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Introducéo

Para que as préticas de sustentabilidade corporativa sejam implementadas, faz-se necessaria a agdo das pessoas que dela fazem parte, atuando nas rotinas
organizacionais e concretizando o que foi definido estrategicamente. Diante disso, o tema da Gestéo Sustentavel de Pessoas (GSP) demonstra suarelevancia,
sendo compreendido como o desenvolvimento de estratégias e préaticas na gestdo de pessoas que estejam alinhadas com a sustentabilidade corporativa. Esta
pesquisateve por objetivo compreender as préticas de GSP em duas empresas brasileiras lideres em ranking de sustentabilidade.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Apesar daimportancia da GSP, porém, Gallagher et a. (2018) indicam que o papel do componente humano da sustentabilidade tem sido subestimado,
principalmente quando compreendemos a importancia central dos funcionarios como stakehol ders essenciais a promogao da sustentabilidade. H4, assim,
oportunidades de pesquisas sobre a gestéo de pessoas voltada a sustentabilidade. Considerando esta lacuna de pesquisa, este estudo busca compreender como
as préticas de gestéo de pessoas estéo sendo desenvolvidas em empresas brasileiras, a partir do modelo multidimensional proposto por Stahl et a. (2020).
Fundamentacdo Tedrica

O desenvolvimento do conceito de sustentabilidade, ganhou destaque durante o século XX, especialmente por meio do Triple Bottom Line (TBL)
(ELKINGTON, 2002), que buscou integrar trés grandes &reas da sustentabilidade no ambiente corporativo: a sustentabilidade ambiental, social e econdmica
(ELKINGTON, 1998). Os programas de sustentabilidade corporativa precisam contar com a adesdo dos funcionarios, visto serem eles os responsaveis por
implementar estas iniciativas nas atividades diarias da organizagdo e agirem em consonancia com a sustentabilidade organizacional (ROBERTSON;
BARLING, 2013).

Metodologia

O presente estudo pode ser caracterizado como uma pesquisa qualitativa béasica (CRESWELL ; CRESWELL, 2018), pois busca analisar relatorios de empresas
do setor de cosméticos no Brasil, visando identificar e analisar préticas de gestéo sustentavel de pessoas. A pesquisa pode ser classificada como descritiva,
visto que busca ampliar o campo de estudo existente sobre as préaticas de GSP (DAWSON, 2019). Nesta pesquisa, a andlise de conteido dos relatorios foi
realizada com o auxilio do software ATLASLi, versdo 23.

Anédlise dos Resultados

Ao longo de 2.262 péaginas analisadas, foram utilizados 19 cddigos, classificados em 6 grupos de codigos. Os codigos que mais se ocorreram, em cada grupo
de cddigo, foram: Treinamento e desenvolvimento; Social; Curto prazo; Nacional; Fazer o bem; Stakeholders primérios. |dentificou-se que os treinamentos
conduzidos foram, em suamaioria, voltadas a dimensdo social, ainda tendo poucos treinamentos relacionados a dimensdo. Além disso, amaior parte das
préticas encontradas nos relatorios se referia ao curto prazo, ainda tendo diversas possibilidades de expansdo do horizonte de tempo das agoes.

Conclusdo

Este trabalho contribui com aliteratura sobre Sustentabilidade Corporativa, ao avancar no modelo proposto por Stahl et al. (2020), trazendo mais robustez a
Gestao Sustentavel de Pessoas, por meio das informagdes e andlises identificadas na pesquisa empiricarealizada. Além disso, podemos mencionar as
contribuigdes ao setor de cosméticos, que encontrard neste estudo um modelo de agdes que possam ser desenvolvidas em indUstrias deste setor.
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EXPLORANDO AS MULTIDIMENSOES DA GESTAO SUSTENTAVEL DE
PESSOAS

1 INTRODUCAO

As empresas desempenham um papel central nas sociedades (KOLK; KOURULA,;
PISANI, 2017), sendo que estas esperam que aquelas atuem de modo a levar em consideracéo
questdes mais amplas do meio onde estdo inseridas (DYLLICK; MUFF, 2016). Uma dessas
formas de atuacdo envolve a sustentabilidade, que deixou de estar atrelada ao “se” as empresas
irdo integrar tais praticas em suas estratégias, para discutir o “como” elas fardo isso (GLAVAS;
MISH, 2015). Deste modo, o conceito de “sustentabilidade corporativa” pode ser compreendido
como a adocgdo de estratégias e atividades empresariais que atendam as necessidades de seus
stakeholders no presente, sem comprometer sua capacidade (ou de outros) de atender as suas
necessidades futuras; protegendo, apoiando e aprimorando 0s recursos humanos e naturais que
serdo necessarios no futuro (BANSAL; DESJARDINE, 2014; AVESANI, 2020).

Para que as praticas de sustentabilidade sejam implementadas nas empresas, faz-se
necessaria a acdo das pessoas que dela fazem parte, atuando nas rotinas organizacionais e
concretizando o que foi definido estrategicamente (RUIZ-PEREZ; LLEO; ORMAZABAL,
2021). Esse enfoque ficou conhecido como gestdo sustentavel de pessoas (GSP), que pode ser
compreendida como o desenvolvimento de estratégias e praticas na gestdo de pessoas que
estejam alinhadas com a sustentabilidade corporativa, e que possibilitem o alcance de resultados
positivos nas esferas ambiental, social e econdmica, com impactos internos e externos a
empresa, considerando o curto e o longo prazo (SLAWINSKI; BANSAL, 2012; EHNERT et
al., 2016; STAHL et al., 2020).

Stahl et al. (2020) desenvolveram um framework que conseguiu integrar a
sustentabilidade corporativa aos processos centrais da empresa, focados na gestao sustentavel
de pessoas (CRILLY; ZOLLO; HANSEN, 2012; WRIGHT; NYBERG, 2017; GRAAFLAND;
SMID, 2019). O modelo de Stahl et al. (2020) apresentou um caminho possivel para a superacdo
da sustentabilidade em um nivel meramente “simbdlico”, possibilitando as empresas se
aprofundarem no tema da GSP, integrando a sustentabilidade ao cerne da empresa (PEREZ-
BATRES; DOH, 2014; DONIA et al., 2019; STAHL et al., 2020).

Apesar da importancia da GSP, Gallagher et al. (2018) indicam que o papel do
componente humano da sustentabilidade tem sido subestimado, principalmente quando
compreendemos a importancia central dos funcionarios como stakeholders essenciais a
promocdo da sustentabilidade. Ha, assim, oportunidades de pesquisas sobre a gestdo de pessoas
voltada a sustentabilidade (JABBOUR; RENWICK, 2018).

Considerando esta lacuna de pesquisa, este estudo busca compreender como as praticas
de gestdo de pessoas estdo sendo desenvolvidas em empresas brasileiras, a partir do modelo
multidimensional proposto por Stahl et al. (2020). Para a execuc¢do deste objetivo, 0 acesso as
praticas de GSP ocorreu por meio dos relatérios de sustentabilidade das duas empresas
brasileiras mais bem posicionadas no Relatério Merco Responsabilidade ESG 2021 (MERCO,
2022), tendo em vista as possibilidades apresentadas por esta fonte de dados (YANEZ et al.,
2019; CALABRESE et al., 2021; KUCUKGUL; CERIN; LIU, 2022). Foram analisados
relatorios de ambas as empresas referente ao periodo de 2012 a 2021. A técnica de andlise de
dados empregada foi a analise de conteudo (DAWSON, 2019; BAEK; KIM, 2021), com apoio
do software ATLAS.ti, versdo 23.

2 SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA E GESTAO SUSTENTAVEL DE PESSOAS



O desenvolvimento do conceito de sustentabilidade, em sentido amplo, ganhou
destaque durante o seculo XX (WORLD COMMISSION ON ENVIRONMENT AND
DEVELOPMENT, 1990; KRAMAR, 2014). Durante este processo, a importancia das
empresas para a sustentabilidade ganhou destaque (KANTABUTRA; KETPRAPAKORN,
2020). Alguns marcos neste processo foram o conceito de Triple Bottom Line (TBL)
(ELKINGTON, 2002), que buscou integrar trés grandes areas da sustentabilidade no ambiente
corporativo: a sustentabilidade ambiental, social e econdmica (ELKINGTON, 1998); e os 17
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), langados pela Organizacdo das NacOes
Unidas em 2015, apresentando metas globais de acdo em diversas esferas, dentre as quais nas
empresas (AVESANI, 2020).

Assim, a sustentabilidade corporativa surge como uma forma de possibilitar as
empresas que contribuam, dentro de suas esferas de atuacdo, com o desenvolvimento
sustentdvel como um todo (BROMAN; ROBERT, 2017; BIDMON; KNAB, 2018). A
integracdo da sustentabilidade corporativa a estratégia da empresa (MEUER; KOELBEL;
HOFFMANN, 2020), possibilita que diversas praticas sejam desenvolvidas e implementadas.

Para que as praticas de sustentabilidade corporativa sejam implementadas nas
empresas, faz-se necessaria a acdo das pessoas que dela fazem parte, atuando nas rotinas
organizacionais e concretizando o que foi definido estrategicamente (RUIZ-PEREZ; LLEO;
ORMAZABAL, 2021). Os programas de sustentabilidade corporativa precisam contar com a
adesd@o dos funcionarios, visto serem eles 0s responsaveis por implementar estas iniciativas nas
atividades diarias da organizagdo e agirem em consonancia com a sustentabilidade
organizacional (ROBERTSON; BARLING, 2013).

Neste sentido, Santana e Lopez-Cabrales (2019) apresentam as praticas sustentaveis
de gestdo de pessoas em cinco dimensdes: treinamento e desenvolvimento, avaliagéo,
compensacdo, planejamento e pessoal. Essas praticas visam aumentar a consciéncia, as
habilidades e o desempenho dos funcionarios em relacdo aos aspectos ambientais e sociais da
organizacdo. Além disso, elas buscam promover uma cultura de protecdo ambiental e social,
bem como uma remuneracdo justa, transparente e igualitaria. Por estes motivos, o modelo
proposto por Santana e Lopez-Cabrales (2019), com suas cinco praticas de GSP, foi escolhido
para a presente pesquisa.

Stahl et al. (2020) apresentam um framework tedrico que contribui para a classificacao
das praticas de gestdao sustentavel de pessoas. Segundo os autores, 0 modelo proposto visa a
preencher uma lacuna existente por um longo periodo na literatura: a falta de integracao entre
a gestdo de pessoas e a sustentabilidade corporativa (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001;
LAWLER, 2017). Além disso, outra necessidade no campo da gestdo de pessoas era o
desenvolvimento de um modelo que conseguisse integrar a sustentabilidade corporativa aos
processos centrais da empresa (CRILLY; ZOLLO; HANSEN, 2012; WRIGHT; NYBERG,
2017; GRAAFLAND; SMID, 2019), superando a sustentabilidade em nivel “simbodlico” e de
fato a integrando ao cerne da empresa (PEREZ-BATRES; DOH, 2014; DONIA et al, 2019;
STAHL et al., 2020).

Figura 1 - Estrutura multidimensional de gestdo sustentavel de pessoas: a contribuigdo
da GSP para fazer o bem e evitar danos nos dominios econémico, ambiental e social
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Fonte: Adaptado de Stahl et al. (2020, p. 6, tradugdo nossa).

O modelo de Stahl et al. (2020), apresenta uma dimensao inicial, que pode ser definida
como a finalidade das acdes, sendo classificadas em avoiding harm (evitar o dano) e doing good
(fazer o bem). Evitar o dano pode ser definido como o conjunto de atividades que visam evitar
consequéncias prejudiciais a empresa € seus stakeholders em areas como: seguranca no
trabalho, discriminagao, recursos ambientais, dentre outras (DONIA et al., 2019). Por sua vez,
doing good se refere as agdes que nao apenas vao além do que € exigido por lei, superando
também os padrdes éticos minimos (STAHL et al., 2020).

Continuando, o modelo de Stahl ez al. (2020) apresenta outras trés dimensdes que se
integram as duas anteriores; sao elas: a dimensdo econdmica, ambiental e social. Seguindo o
exposto em Stahl et al. (2020), a dimensdo temporal caracteriza-se como curto e longo prazo.
A dimensao espacial, por sua vez, caracteriza-se como local e global (STAHL et al., 2020).
Apresentados os principais conceitos e framework de andlise, na sequéncia, os procedimentos
metodoldgicos utilizados nesta pesquisa sao apresentados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O presente estudo pode ser caracterizado como uma pesquisa qualitativa basica
(CRESWELL; CRESWELL, 2018), pois busca analisar relatorios de empresas do setor de
cosméticos no Brasil, visando identificar e analisar praticas de gestdo sustentavel de pessoas. A
pesquisa pode ser classificada como descritiva, visto que busca ampliar o campo de estudo
existente sobre as praticas de GSP (DAWSON, 2019).

3.2 SELECAO E COLETA DE DADOS



Visando a identificar empresas que apresentem reconhecido desempenho no campo da
sustentabilidade corporativa, a presente pesquisa buscou informagoes sobre rankings com foco
nas questdes relacionadas a este tema. Foi localizada uma pesquisa realizada pelo Monitor
Empresarial de Reputacdo Corporativa (Merco), sendo o primeiro monitor auditado no mundo,
com o processo de producido e resultados sendo revisados de modo independente pela KPMG
de acordo com a norma ISAE 3000 (MERCO, 2022).

Deste modo, analisando as informagdes do “Relatorio Merco Responsabilidade ESG”,
divulgado em 2022 e referente ao ano de 2021, constatou-se que o primeiro ¢ o segundo lugar
foram ocupados por empresas do setor de cosméticos: Natura e Boticario. Para ter acesso as
praticas de gestdo sustentavel de pessoas, optou-se, como fonte de dados, pelos relatérios de
sustentabilidade corporativa. Estes relatdrios possibilitam uma divulgacdo completa, concisa,
confidvel, consistente, € que possibilita a comparagdo dos relatdorios de diversos anos
(KUCUKGUL; CERIN; LIU, 2022; CALABRESE et al., 2021; YANEZ et al., 2019). Os
relatorios de sustentabilidade das duas empresas selecionadas foram identificados nos
respectivos websites.

Apesar de os relatorios de sustentabilidade da empresa Natura como seu primeiro ano
de divulgacao 2001, a empresa Boticario iniciou apenas em 2012. Deste modo, a analise ocorreu
em relatorios divulgados entre os anos de 2012 e 2021. Foram 10 anos de relatorios analisados
em ambas as empresas, totalizando mais de 2.200 paginas.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Para o processo de analise de dados, empregou-se a analise de contetdo, visto que esta
técnica possibilita a identificacdo de temas, bem como a sua categorizacao seguindo o critério
definido (DAWSON, 2019). Nesta pesquisa, a analise de conteudo dos relatorios foi realizada
com o auxilio do software ATLAS.ti, versao 23, sendo que as praticas e estratégias de gestao
sustentavel de pessoas que emergiram nas analises foram classificadas conforme as praticas
identificadas por Santana e Lopez-Cabrales (2019) e as categorias do framework de Stahl et al.
(2020).

A técnica da analise de contetido pode ser utilizada em diversas pesquisas (DAWSON,
2019). Sua importancia ja foi relatada no campo de pesquisa das praticas de gestao sustentavel
de pessoas (BAEK; KIM, 2021), sendo um relevante meio para a analise dos dados. No
processo de analise dos dados foi utilizada a técnica de protocolo (MILES et al., 2020), visto
que as categorias dos codigos foram definidas previamente.

Os codigos foram delineados a partir do modelo de Stahl ez al. (2020), com cada agao
referente a GSP identificada nos relatorios era classificada de acordo com uma conjungdo de
codigos: 1) Referente a quais praticas de Gestdo Sustentdvel de Pessoas (treinamento e
desenvolvimento, avaliagdo, remuneragdo, planejamento e, recrutamento e selecdo); 2) Se a
pratica se referia a dimensdo ambiental, econdmica e/ou social da sustentabilidade; 3) Se a
pratica estava concentrada no curto ou longo prazo; 4) Se a pratica estava situada na esfera local
ou global; e 5) Se o foco da prética se referia a “fazer o bem” ou “evitar o dano”. Durante a
realizagdo das analises, porém, emergiram alguns outros codigos, apresentados na sequéncia.

Seguindo o exposto em Stahl ez al. (2020), e recorrendo a artigos que se destacam na
literatura sobre o tema (BANSAL; DESJARDINE, 2014), a pesquisa incluiu, na dimensao
temporal, o médio prazo, sendo estabelecido: curto prazo, até dois anos; médio prazo, entre dois
e cinco anos; longo prazo, mais de cinco anos. Na dimensdo espacial, também foram incluidos
os codigos “Regional”, e “Nacional”. Deste modo a dimensao espacial (HAHN et al., 2015) foi
organizada em: local, caracterizando a localidade na qual uma determinada instalagdo/atividade
da empresa estd presente; regional, regides comerciais, geograficas, de biodiversidade,



abrangendo regides definidas por marcos institucionais especificos; nacional, referente ao pais

(Brasil) como um todo e; global, que se relaciona a locais além das fronteiras brasileiras.
Além das dimensdes especificadas anteriormente, outras categoria de codigos emergiu

das analises, a dimensao dos stakeholders, a qual foi inserida no modelo utilizado na analise.

3.4 RIGOR NA CONDUGCAO DA PESQUISA

Juntamente com o software ATLAS.ti versdo 23, foram realizadas reunides entre os
autores para decidir aspectos que surgiram ao longo das analises. Foram decididos, por
exemplo, que quando os relatorios apresentassem alguma pratica de gestdo sustentdvel de
pessoas, sem, entretanto, especificar a temporalidade, estas foram classificadas como “curto
prazo”, visto ser a categoria para agdes com prazo de até dois anos. Também foi definido que
ndo seriam codificadas acdes que ndo mencionassem explicitamente que havia, ou nao, o
envolvimento do setor responsavel pelos funcionarios da empresa. Quantos a dimensao dos
stakeholders, Consultoras Natura, assim como os franqueados da empresa Boticéario, foram
classificados como stakeholders primarios na andlise dos relatorios.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Ao longo de 2.262 paginas analisadas, foram criadas 613 citagdes. Baseado no modelo
de Stahl et al. (2020), foram utilizados 19 codigos, classificados em 6 grupos de codigos.
Devido a complexidade da tematica e da caracteristica multidimensional do framework de
analise, diversas citacdes receberam mais de um codigo de uma mesma dimenséo, por exemplo
os codigos “Econdmica” e “Social”, ambos pertencentes ao grupo de codigos “Dimensao da
sustentabilidade”.

A seguir s@o apresentados os resultados em relacéo a praticas de GSP nas dimensdes
presentes no modelo de Stahl et al. (2020). Além desses itens, conforme mencionado
anteriormente, na analise dos dados emergiram os codigos regional e nacional, na dimensao
espacial, bem como o codigo medio prazo, na dimensdo temporal. Além destas inclusdes, a
dimenséo dos stakeholders, que ndo estava contemplada no modelo original de Stahl et al.
(2020), emergiu na anélise.

4.1 PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE PESSOAS E DIMENSAO DA
SUSTENTABILIDADE

Na Tabela 1 sdo apresentadas as quantidades de coocorréncia identificadas entre os
cddigos da dimensao das “Praticas de GSP” e da “Dimensao da sustentabilidade” na empresa

Natura, ao longo do periodo estudado, enquanto a Tabela 2 se refere a empresa Boticario.

Tabela 1 - Coocorréncia de praticas de GSP e dimensdo da sustentabilidade na Natura

e Ambiental e Econbmica e Social
Avaliacdo 12 34 43
Planejamento 13 69 90
Recrutamento e selecdo 2 60 64
Remuneracéo 14 74 87
Trelnam_ento €35 123
desenvolvimento

Fonte: Os autores (2023).



Tabela 2 - Coocorréncia de praticas de GSP e dimensao da sustentabilidade no Boticario

e Ambiental e EconOmica e Social
Avaliacdo 8 24 30
Planejamento 3 37 48
Recrutamento e selecéo 1 19 20
Remuneracéo 8 25 28
desenvolvimento

Fonte: Os autores (2023).

Por meio das tabelas 1 e 2 pode-se identificar uma acentuada concentracao de citacdes
em “Treinamento e desenvolvimento — Social”, em ambas as empresas. A seguir apresenta-Se
um exemplo desta coocorréncia no relatorio referente ao ano de 2012 na empresa Natura.

Para a nossa forca de vendas, queremos aproveitar seu potencial e diversidade da rede
de 1,5 milhdo de CNs no Brasil e nas Operages Internacionais para ampliar o valor
gerado as consultoras. Para esse publico, nossa intengdo é fomentar a educagdo como
alavanca de negd6cios, ampliando as acgdes de transformacdo social,
empreendedorismo  sustentavel, plataformas tecnologicas e de lideranga [...]
(RELATORIO NATURA, 2012, p.40).

Identifica-se, neste exemplo de coocorréncia dos codigos “Treinamento e
desenvolvimento — Social”, uma agdo focada na capacitagdo de Consultoras Natura, em temas
que integram as vendas, o “empreendedorismo sustentavel”, tendo por base a educagao.
Também s3o mencionadas “plataformas tecnoldgicas” e “lideranga”, temas que contribuem
para capacitacdo nao apenas profissional, mas possibilitando a estas pessoas uma familiaridade
a conceitos e ferramentas que possam ser Uteis em diversas circunstancias de suas vidas.
Destaca-se também que em todas as praticas de GSP, em ambas as empresas, manteve-se uma
ordem na quantidade encontrada dos codigos da Dimenséo da sustentabilidade: em primeiro
lugar o cédigo “Social”, seguido por “Econdomica” e “Ambiental”.

4.2 PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE PESSOAS E DIMENSAO DA
TEMPORALIDADE

Na Tabela 3 sdo apresentadas as quantidades de coocorréncia identificadas entre 0s
cddigos da dimenséo das praticas de GSP e da Dimens&o da temporalidade na empresa Natura,
ao longo do periodo estudado, enquanto a Tabela 4 se refere a empresa Boticario.

Tabela 3 - Coocorréncia de praticas de GSP e dimensdo da temporalidade na Natura

desenvolvimento

e Curto prazo | e Médio prazo |e Longo prazo
Avaliacao 30 7 6
Planejamento 77 11 5
Recrutamento e selecdo 50 11 5
Remuneragao 70 17 6
Treinamento e - 16 3

Fonte: Os autores (2023).




Tabela 4 - Coocorréncia de préticas de GSP e dimensdo da temporalidade no Boticério

e Curto prazo |e Médio prazo |e Longo prazo

Avaliacdo 30 1 1
Planejamento 40 5 4
Recrutamento e selecdo 18 1 0
Remuneracéo 28 0 2
Treinamento e

. 2 2

desenvolvimento

Fonte: Os autores (2023).

As tabelas 3 e 4 ilustram que, em ambas as empresas, hd uma grande concentragdo de
“Praticas de GSP” no “Curto prazo”. A seguir é apresentado um exemplo de coocorréncia dos
codigos “Treinamento e desenvolvimento — Longo prazo” no relatorio referente ao ano de 2014
na empresa Boticério.

Tambeém para as futuras mamées, o Grupo oferece o Programa de
Gestantes em que as participantes podem receber informagoes
aprofundadas sobre gestacdo, além de suporte para que se sintam
seguras. A cada ano sdo promovidos dois ciclos de 14 encontros que,
além de colaboradoras diretas, se estendem as terceirizadas, a esposas
de colaboradores e gestantes da comunidade indicadas pelos servigcos
publicos de saude. Desde que foi criado, em 1999, o Programa ja
beneficiou em torno de 1.600 mulheres no perfil citado. (RELATORIO
BOTICARIO, 2014, p. 59).

Percebe-se uma agdo de “Treinamento ¢ desenvolvimento” que perdurava ha mais de
dez anos, a época da publicacéo do relatorio, no Boticario. Estas sdo possibilidades para ampliar
as acOes situadas no longo prazo: o desenvolvimento de projetos perenes na empresa.

4.3 PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE PESSOAS E DIMENSAO ESPACIAL

Na Tabela 5 sdo apresentadas as quantidades de coocorréncia identificadas entre os
cddigos da dimensdo das “Praticas de GSP” e da “Dimenséo espacial” na empresa Natura, ao

longo do periodo estudado, enquanto a Tabela 6 se refere a empresa Boticario.

Tabela 5 - Coocorréncia de praticas de GSP e dimensdo espacial na Natura

e Local e Regional e Nacional e Global
Avaliacéo 1 0 23 20
Planejamento 7 1 54 30
Recrutamento e sele¢do 7 1 39 19
Remuneracéo 2 0 62 29
Treinamento e
. 8 3

Fonte: Os autores (2023).



Tabela 6 - Coocorréncia de préaticas de GSP e dimenséao espacial no Boticario

e Local e Regional e Nacional e Global
Avaliacio 0 0 32 0
Planejamento 2 0 47 0
Recrutamento e selecéo 0 0 20 0
Remuneracéo 0 0 30 0
Treinamento e 1 0 1
desenvolvimento

Fonte: Os autores (2023).

As tabelas 5 e 6 guardam entre si uma diferenca expressiva: a coocorréncia nos codigos
“Nacional” e “Global”. Enquanto a empresa Natura possui suas “Praticas de GSP” distribuidas
principalmente entre ‘“Nacional” e “Global”, a empresa Boticario possui quase que
exclusivamente suas “Praticas de GSP” em coocorréncia com o codigo “Nacional”. Um
exemplo de coocorréncia dos codigos “Recrutamento — Global”, presente no relatorio referente
ao ano de 2013 na empresa Natura, € apresentado a seguir.

Especificamente em relacdo a alta geréncia, priorizamos o aproveitamento interno,
independentemente do local de moradia, elevando as chances de ascenséo profissional
dos nossos atuais colaboradores. Nas Operacdes Internacionais, atualmente muitas
funcbes da alta geréncia sdo exercidas por profissionais nativos, garantindo que nosso
negécio opere de acordo com as caracteristicas de cada mercado. (RELATORIO
NATURA, 2013, p.81).

Percebe-se que a Natura, no ano de 2013, ja contava com processos de “Recrutamento
e selecao” de profissionais nativos em suas operagoes internacionais. Enquanto isso, o Boticario
apresenta poucas coocorréncia de “Praticas de GSP” com foco “Global”, concentrando suas
coocorréncias essencialmente em “Nacional”.

Fica evidente que, em maior ou menor escala, as duas empresas apresentam poucas
coocorréncias em “Local” e “Regional”. Algumas destas coocorréncias at¢é mesmo nao
apresentando nenhuma citacdo. Pode-se considerar que, devido ao porte de ambas as empresas,
estas apresentem praticas unificadas em todo o territério nacional, desenvolvendo poucas acGes
especificas para cada localidade.

4.4 PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE PESSOAS E DIMENSAO DA
FINALIDADE

Na Tabela 7 sdo apresentadas as quantidades de coocorréncia identificadas entre os
cddigos da dimensdo das “Praticas de GSP” e da “Dimensao finalidade” na empresa Natura, ao

longo do periodo estudado, enquanto a Tabela 8 se refere a empresa Boticario.

Tabela 7 - Coocorréncia de praticas de GSP e dimensdo da finalidade na Natura

e Evitar odano | e Fazer o bem
Avaliacdo 0 44
Planejamento 5 89
Recrutamento e selecdo 0 66
Remuneracéo 0 94

Treinamento e
. 27
desenvolvimento




Fonte: Os autores (2023).

Tabela 8 - Coocorréncia de praticas de GSP e dimensao da finalidade no Boticario

e Evitar odano | e Fazer o bem

Avaliacdo 1 31
Planejamento 0 49
Recrutamento e selecéo 0 20
Remuneragéo 0 30

Treinamento e

. 8

desenvolvimento

Fonte: Os autores (2023).

De modo semelhante a outras dimensoes analisadas anteriormente, na “Dimensdo da
finalidade”, apresentada nas tabelas 7 e 8, também hd um comportamento semelhante nas
coocorréncias das duas empresas. Ambas concentram grande parte de suas citagdes em “Fazer
0 bem”.

Apesar da grande concentracdo de coocorréncias em “Fazer o bem”, bem como sua
importancia, mencionada anteriormente, o “Evitar o dano” também deve ser considerado nas
acOes das empresas, visto sua importancia. A seguir um exemplo de coocorréncia dos codigos
“Treinamento e desenvolvimento — Evitar o dano”, presente no relatério referente ao ano de
2021 no Boticario: “Nossos colaboradores recebem treinamento periddico sobre temas como
gestdo de riscos, anticorrupcdo e prevencdo a lavagem de dinheiro e ao financiamento do
terrorismo.” (RELATORIO BOTICARIO, 2021, p. 12).

Grande parte das acoes identificadas em “Evitar o dano” tinham relagdo com o combate
a corrupgéo e demais acdes consideradas negativas. No exemplo anterior, a empresa Boticario
apresenta agdes de “Treinamento e desenvolvimento” realizadas junto a seus funcionarios com
0 objetivo de evitar acdes prejudiciais as pessoas € a empresa.

4.5 PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE PESSOAS E DIMENSAO DOS
STAKEHOLDERS

Na Tabela 9 sdo apresentadas as quantidades de coocorréncia identificadas entre os
codigos da dimensdo das “Praticas de GSP” e da “Dimensao dos stakeholders” na empresa
Natura, ao longo do periodo estudado, enquanto a Tabela 10 se refere a empresa Boticario.

Tabela 9 - Coocorréncia de praticas de GSP e dimensao dos stakeholders na Natura

e Stakeholders primarios | e Stakeholders secundarios
Avaliacéo 44 4
Planejamento 89 10
Recrutamento e sele¢do 50 13
Remuneracao 92 17

T'reinamento e
. 30
desenvolvimento

Fonte: Os autores (2023).

Tabela 10 - Coocorréncia de praticas de GSP e dimensédo dos stakeholders no Boticario

| @ Stakeholders primarios | e Stakeholders secundérios




Avaliacéo 31 3
Planejamento 48 8
Recrutamento e selecéo 15 5
Remuneracéo 30 4

Treinamento e
. 10
desenvolvimento

Fonte: Os autores (2023).

Analisando as tabelas 9 e 10 identifica-se uma grande quantidade de ac¢des voltadas aos
“Stakeholders primarios”. Um exemplo de coocorréncia dos codigos “Remuneragdo —
Stakeholders secundarios” é apresentada a seguir, tendo sido publicada no relatorio referente
ao ano de 2016 na empresa Natura.

Desenvolvemos programa de educacdo para CNs e seus familiares, com bolsas
parciais e integrais para experiéncias de aprendizagem como: cursos preparatorios
para o Enem, profissionalizantes, ensino superior, idiomas entre outros. Em trés
meses, mais de 10 mil pessoas voltaram a estudar. (RELATORIO NATURA, 2016,
p. 102).

Esta citagdo exemplifica uma das maneiras de se integrar “Stakeholders secundarios”
nas “Praticas de GSP”. Familiares de funcionarios, nao trabalhando diretamente na empresa,
também podem ser o foco de acOes de gestdo de pessoas. Beneficios que ndo se restrinjam aos
funcionarios, mas que abarquem também sua familia, podem ser uma boa maneira de reter bons
funcionarios. Conforme mencionado, mais de dez mil pessoas voltaram a estudar em trés meses,
gracas a estas agdes, 0 que com certeza contribuira para o desenvolvimento destes individuos e
seus familiares.

De modo geral, os resultados apresentados nesta secdo demonstram que, em ambas as
empresas, dentre as ‘“Praticas de GSP” a que mais se destacou foi “Treinamento e
desenvolvimento”. Na “Dimensao da sustentabilidade” o codigo “Social” se destacou, bem
como “Curto prazo”, na “Dimensdo temporal”; “Nacional”, na “Dimensao espacial”’; “Fazer o
bem”, na “Dimensdo da finalidade”; e ‘“Stakeholders primarios”, na “Dimensdo dos
stakeholders”.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE PESSOAS E DIMENSAO DA
SUSTENTABILIDADE

Os resultados mostram que as praticas de “Treinamento e desenvolvimento” foram as
mais frequentes em todas as dimensdes da sustentabilidade. A maioria dessas praticas visava a
qualificacdo dos funcionarios, principalmente na dimensdo social e econébmica. As praticas
relacionadas a dimensdo ambiental foram as menos identificadas, sugerindo uma lacuna na
gestdo de pessoas voltada a sustentabilidade ambiental.

5.2 PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE PESSOAS E DIMENSAO DA
TEMPORALIDADE

Observa-se, na “Dimensao da temporalidade”, que o treinamento e desenvolvimento de

curto prazo foi a pratica mais frequente. Mesmo agdes que se estenderam ao longo do tempo,
normalmente possuiam uma duragado inferior a dois anos, resultando na classificagao de “Curto
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prazo”. Diante disto, vale relembrar o debate em torno do short-termism; no qual a empresa
foca seus esforgos excessivamente no curto prazo, acabando por negligenciar suas praticas de
médio e longo prazo (LAVERTY, 1996). Neste caso, porém, deve se ter uma ressalva quanto a
definir os resultados encontrados como short-termism.

A grande quantidade de praticas codificadas como “Curto prazo” pode ter sido
influenciada pela decisdo metodoldgica de classificar as praticas que ndo apresentavam a
temporalidade como “Curto prazo”. Este critério apresenta razoabilidade, visto que se
determinada préatica ndo apresenta nenhum indicio explicito sobre a sua duragdo, assume-se que
seja algo pontual, incorrendo na classificagéo de curto prazo. Deste modo, uma descrigdo mais
detalhada a respeito da temporalidade das agOes realizadas poderia contribuir com uma
mudanca na classificagao das “Praticas de GSP”.

5.3 PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE PESSOAS E DIMENSAO ESPACIAL

Na “Dimensao espacial”, diferentemente das duas dimensoes analisadas anteriormente,
as duas empresas apresentam uma grande diferenca. Enquanto a Natura distribui,
majoritariamente, suas praticas entre os codigos “Nacional” e “Global”, o Boticario apresenta,
quase que exclusivamente, suas agdes no codigo “Nacional”. Uma possivel explicagdo para
estes achados seja devido ao porte das empresas. A Natura, dividindo suas praticas entre
“Nacional” e “Global, talvez apresente um estdgio mais avang¢ado de internacionalizagao.
Enquanto isso, possivelmente o Boticario ainda mantém o foco de seus relatorios, nas praticas
nacionais realizadas pela empresa.

E preciso recordar que ambas as empresas apresentaram poucas a¢des nos codigos
“Local” e “Regional”. Estes dois codigos sdo importantes, visto que as empresas devem
considerar em suas decisoes e, neste caso, em suas “Praticas de GSP”, os locais e regides onde
estdo inseridos, ou onde mantém parte de suas atividades (HAHN et al., 2015). Algumas das
possiveis praticas que citavam ac6es locais ou regionais, ndo especificavam o envolvimento do
setor responsavel pela gestdo de pessoas com as a¢des. Conforme apresentado no capitulo de
procedimentos metodologicos, acdes que ndo mencionassem explicitamente que havia, ou ndo,
o0 envolvimento do setor responsavel pelos funcionarios da empresa, ndo foram codificadas.

5.4 PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE PESSOAS E DIMENSAO DA
FINALIDADE

Na “Dimensao da finalidade” ambas as empresas ndo apresentaram acdes em “Evitar o
dano” nos codigos “Recrutamento e selegdo” e “Remuneragdo”. Compreende-Se que, nas duas
empresas, a reduzida quantidade de agdes classificadas em “Evitar o dano”, ficou concentrada
principalmente em “Treinamento ¢ desenvolvimento™. Isso pode ser explicado a muitas agdes
de “Evitar o dano” estarem relacionadas a prevencao da corrupgao € comportamento antiéticos
(MEZA-RUIZ et al., 2017). O principal modo encontrado pelas empresas pesquisadas para
atingir estes objetivos foi por meio de treinamentos e capacitagdes em cddigos de conduta, o
que pode ser descrito como atividades que visam evitar consequéncias prejudiciais A empresa
e seus stakeholders (DONIA et al., 2019).

5.5 PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE PESSOAS E DIMENSAO DOS
STAKEHOLDERS

Na “Dimensdo dos stakeholders” identifica-se um grande foco nos stakeholders

primarios, em ambas as empresas. [sso se deve ao fato de grande parte das “Praticas de GSP”
identificadas estarem relacionadas aos funcionarios das empresas. Os esforcos relacionados a
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GSP devem integrar os diversos stakeholders (BEER; BOSELIE; BREWSTER, 2015), o que
pode apresentar uma oportunidade para que as empresas pesquisadas ampliem suas a¢fes com
stakeholders secundarios.

Uma observacdo importante, porém, é de que agdes que ndo mencionassem
explicitamente que havia, ou ndo, o envolvimento do setor responsavel pelos funcionarios da
empresa, ndo foram codificadas. Deste modo, conforme mencionado na discussao relacionada
a “Dimensdo espacial”, agdes que envolviam comunidades, fornecedores, dentre outros
stakeholders secundéarios, mas que ndo detalharam a participacdo do setor em questdo, ndo
poderiam, de acordo com os procedimentos metodoldgicos empregados, serem classificadas
como préticas de GSP.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho contribui com a literatura sobre Sustentabilidade Corporativa, ao avancgar
no modelo proposto por Stahl et al. (2020), trazendo mais robustez aos temas da Gestéo
Sustentéavel de Pessoas, por meio das informacGes e analises identificadas na pesquisa empirica
realizada. Além disso, podemos mencionar as contribuigdes ao setor de cosmeéticos, que
encontrara neste estudo um modelo de a¢des que possam ser desenvolvidas em indudstrias deste
setor. A perspectiva critica possibilitara a estas industrias uma reflexividade sobre suas acdes,
reordenando seus esforcos a fim de obter os melhores resultados na Sustentabilidade
Corporativa.

Outras contribuicdes a pratica, provenientes deste estudo, serdo as questdes que poderao
ser consideradas por gestores do setor, possibilitando que revejam suas praticas, bem como a
criacdo de um “Departamento Estratégico de Gestao de Pessoas”. Isto capacitaria a empresa a
considerar de que modo cada acdo estratégica poderia ser apoiada pelo setor de Gestdo de
Pessoas, integrados a Sustentabilidade Corporativa. A redagdo dos relatorios de
sustentabilidade também podera receber importantes contribui¢fes, por meio da analise de
elementos que devam ser incluidos, ou mesmo outros que possam ser retirados sem prejuizo
aos leitores.

Como contribuigdes sociais, 0 estagio em que o desenvolvimento das praticas de Gestéo
Sustentavel de Pessoas se encontra nas empresas pesquisadas representa um importante insumo
empirico a formulacéo de politicas publicas, principalmente voltadas ao setor de cosméticos.
Boas praticas poderdo ser incentivadas, ou mesmo fundamentarem a criacdo de alguma
certificacdo ao setor. Além disso, legislacdes referentes a protecao de funcionarios e compliance
poderdo ser elaboradas.

Pesquisas futuras poderdo analisar outras empresas, com sede em outros paises,
adaptando-se o codigo “Nacional” ao pais em questao. Estudos futuros também poderéo utilizar
o framework empregado nesta pesquisa para empresas com caracteristicas distintas das duas
analisadas neste estudo, visando verificar sua aplicabilidade.
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