacdo dos
individuos nas demandas sociais.

Eu posso citar, por exemplo, a campanha das cartas de Papai Noel, enviadas pelas criangas no final do ano. O
programa comecgou com um grupo de funcionarios que liam as cartas e, comovidos, acabavam ajudando. Essa
acdo se desenvolveu e outras areas entraram para participar. O passo seguinte foi a campanha para adotar as
cartas voltada ao publico externo, tanto empresa como pessoa fisica. A Gestdo de Pessoas passou a controlar a
campanha e desde entdo hd um empenho para melhorar a cada ano, diminuindo e corrigindo os erros, tentando
aumentar o nimero de cartas adotadas. Nessa campanha especifica a area de Gestdo de Pessoas procura se
envolver com os funcionarios para que haja um nimero de voluntérios que leia e cadastre as cartas. E tambhém ha
uma éarea disponivel para embalar e desembaracar as encomendas, para que cheguem até as criangas antes do
Natal (Entrevistado 22).

Observou-se também préticas de GP direcionadas a Contratacdo e Movimentacdo de
colaboradores, que sofreram mudangas por conta da RSE, o que, consequentemente, refletiu
nas praticas de GP voltadas para o recrutamento e selecéo, dentre as quais na contratacdo de
portadores com necessidades especiais.

Uma consultora em GP mencionou o exemplo interessante de uma empresa que
alterou suas praticas de remuneracdo e competéncias visando a participacdo dos
colaboradores nas atividades de Responsabilidade Social. Para tanto, a area instituiu em sua
politica o critério de remuneracdo por competéncia, de acordo com a adesdo e participacao
dos funcionérios nas atividades socioambientais da organizacdo. Desse modo, a participacdo
dos funcionarios nessas atividades seria um critério relevante para a avaliacdo de
desempenho. Contudo, essas acdes especificas de GP para atender as demandas sociais da
empresa nem sempre sdo perceptiveis aos funcionarios (Entrevistados 11, 12 e 15):

Realmente ndo consigo perceber nenhuma alteracdo na area de Gestéo de Pessoas (Entrevistado 11)
N&o, desconheco qualquer acdo (Entrevistado 12).
Nao consigo mencionar, pois ndo tenho contato direto com o setor de GP (Entrevistado 15).

Os depoimentos dos Entrevistados 11, 12 e 15 refletem que nem sempre € nitido o
envolvimento da GP com a RSE. Os dados obtidos nesta pesquisa indicaram que as acdes de
GP, na integracdo com as atividades de SER, ainda se manifestam de maneira timida.
Destaca-se, nesse contexto, o estudo de SHARMA et al (2011) que cobra uma atuagdo mais
efetiva da GP, alegando que a GP teria condi¢des de fomentar uma cultura na empresa voltada
a RSE, promovendo a capacitacdo voltada para conscientizacdo social, melhorando o nivel de
satisfacdo no trabalho, melhorando o clima, estimulando o aumento do comprometimento do
individuo com a organizagdo e dessa forma reduzindo niveis de absenteimo e turnover e
consequentemente atraindo e retendo talentos para a organizacao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo se prop6s a contribuir com a tematica da GP, verificando como esta area se
envolve com as atividades de RSE. Respondendo a pergunta de pesquisa, pode ser constatado
que a GP se envolve com a RSE, muito embora o grau de envolvimento apresente variagoes.

Esta situacdo é decorrente do crescimento econdmico, das mudangas no cenario
estratégico das organizacbes e do agravamento de problemas sociais e ambientais que
estimularam varias discussdes sobre o papel social das empresas e dos individuos. Essa
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realidade impulsionou uma postura socialmente responsavel pelas organizagdes. Isto pode ser
percebido no referencial tedrico, o que possibilitou compreender a RSE no contexto historico
e sua influéncia no tocante aos individuos e as organizagdes. A RSE se apresentou como parte
integrante da estratégia organizacional.

Embora na literatura pesquisada, a integracéo entre RSE e GP, quando desempenhada
de maneira satisfatoria, influencie diretamente a GP em seu papel de agente de mudancas e
parceira estratégica. Nesta pesquisa, observou-se que a GP ndo parece ter uma atuacéo
plenamente estratégica no que tange ao seu envolvimento com as atividades de RSE.

Portanto, a integragdo entre a GP e a RSE ndo parece ser plenamente satisfatoria. A
GP se envolve parcialmente com a RSE, pois tanto no estudo tedrico quanto na pesquisa
empirica, observou-se que as capacidades da GP ainda ndo foram totalmente exploradas. A
area de GP tem condices e estrutura para um maior envolvimento com as atividades de RSE,
atuando de maneira mais efetiva por meio de suas politicas nas diretrizes da organizac&o,
explorando com maior énfase as alteracbes comportamentais positivas provenientes da RSE e
direcionando préticas especificas para as atividades de RSE.

Foi possivel perceber que em todas as empresas investigadas existem evidéncias de
mudancas decorrentes da integracdo da GP com a RSE. Além do mais, foi apresentada uma
atuacdo embrionaria, marcando a postura da area em relacdo a todo o potencial que a mesma
teria condigOes de desempenhar.

Quanto aos objetivos propostos neste artigo, destaca-se que no que tange a entender
como as atividades de RSE sdo promovidas pela area de GP nas organizacgdes, evidenciou-se
acles como treinamento, qualidade de vida, remuneracdo e mudancas comportamentais, além
de algumas a¢des sazonais durante campanhas especificas, envolvendo doagGes em periodos
como o Natal e campanhas para o inverno.

Apesar disso, deve ser salientado que as agdes de RSE promovidas pela GP poderiam
ser mais abrangentes. Podem ser citadas como acOes a fomentacdo da cultura, maior
conscientizacao por meio de treinamento, melhoria no nivel de satisfacdo no trabalho, reducéo
de absenteismo e turnover, aumento do comprometimento do individuo com a organizacéo,
melhoria do ambiente e clima organizacional e, consequentemente, melhoria na atracdo e
retencédo de pessoas.

Essas consequéncias refletem também o proposto nessa pesquisa, que buscou
investigar mudancas ocorridas no tocante as politicas e praticas de GP voltadas a RSE.
Conclui-se que ocorreram mudancas pontuais decorrentes de diretrizes estratégicas voltadas a
RSE, mesmo sem uma homogeneidade nas a¢des das empresas investigadas.

Quanto a intencdo de verificar possiveis contradicdes entre o discurso proposto pelas
organizagOes e as atividades desenvolvidas no contexto social. Pode-se dizer que existem
contradi¢BGes entre o discurso de RSE e as praticas de GP, mas principalmente entre as
praticas de RSE e as atividades empresariais. Exemplos apresentados relatam que ainda
existem divergéncias entre o discurso e a pratica, como nos relatos das condi¢Ges expostas nos
relatorios empresariais, 0s quais nao condizem com as noticias divulgadas.

De um modo geral percebeu-se que, somado ao fato de que o envolvimento entre a GP
e a RSE néo seja totalmente homogéneo, existem também limitagbes quanto ao proprio
envolvimento das empresas com a RSE, pois as prdprias organizacdes interpretam de
maneiras distintas o conceito de RSE.

Esse estudo ndo tem a pretensdo de esgotar as investigacdes sobre a temaética, visto que
reconhece suas limitagbes por analisar apenas um grupo envolvido, mas possibilitou
compreender como a GP tem se relacionado com as atividades de RSE. Como indicagdo para
futuras pesquisas, sugere-se estudos que vinculem a analise de diferentes culturas
organizacionais e 0 modo como entendem a conexdo da GP com a RSE.
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