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RESUMO

As acles de sustentabilidade tém ganhado um papel cada vez mais relevante nas
estratégias das empresas e requerem um pensamento de longo prazo, porém o futuro das
organizagbes também ¢é influenciado pela geracdo jovem, que atualmente entra no
mercado de trabalho com expectativas e caracteristicas proprias. A geracdo Z nasceu no
mundo tecnoldgico, quer diversidade, autonomia e busca propdsito. Este estudo tem
como objetivo analisar como as praticas de sustentabilidade influenciam o engajamento
da geracéo Z no trabalho, tracando uma relacdo entre sustentabilidade e recursos humanos
ao analisar fatores importantes para o engajamento de funcionarios. Utilizando a
metodologia de estudos de casos multiplos através de uma pesquisa qualitativa em 4
empresas brasileiras, o estudo analisa a sinergia entre 3 temas (sustentabilidade,
engajamento de funcionarios e geracdo Z) muito explorados na literatura de forma

independente, trazendo uma relacdo inédita de convergéncia entre eles.

Os resultados apontam que o alinhamento de valores e propdsito pessoais e
organizacionais € fundamental para os jovens da geracdo Z. A estratégia de
sustentabilidade tem papel primordial neste contexto, deve envolver a preocupac¢do com
diversidade e inclusdo e o fomento a inovacéo para alcancar o engajamento deste pablico.
A conclusdo mostra que a geragdo Z nao quer trabalhar em empresas que tragam impacto
negativo para a sociedade.

Palavras-Chave: Sustentabilidade; engajamento; Geracdo Z, Recursos Humanos;

empresas; valores; propésito; diversidade; inovacéo.



ABSTRACT

Sustainability actions have gained an increasingly important role in companies' strategies
and require long-term thinking, but the future of organizations is also influenced by the
young generation, who currently enter the job market with their own expectations and
characteristics. The Z generation was born in the technological world, wants diversity,
autonomy and seeks purpose. This study aims to analyze how sustainability practices
influence the engagement of Z generation at work, tracing a relationship between
Sustainability and Human Resources, analyzing important factors for employee
engagement. Using the methodology of multiple case studies through a qualitative
research in 4 Brazilian companies, this study analyzes the synergy between 3 themes
(sustainability, employee engagement and generation Z) that are explored in the literature

individually, bringing an unprecedented relationship of convergence between them.

The results indicate that the alignment of personal and organizational values and purpose
Is essential for the young people of Z generation. The sustainability strategy has a primary
role in this context, must involve the concern with diversity and inclusion and leverage
innovation in order to achieve youth engagement. The conclusion shows that Z generation

does not want to work in companies that have a negative impact on society.

Keywords: Sustainability; engagement; Generation Z, Human Resources; companies;

values; purpose; diversity; innovation.
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1. INTRODUGCAO

Em um ambiente corporativo as praticas de sustentabilidade tém um papel
fundamental na estratégia adotada pela empresa, mas o quanto isso pode engajar
funcionarios € um campo a ser explorado.

A ascensdo da tecnologia, 0 mundo globalizado e em rede, o acesso facil e direto
a informacéo faz com que todos tenham acesso a multiplas opcdes, tornando as escolhas
cada vez mais dificeis de serem tomadas. Com muitas opcdes disponiveis e amplo acesso
as informacdes, o trabalho das empresas em atrair e reter funcionarios se torna mais
desafiador. Aparecem questdes como “em qual empresa trabalhar?”, ou “o que esta
empresa esta fazendo em relacdo a determinado assunto?”. Ser funcionario de uma
empresa passa a ser mais do que receber um salario por fazer um servico. Neste contexto
surge a necessidade de se falar em engajamento. Segundo Rastogi et al. (2018), varios
estudos mostram que cerca de 70% da forca de trabalho é passiva ou ativamente
desengajada e isso traz prejuizo financeiro para as empresas.

Praticas de sustentabilidade adotam como premissa uma visao de longo prazo e
maior compromisso com suas partes interessadas, assim, delimitam novos caminhos que
0 meio empresarial vem adotando para lidar com aspectos sociais, ambientais e
econdmicos em suas estratégias de negdcios (ELKINGTON, 1998). “Empresas
sustentaveis sao muito mais provaveis de terem uma estratégia para engajar funcionarios
do que as tradicionais.” (ECCLES; PERKINS; SERAFEIM, 2012, p.47, traducdo da
autora).

O avango das praticas de sustentabilidade no mercado corporativo passa pelo
estudo de uma mudanca de mentalidade que acabou moldando o estilo de vida atual,
trazendo a tona um comportamento ético através de habitos, intuicbes e emocdes
cotidianas (PAINTER; HIBBERT; COOPER, 2019). Uma estratégia de sustentabilidade
requer mudanca de comportamento de individuos e para isso engajamento de funcionarios
é fundamental (ECCLES; PERKINS; SERAFEIM, 2012). Empresas que conseguirem
engajar funcionarios terdo uma vantagem competitiva no mercado (GLAVAS, 2012).

Ao mesmo tempo cresce O interesse em compreender como gerenciar e
administrar as expectativas de pessoas de diferentes geragdes. Muito deste interesse €
baseado na suposicdo de que pessoas de diferentes geracdes tem objetivos e formas de
agir diferentes (CENNAMO; GARDNER, 2008).
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Para Motyka (2018) cresce a importancia de pesquisas sobre engajamento de
funcionéarios que incluam a diversidade geracional, atualmente presente na maioria das
organizacoes.

Apesar da definicdo dos limites de cada geracdo ser problematica (CENNAMO;
GARDNER, 2008), e com diferentes abordagens na literatura, atualmente s&o quatro
geragBes! convivendo em um mesmo ambiente de trabalho. As diferencas na forma de
pensar, atitudes, comportamento podem ser fontes de varios conflitos muitas vezes
dificeis de gerenciar, e por isso ter conhecimento das caracteristicas de cada geracdo é
cada vez mais importante para os gestores (BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-CSIKOS,
2016).

Com objetivo de compreender possiveis tendéncias pertinentes ao futuro do
trabalho relacionadas as praticas de sustentabilidade quem vém sendo adotadas, o foco
deste estudo € na chamada Geragdo Z. A entrada da geracdo Z no mercado de trabalho
pode alterar as relacGes de poder e a natureza das interagdes no ambiente de trabalho, se
ndo houver um olhar para isso, ha risco de aumento de conflito, reducdo da fidelidade e,
por consequéncia, baixa produtividade (TANG, 2019).

Desta forma, este estudo visa olhar para a gestdo das empresas tragcando um
paralelo entre Sustentabilidade e Recursos Humanos. Visa analisar a relagdo da estratégia,
posicionamento e praticas de sustentabilidade e responsabilidade social corporativa com
0 engajamento de funcionarios, considerando o dominio substantivo escolhido com foco
na geracao Z.

As geracles Y e Z representam o futuro dos negdcios, além disso a geracdo Z esta
esperando por oportunidades para desenvolver a liderangca (PANWAR; MEHTA, 2019).
Lideranca esta também necessaria para impulsionar uma agenda de sustentabilidade.

A geracdo Z se preocupa com 0 meio ambiente e a sustentabilidade do Planeta
(MELO; SOUZA, 2012), busca significado (CHILLAKURI, 2020; BAUM, 2019;
HERNANDEZ et al., 2019; SCHROTH, 2019) e ser feliz no trabalho é importante para
eles (OZKAN E SOLMAZ, 2015). O que gera um desafio para as empresas, mas também
uma oportunidade para uma forga de trabalho mais engajada e comprometida. Segundo

Bakker, Albrecht e Leiter (2011b), funcionarios engajados compreendem que Sseu

! Baby Boomers: nascidos entre 1944 a 1964; Geracdo X: nascidos entre 1965 a 1980; Geracdo Y nascidos
entre 1980 a 1995; e Geragdo Z: nascidos ap6s 1995 (TANG, 2019). Destaca-se aqui uma divergéncia entre
0s anos exatos de acordo com a visdo de diferentes autores em diferentes paises.
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trabalho contribui para uma geracdo de significado maior. Este significado pode ser
preenchido com uma viséo de sustentabilidade estruturada e estratégica.

Os resultados deste estudo demonstram que a sustentabilidade influencia o
engajamento da geracdo Z através de uma estratégia e praticas que gerem significado
tanto para a empresa quanto para seus funcionrios, e isto acontece através do
alinhamento de valores pessoais e organizacionais. Além disso, para que 0 engajamento
dessa geracdo aconteca, € fundamental a valorizacdo das pessoas respeitando suas
individualidades e aprendendo com as suas diferencas e isto acontece atraveés de um
programa de Diversidade e Inclusdo. Outro ponto importante considerando o publico
jovem de uma geracgdo que nasceu no mundo da tecnologia, é o fomento a inovacéo.

O ano de 2020 e inicio de 2021 foram marcados pela pandemia do novo
coronavirus o que trouxe limitacdes para muitos estudos. Este ndo foi diferente, as
entrevistas foram feitas de forma online, todos o0s entrevistados estavam trabalhando de
suas casas, € 0s resultados sofreram influéncia de um ano atipico e com muitas
aprendizagens principalmente em termos de gestdo de pessoas. Outra limitacdo
encontrada diz respeito aos participantes das entrevistas terem sido escolhidos pela
propria empresa participante dentro das &reas selecionadas como perfil. Além disso,
destaca-se o olhar voltado para empresas em posi¢do de benchmarking no que tange a
incorporacdo da sustentabilidade e gestdo do engajamento do publico jovem. Estas foram
opcdes encontradas para viabilizar o estudo, mas que podem exercer influéncia nos
resultados alcancados. Outros recortes em relacdo aos participantes das entrevistas e perfil
das empresas analisadas podem ser explorados em estudos futuros.

As principais conclusdes reforcam que a busca por proposito é cada vez mais
valorizada, ndo sé pelos jovens da geracdo Z que estdo entrando no mercado, mas por
empresas cientes de seu papel e impacto na sociedade. A definicdo de uma estratégia e
um posicionamento em sustentabilidade entra como um importante direcionador neste
sentido. E esta relagdo convergente traz beneficios significativos para uma forca de

trabalho mais engajada gerando maior produtividade e vantagem competitiva.

1.1 Contexto

Os assuntos abordados neste estudo refletem uma combinacdo de mudangas

observadas no cenario corporativo moderno. Por um lado, o avanco das praticas de
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sustentabilidade que visam modifica¢Ges nas estratégias de negdcios e por outro a entrada
no mercado de uma geracdo influenciada por mundo globalizado e impactado por
abundancia de informacéo e avanco da tecnologia. O dominio conceitual escolhido para
a analise destes fatores foi a 6tica do engajamento.

Segundo a Gallup?, pode-se dizer que em média nos EUA, 30% dos funcionarios
estdo engajados no trabalho considerando os Ultimos 18 anos de pesquisa (HARTER,
2018). De acordo com a pesquisa Panorama Engajamento Brasil 20183, a maioria dos
respondentes entende engajamento como: comprometimento (24%), motivacao (14%) e
valores (13%). Segundo a pesquisa, 64% dos entrevistados afirmaram existir um projeto
(ou grupo de acBes) para aumentar o engajamento dos colaboradores em suas empresas.
No entanto, ao atribuirem uma nota de 1 a 10 para eficacia deste projeto de engajamento,
a média geral foi 6,76.

O baixo nivel de engajamento no trabalho, para Motyka (2018), é um dos
problemas econdmicos globais mais alarmantes, pois é um fenémeno que reduz
performance no trabalho. O autor fala da importancia de olhar para os funcionarios como
um recurso essencial de qualquer organizacéo e reforca que a “ habilidade de gerenciar
relacBes exitosas com funcionarios pode decidir uma vantagem de mercado no longo
prazo” (MOTYKA, 2018, p.227, traducdo da autora).

Para Morgan (2017), as empresas gastam milhares de dolares em pesquisas de
engajamento e mesmo assim os resultados destas pesquisas demonstram indices de
engajamento incrivelmente baixos, porque o que faz a maioria das iniciativas € apenas
um tiro pontual. Matthews (2018) reforca o risco das organizacGes darem mais
importancia para medir engajamento, do que de fato endere¢a-lo com ac¢des estruturadas.
Por outro lado, assumindo que vivemos em um mundo em constante mudanca e as acoes
de sustentabilidade requerem visdo estratégica de longo prazo (VODONICK, 2018), a
percepcao de funcionarios sobre as praticas de responsabilidade social corporativa pode
ter impacto significativo na sua visdo sobre a propria organizacdo e seu trabalho
(FERREIRA; OLIVEIRA, 2014).

2 Gallup, empresa de pesquisa e consultoria focada em dados sobre atitude e comportamento de
funcionérios. Disponivel em https://www.gallup.com/home.aspx._Acesso em 20 de junho de 2020.

3 Pesquisa realizada em 2018 com o objetivo de mapear o entendimento que as organizacdes tém sobre o
engajamento de colaboradores. Panorama Engajamento Brasil 2018. Realizacdo: 99Jobs, CoBlue, Engage,
Mendes Miguel, Mercer, Phomenta, SOU, TOTVS e Vival experiéncias. Disponivel em:
http://www.engajamentobrasil.com.br. Acesso em 25 de setembro de 2019.
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Os altos indices de falta de engajamento no trabalho, reforcam a importancia do
meio corporativo em lidar com este tema, principalmente ao olhar para as caracteristicas
da geracdo Z que esta ingressando no mercado e vem com diferentes valores e
expectativas (BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-CSIKOS, 2016).

A gestdo do engajamento de funcionérios ajuda no entendimento matuo entre as
diferentes geracOes olhando para seu comportamento no trabalho e suas expectativas em
relacdo ao empregador, além favorecer seu crescimento pessoal (MOTYKA, 2018).

Destaca-se um consideravel aumento da expectativa de vida ao longo dos anos,
somente de 2000 a 2016 foi de 5,5 anos segundo a Organizagdo Mundial da Salde
(OMS)*. Assim, atualmente, existem quatro geragdes ativas no mercado de trabalho, que
sdo os Baby Boomers, a Geracdo X, a Geracdo Y e a Geracdo Z (ADDOR, 2011;
SALTORATTO et al., 2019; TANG, 2019).

N&o existe consenso na literatura em relagdo as datas correspondentes a cada
geracdo, ainda mais se levados em consideracdo padres norte-americanos comparados
aos estabelecidos no Brasil. Para este estudo, serd adotada a abordagem de que a Geragéo
Z abrange os nascidos apds 1995 (BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-CSIKOS, 2016;
CHILLAKURI, 2020; CHILLAKURI; MAHANANDIA, 2018; FRATRICOVA;
KIRCHMAYER, 2018; HERNANDEZ et al., 2019; LAZANYI; BILAN, 2017;
LIFINTSEV; FLESERIU; WELLBROCK, 2019; PANWAR; MEHTA, 2019;
SALTORATTO et al., 2019; TANG, 2019; VADVILAVICIUS; STELMOKIENE,
2019).

Enquanto as geracdes tém conjuntos particulares de valores, as organizacfes
possuem e comunicam valores, e isso envolve uma combinacdo de valores individuais
com os valores da organizacdo (CENNAMO; GARDNER, 2008).

A geracdo Z desafia as outras geragdes por se comportar diferente delas, questiona
a maneira tradicional de fazer as coisas, mas também utiliza sua aptiddo com a tecnologia
para buscar conhecimento e se desenvolver, ter ciéncia destas caracteristicas é importante
para gestdo destes jovens no mercado de trabalho (CHILLAKURI; MAHANANDIA,
2018).

4 Relatorio World Health Statistics 2019: Monitoring health for the SDGs. Disponivel em
https://www.who.int/gho/publications/world_health_statistics/2019/en/ Acesso em 20 de junho de 2020.
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1.2 Questao de pesquisa

Este estudo tem como objetivo analisar a seguinte pergunta de pesquisa: como as

praticas de sustentabilidade influenciam no engajamento da geracao Z no trabalho?

A proposta € analisar a estratégia e o posicionamento de sustentabilidade nas
empresas, praticas adotadas, sua relacdo com o engajamento de funcionarios e como isso

é percebido e exerce influéncia para o publico da geragéo Z.

1.3 Objetivos

Alinhado a pergunta de pesquisa proposta, o objetivo geral do estudo é
compreender como as praticas de sustentabilidade exercem influéncia no engajamento da
geracdo Z no trabalho.

Para isso, sdo considerados 0s seguintes objetivos especificos:

* Analisar a relagdo entre sustentabilidade e engajamento de funcionarios;

« Compreender quais os fatores importantes e possiveis praticas relevantes para o
engajamento da geracdo Z relacionados com sustentabilidade e gestdo de recursos
humanos;

» Analisar como as empresas tém promovido o engajamento da geracdo Z, olhando
para retencao e atracdo dos jovens;

» Buscar uma relacdo de convergéncia entre sustentabilidade, engajamento de
funcionarios e comportamento da geracao Z.

A principal contribuicdo deste estudo esta relacionada a resposta da pergunta de
pesquisa por ser um tema emergente de aplicabilidade académica e pratica.
Individualmente o olhar para engajamento de funcionarios, gestdo da sustentabilidade e
geracdo Z sdo temas abrangentes e possuem muitas abordagens na literatura académica.
Algumas interseccdes sdo encontradas como a relacdo de engajamento de funcionarios
com sustentabilidade ou caracteristicas da geracdo Z em relagdo ao engajamento no
trabalho. No entanto, a juncao destes trés assuntos e a analise da relacéo e influéncia entre
eles ainda ndo foi explorada fazendo deste estudo o primeiro a olhar para como a
sustentabilidade pode ter impacto no engajamento de uma geracdo com caracteristicas

especificas, no caso a Z.
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Do ponto de vista pratico outra contribuigdo é trazida nas consideragdes finais, é
um quadro sintese dos principais resultados obtidos que pode ser considerado como uma
sugestdo de framework teorico a ser testado em futuros estudos.

Por fim, hd uma contribuicdo para possiveis tendéncias de engajamento dessa
geragdo olhando para a continuidade dos negdcios no que tange as acgdes de
sustentabilidade contendo sugestdes de praticas de gestdo coerentes com a entrada destes

jovens no mercado de trabalho.

1.4 Metodologia

Este estudo pretende fazer uma analise qualitativa descritiva através de uma
pesquisa exploratoria seguindo uma abordagem interpretativa através do método de
estudo de casos multiplos.

De acordo com Stake (2011), a pesquisa qualitativa pode algumas vezes ser
definida como pesquisa interpretativa, no entanto, todas as pesquisas exigem algum tipo
de interpretacdo porque o comportamento do ser humano é suscetivel a isso. Segundo o
autor, “a pesquisa interpretativa € a investigacdo que depende muito da defini¢do e da
redefinicdo dos observadores sobre os significados daquilo que veem e ouvem” (STAKE,
2011, p.46).

Para Stake (2006), o estudo de caso é dinamico, porque opera em tempo real, por
isso cabe ao pesquisador gerar uma imagem do caso produzindo um retrato do mesmo
para que outros possam ver. Considerando a pergunta de pesquisa proposta cabe a
utilizacdo da filosofia interpretativa, esta “pressupde que € necessario que o pesquisador
entenda a diferenca entre os humanos e seu papel como atores sociais” (SAUNDERS;
LEWIS; THORNHILL, 2019, p.116, traducdo da autora).

A filosofia interpretativa é indicada para o estudo de casos de neg6cios voltados
para gestdo principalmente nos campos de comportamento organizacional, marketing e
gerenciamento de recursos humanos, uma vez que é preciso considerar que estas situacdes
podem ser complexas e Unicas (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2019).

O estudo tem como dominio substantivo a Gerag¢éo Z que pressupde um conjunto
de pessoas nascidas em um periodo especifico com caracteristicas proprias influenciadas

pelo contexto cultural e histérico deste periodo. Para Saunders, Lewis e Thornhill, (2019,
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p.116, traducdo da autora), ““o desafio da filosofia interpretativa é entrar no mundo social
dos sujeitos de estudo e entender o0 mundo sob seu ponto de vista.”

O entendimento qualitativo dos casos requer experenciar uma atividade que ocorre
em determinado contexto em uma dada situacdo, dessa forma na maioria das vezes ao
escolher um caso, escolhe-se também analisar uma situacdo (STAKE, 2006). A situacao
analisada esté relacionada com a pergunta de pesquisa buscando compreender como a
sustentabilidade exerce influéncia no engajamento da geragédo Z.

Este estudo esta organizado em seis capitulos. O capitulo dois a seguir, contempla
a revisdo de literatura e apresenta 0s temas centrais do estudo: engajamento,
sustentabilidade e a geracdo Z, com subitens especificos apresentados no inicio de cada
secdo. Conforme exposto anteriormente, apesar de serem temas bastante estudados na
literatura, ndo ha estudos que apresentem uma analise da relacdo entre eles, 0 que
fundamenta a base da pergunta de pesquisa proposta pelo estudo. Desta forma ao final
deste capitulo é apresentada uma sintese de temas convergentes presentes na literatura
destes trés temas centrais.

O capitulo trés apresenta os procedimentos metodoldgicos que respaldaram o
desenvolvimento do estudo com informacdes sobre a selecéo dos casos de estudo, a coleta
de dados primérios e secundérios, elaboracdo do roteiro das entrevistas e demais
informacdes detalhadas para melhor compreenséo da metodologia utilizada. Os capitulos
quatro e cinco apresentam os quatro casos de estudo selecionados com informacdes sobre
o perfil das empresas seguido da analise e discussao dos dados. Por fim, no capitulo seis

séo apresentadas as conclusdes, limitagdes do estudo e sugestdes de futuras pesquisas.

2. REVISAO DE LITERATURA

Esta revisdo de literatura esta estruturada em 3 grandes blocos, cada um deles
relacionados a conceitos essenciais embutidos na pergunta de pesquisa. Cada capitulo
apresenta o conceito de forma geral e sua relagdo com outros temas complementares
abordados pelos autores.

O primeiro bloco traz a analise do conceito de engajamento trazendo suas
caracteristicas, requisitos, fatores de sucesso e potenciais resultados. No segundo bloco é
explorado o tema da sustentabilidade e responsabilidade social tanto do ponto de vista de

conceitos, sua relagdo com recursos humanos e com o engajamento no trabalho. O terceiro
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bloco aborda a geracdo Z, comecando por uma analise do conceito geracional e partindo
para caracteristicas desta geracao e seu impacto nas préaticas de gestdo das empresas.

2.1 Engajamento

Este capitulo esta dividido em duas partes principais. Primeiramente uma andlise
dos conceitos de engajamento de funcionarios e engajamento no trabalho, partindo
também para uma discussao teorica sobre desengajamento. Uma segunda parte explora
as caracteristicas do processo de engajamento e é dividida em 4 blocos, comegando pela
andlise dos antecedentes do engajamento, que também se relacionam com fatores de

sucesso, resultados e uma sintese dos principais fatores atrelados a este processo.

2.1.1 Analise dos conceitos

Este trabalho visa olhar para o engajamento no mercado corporativo e ird
aprofundar a analise dentro de dois conceitos chave: engajamento de funcionarios
(employee engagement) e engajamento no trabalho (work engagement).

Kahn (1990) foi um dos primeiros autores a abordar o tema de engajamento no
trabalho, é referéncia na literatura e seu estudo influenciou diversos outros autores. O
autor parte da premissa que a performance de trabalho individual tem niveis psicoldgicos,
cognitivos e emocionais; e 0 engajamento se da na medida em que o individuo se entrega
para uma atividade, podendo ser ele por inteiro dentro do papel que esta desempenhando
(KAHN, 1990). O conceito é trazido como o “aproveitamento dos individuos da
organizacdo de seus proprios papéis de trabalho: no engajamento, as pessoas se
beneficiam e se expressam de forma fisica, cognitiva, emocional e mentalmente durante
o desenvolvimento de seus papéis” (KAHN, 1990, p.694, traducédo da autora).

Kahn (1990) argumenta que de acordo com as condic¢Bes apropriadas (também
chamadas pela literatura de antecedentes, como sera exposto adiante) as pessoas decidem
empregar uma certa quantidade de energia no que estdo fazendo e isso influencia seu
desempenho. Quando se esté engajado, vocé fica fisicamente envolvido numa tarefa, ao
mesmo tempo cognitivamente vigilante e empaticamente conectado com 0s outros a

servigo de um todo, de um objetivo. Segundo o autor, pessoas engajadas mostram o que
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sentem e pensam, impulsionam sua criatividade e reforgcam suas crencas, valores e sua
conexdo com os outros (KAHN, 1990).

Para Myrden e Kelloway (2015, p.586, traducdo da autora) o engajamento de
funcionarios “representa o entusiasmo, a paixdo e o comprometimento de um funcionario
com seu trabalho e com a organizacéo, a vontade de investir a si proprio e expandir seu
esforgo discricionério para ajudar a organizagao a ter sucesso”. Schuck et al (2017, p.269,
traducdo da autora) aborda engajamento de funcionarios “como um estado psicologico
positivo, ativo e relacionado ao trabalho, operado pela manutencéo, intensidade e direcao
da energia cognitiva, emocional e comportamental”. Kwon e Kim (2019, p. 2, tradugédo
da autora) resumem o engajamento dos funcionarios “como um estado ativado de si
préprio para trazer algo diferente para o trabalho”.

Segundo Motyka (2018), que fez uma vasta revisdo de literatura sobre
engajamento no trabalho analisando 71 artigos em 25 paises, 0s conceitos variam, pois,
enfatizam diferentes aspectos e dimensdes do engajamento, mas a grande maioria deriva
de Kahn (1990). Segundo o autor a definicdo mais utilizada € a de Schaufeli et al (2002),
utilizada em 54 artigos. “Engajamento ¢ um estado de espirito positivo, gratificante e
relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor, dedicacéo e absor¢ao” (SCHAUFELLI,
SALANOVA; BAKKER, 2002, p.74, traducédo da autora).

Explorando o conceito trazido por Schaufeli et al. (2002), funcionarios engajados
tém uma conexdo energética com suas atividades e com isso lidam melhor com as
demandas de trabalho. Segundo os autores, vigor é a vontade genuina de investir esforco
no trabalho, caracterizada por altos niveis de energia e resiliéncia mental; dedicacdo é o
senso de significado que vem acompanhado de entusiasmo, inspiragdo, orgulho; e
absorcéo é quando esta profundamente concentrado e absorvido naquilo que estéa fazendo,
qguando o tempo passa rapido e a pessoa tem mais dificuldade de desapegar do trabalho
(SCHAUFELI; SALANOVA,; BAKKER, 2002).

Macey e Schneider (2008) colocam engajamento como uma condicdo desejada
que tem um propoésito organizacional, podendo ser vista tanto como um estado
psicolégico quanto como um comportamento. Os autores abordam estado psicolégico
como satisfacdo no trabalho, comprometimento, envolvimento, tem um tom afetivo, uma
energia afetiva e um senso de presenca no trabalho. Na linha comportamental vai além
do usual e do esperado, reflete em um esfor¢co proativo com intensidade e diregéo
(MACEY; SCHNEIDER, 2008).
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Importante colocar que alguns autores diferenciam o engajamento no trabalho e o
engajamento de funcionarios, outros consideram a mesma coisa, 0 que gera um pouco de
confusdo (SHUCK et al., 2017). Engajamento no trabalho pode ser usado como guarda-
chuva para outros tipos de engajamento, porém Schuck et al. (2017) argumentam que nédo
sdo a mesma coisa. Os autores colocam engajamento no trabalho como um olhar para o
trabalho como um todo e as atividades e tarefas relacionadas a ele, e engajamento de
funcionarios como um estado psicoldgico positivo relacionado ao trabalho que direciona
energia cognitiva, emocional e comportamental (SHUCK et al., 2017).

No entanto, é importante enfatizar que engajamento € tanto individual quanto
coletivo, estd intimamente conectado com o desenvolvimento organizacional, atraves de
relacGes reciprocas que geram beneficios tanto para a organizacdo quanto para 0
funcionario (MARTINS; MACHADO; PERREIRA, 2013).

O engajamento deve ser uma situagdo ganha-ganha para os funcionarios e suas
organizacdes, além disso deve refletir o comprometimento e o alinhamento atras de um
propdsito, uma visao e interesses em comum (BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011b).

Se esta reciprocidade ndo ocorrer, pode haver um problema ético abordado por
Francis e Keegan (2020) quanto ao gerenciamento do engajamento. Os autores abordam
problemas na gestdo de recursos humanos quanto existe uma pressao para ir além como
algo normalizado dentro da empresa, ou a existéncia de discursos concorrentes como
“fazer mais com menos”, com foco em aumentar qualidade e reduzir custos. Uma
abordagem que se aproveita do esforco de um time engajado que trabalha por longas horas
pode gerar tensdo e causa impactos negativos. Uma situacdo como esta ndo se sustenta
no longo prazo, uma vez que estar engajado ¢ um fendmeno dindmico e ndo estatico
(FRANCIS; KEEGAN, 2020).

Para Francis e Keegan (2020) o engajamento é caracterizado pelo investimento de
energia fisica, emocional e intelectual que considera trés condi¢des psicoldgicas: quando
o funcionario encontra um senso de significado naquilo que esta fazendo, tem seguranca
psicoldgica e possui disponibilidade de recursos para fazer seu trabalho.

Sumarizando a abordagem conceitual de engajamento, Schuck et al. (2017)
propde trés abordagens predominantes na literatura académica: engajamento como um
resultado (visdo de SCHAUFELI; SALANOVA; BAKKER, 2002); engajamento como
estado psicoldgico (abordagem de MACEY; SCHNEIDER, 2008) e engajamento como
processo (originaria de KAHN, 1990).
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Engajamento é também considerado por muitos autores como o oposto da
sindrome de burnout®, (HALLBERG; SCHAUFELI, 2006; KWON; KIM, 2019;
MACKAY; ALLEN; LANDIS, 2017; RASTOGI et al., 2018; SCHAUFELI; BAKKER,
2004; SCHAUFELI; BAKKER; SALANOVA, 2006; SCHAUFELI; BAKKER; VAN
RHENEN, 2009; SCHAUFELI; SALANOVA; BAKKER, 2002).

Para Schaufeli e Bakker (2004) a psicologia costuma ter uma abordagem partindo
sempre dos aspectos negativos, como uma doencga ou uma dor. Neste contexto, o burnout
é visto pelos autores como uma metafora para descrever um estado de cansaco mental
devido ao trabalho, e 0 engajamento é um antidoto para isso. A ascensao da psicologia
positiva vem em contra ponto a esta viséo tradicional da psicologia e abre caminhos para
0 estudo do engajamento atrelado a visdo de um comportamento organizacional positivo
e um bem estar motivacional (SCHAUFELI; BAKKER; SALANOVA, 2006;
SCHAUFELI; BAKKER; VAN RHENEN, 2009). Recursos como suporte
organizacional, apoio social e feedback constante podem gerar engajamento, enquanto
demandas como pressao de tempo, dificuldade das atividades, tensdo fisica e psicoldgica
podem levar ao burnout (MACKAY; ALLEN; LANDIS, 2017). A tensdo ocorre quando
o funcionario enfrenta um trade off entre proteger seu desempenho e um esforgo mental
exaustivo para atingir objetivos (SCHAUFELI; BAKKER; VAN RHENEN, 2009).

No entanto o burnout é consequéncia de uma situagdo de desengajamento.
Funcionarios desengajados na visdo de Rastogi et al. (2018) apresentam caracteristicas
como: falta de comprometimento, intencdo de turnover, baixo comportamento social,
desconexdo, descontentamento, desinteresse, insatisfacdo, baixa performance e
comportamento contraproducente. Para o autor, sdo fatores que levam a repercussoes
negativas a qualidade de vida dos funcionarios, o que reflete em menores niveis de
felicidade e satisfacdo e aumento de depressdo (RASTOGI et al., 2018). Ao falar de
desengajamento, Kahn (1990) se refere a uma defesa, uma retirada do “eu”, o que gera
total falta de conexao, passividade e baixo desempenho com auséncia fisica, cognitiva e
emocional (KAHN, 1990). O desengajamento de funcionarios pode gerar perda de
produtividade, aumento do turnover, aumento de acidentes, e também perdas econdmicas

para a organizacdo (RASTOGI et al., 2018). Em suma, reconhecer o engajamento ou a

5> Chamada também de “sindrome do esgotamento profissional”, é um distarbio psiquico causado pela
exaustdo extrema relacionada ao trabalho de um individuo.
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caréncia deste, € tdo importante para a pessoa quanto para a organizacao em que ela atua
(SANTOS et al., 2019).

Para concluir esta analise em relacdo aos conceitos, este trabalho adota a visao de
Schuck et al. (2017) de que engajamento no trabalho é um guarda-chuva para varios tipos
de engajamento, dentre eles o engajamento de funcionérios. Desta forma, engajamento
no trabalho traz uma abordagem mais coletiva como demonstrado por Schaufeli et al.
(2002) ao definir o conceito como um estado positivo caracterizado por vigor, absorcao
e dedicacdo, cujo seu oposto, ao falar de desengajamento, leva ao burnout como aborda
Schaufeli e Bakker (2004). No ambito individual o conceito de engajamento de
funcionarios parte do conceito trazido por Kahn (1990) que reforca a importancia de
trazer mais de si mesmo no trabalho, o autor reforca que quando as pessoas experimentam
o significado, ou seja, se sentem Uteis, valorizadas e fazendo a diferenca, isto reforca a
sua capacidade de se doar para 0s outros e para seu trabalho.

A abordagem adotada esta em consonancia com o trabalho de Motyka (2018) que
aponta a grande influéncia do trabalho de Kahn (1990) na literatura e considera a
definicdo de Schaufeli et al. (2002) uma das mais utilizadas, ambos complementados
posteriormente pelo trabalho de diversos outros autores.

Para compreender como se da o processo de engajamento no trabalho e as
diferentes variaveis atreladas a ele, a proxima secéo ird abordar as suas caracteristicas e

quais os fatores fundamentais que precisam existir para que de fato ele ocorra.

2.1.2 Caracteristicas do engajamento

O engajamento deve refletir genuinamente o comprometimento e o alinhamento
atras de um propoésito, uma sinergia entre visdes e interesses em comum e dessa forma
proporcionar uma situagdo de ganha-ganha entre os colaboradores e a organizagcdo em
que atuam (BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011b). Neste sentido criar conexdes é
muito importante, os funcionarios querem se sentir parte de uma organizacgéo boa e forte
e buscam significado e propdsito no que fazem (CATTERMOLE, 2018).

No entanto, o baixo nivel de engajamento € um dos problemas mais alarmantes
para uma organizagdo porque ndo sO reduz performance e desempenho no trabalho
(MOTYKA, 2018), como também enfraquece a conexdo da empresa com Seus

colaboradores. Por isso, nas duas ultimas décadas, um grande nimero de pesquisadores



26

se dedicou a compreender melhor as caracteristicas ou fatores que comp&em o processo
de engajamento, seja de funcionarios ou no trabalho, em outras palavras tanto no olhar
individual para a pessoa (no caso o funcionario) quanto o coletivo (no caso o trabalho).
Esta revisao de literatura avaliou diferentes autores dentro destas duas abordagens
e desta forma foi possivel identificar quais os temas mais citados no estudo destes
conceitos de engajamento, conforme mostra o Quadro 1 abaixo. Esta secdo utiliza este

quadro como base para explorar os conceitos trazidos pelos autores analisados.

Tema abordado Autores analisados

ANTECEDENTES (fatores necessarios ou pré-requisitos para que o engajamento acontega)
Comunicacao e cultura KAUR, 2017
Relacbes de trabalho

Caracteristicas do trabalho, BAILEY etal., 2017
Estados psicologicos

Lideranca

Fatores e intervengdes organizacionais

FATORES DE SUCESSO
Relacdo entre recursos e demandas AMOR; VAZQUEZ; FAINA, 2020;

BAKKER et al., 2008;

DEMEROUTI et al., 2001;

KULIKOWSKI; SEDLAK, 2020;

KWON; KIM, 2019;

LEE; ROCCO; SHUCK, 2020;

MACKAY; ALLEN; LANDIS, 2017;

RASTOGI et al., 2018;

SCHAUFELI; BAKKER, 2004;

SCHAUFELI; BAKKER; VAN RHENEN, 2009;
SHUCK et al., 2016.

Salde e bem-estar BAKKER; SCHAUFELLI, 2008;

CAVALCANTE; SIQUEIRA; KUNIYOSHI, 2015;
GREEN et al., 2017;

HALLBERG; SCHAUFELI, 2006;

HERNANDEZ et al., 2019;

LIU et al., 2020;

SHUCK; REIO, 2014.

Importancia da lideranca e da AMOR; VAZQUEZ; FAINA, 2020;
comunicacéo BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011a;
OLIVEIRA; ROCHA, 2017,

KUSUMA; MADASU, 2015;

MYRDEN; KELLOWAY, 2015.
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Cultura e clima organizacional ATTRIDGE, 2009;
BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011b;
KIM, Woocheol et al., 2017.

RESULTADOS
Influéncia na performance BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011a;
organizacional e individual BURLACU; MURA, 2019;

ELDOR, 2020;
MACKAY; ALLEN; LANDIS, 2017;
RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010.

Quadro 1. Engajamento: Principais temas abordados na literatura

Fonte: Elaboracéo propria.

2.1.2.1 Antecedentes do engajamento

O primeiro tema mencionado “antecedentes do engajamento” se refere a fatores
que S30 necessarios, ou pré-requisitos, para se alcancar o engajamento. E um tema
transversal que abrange outros temas também mencionados no Quadro 1, pois além de
serem pré-requisitos devem se perpetuar na organizacdo como fatores de sucesso para
gue 0 engajamento nao s6 aconteca, como também seja mantido. Entendendo a vasta
dimensdo sobre este tema e para sintetizar a visdo da literatura sobre quais sdo 0s pré-
requisitos mais importantes para o engajamento, optou-se pela analise de autores que
fazem uma reviséo de outros autores dentro desta tematica.

Kaur (2017) fez uma andlise de 65 artigos e os resultados de seus estudos
demonstram que 0s principais antecedentes ao engajamento trazidos pela literatura séo:
comunicacdo organizacional, recompensas e reconhecimento, cultura organizacional e
relacionamentos no local de trabalho com pares e gestores. Porém o autor enfatiza que
ha diferenca entre os setores de atuacdo de cada empresa muito por uma questdo
conceitual, enquanto na literatura académica utiliza-se o termo engajamento no trabalho,
muitos profissionais de administracdo o substituem por comprometimento, satisfacao,
envolvimento e outros conceitos relacionados (KAUR, 2017).

Ja Bailey et al. (2017) investigaram 214 artigos olhando para os antecedentes do
engajamento, e agrupa os fatores em cinco grupos: estados psicologicos (percepcdes
positivas que os individuos tém de sua forga e capacidade pessoal associadas ao

engajamento), design ou caracteristicas do trabalho (o que o autor chama de job crafting),
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liderancga (influéncia positiva de um lider transformador), fatores organizacionais e de
equipe (identificagdo com a organizacdo, clima interno, cultura e comunicacgdo) e
intervencdes organizacionais (como treinamento e programas de desenvolvimento). O
autor reforca que o engajamento precisa ser considerado de um ponto de vista de gestédo
organizacional e possui um contexto politico a ser considerado (BAILEY et al., 2017).

Em sintese, os principais fatores que atuam como antecedentes ao engajamento
sdo: as caracteristicas do trabalho (determinadas pela relacéo entre recursos e demandas
que serdo melhor exploradas como um dos fatores de sucesso), o papel da lideranca e da
comunicagdo, estados psicoldgicos que enfatizam a relagdo positiva com bem-estar e
salde e a valorizacdo das relagcBes entre as pessoas € a organizacdo, 0 que exerce
influéncia na cultura e no clima interno (BAILEY et al., 2017; KAUR, 2017).

Conforme exposto anteriormente, sdo fatores que além de atuarem como
antecedentes necessarios para que 0 engajamento aconteca, também atuam como fatores
de sucesso como sera melhor contextualizado a seguir. S8 nomenclaturas utilizadas por
diferentes autores para retratar quais os fatores importantes a serem considerados no

ambiente corporativo para promover o engajamento de funcionarios.

2.1.2.2 Fatores de sucesso

Comecando pela compreenséo da relacdo entre recursos e demandas classificada
como as principais caracteristicas do trabalho, segundo a literatura. O conceito foi criado
por Demerouti et al. (2001) impulsionados pela visdo de burnout como oposto de
engajamento, os autores elaboraram um modelo de demandas e recursos chamado “JD-
R: Job Demand — Resources”, que influenciou diversos estudos que vieram em sequéncia
(DEMEROUTI et al., 2001).

Primeiramente cabe esclarecer o que s&o considerados demandas e recursos
atrelados a literatura de engajamento. Demandas s&o as coisas que devem ser feitas e que
qualquer trabalho tem, para Schaufeli e Bakker (2004, p.296, traducdo da autora), sdo
“aspectos fisicos, psicoldgicos, sociais ou organizacionais do trabalho que exigem esfor¢o
fisico e / ou psicologico (isto é, cognitivo ou emocional) e, portanto, estdo associados a
certos custos fisioldgicos e / ou psicoldgicos”. Demandas ndo sdo necessariamente
negativas, mas podem ser estressantes porque requerem esforgo associado a um alto custo
(SCHAUFELI; BAKKER, 2004). Na maior parte das vezes, as demandas vem com algum
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tipo de tensdo e podem ser vistas tanto como obstaculos, quanto desafios superaveis, ou
seja, 0 teor das demandas de trabalho é determinado pelas proprias demandas e outros
fatores (KWON; KIM, 2019).

Ja os recursos podem reduzir as demandas de trabalho e os custos fisioldgicos e
psicologicos associados a ela, sdo funcionais na consecugdo dos objetivos de trabalho
porque estimulam o crescimento pessoal, o aprendizado e o desenvolvimento dos
funcionarios (SCHAUFELI; BAKKER, 2004). Séo classificados por Schaufeli e Bakker
(2004, p.296, tradugao da autora) como “aspectos fisicos, psicoldgicos, sociais ou
organizacionais do trabalho”. Os recursos contribuem para melhores resultados (KWON;
KIM, 2019) e além de serem necessarios para lidar com as demandas, sdo importantes
dentro da sua propria finalidade (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

E comum pensar em recursos como beneficios ou recompensas financeiras, nesta
linha Kulikowski e Sedlak (2020) fizeram um estudo trazendo a seguinte questdo: “¢é
possivel comprar engajamento no trabalho?”. O resultado do trabalho destes autores, €
que os beneficios financeiros (salario, beneficios e bénus) ndo agem como recursos de
trabalho, ou seja, dinheiro e outras recompensas financeiras ndo € o que mantém os
funcionarios engajados (KULIKOWSKI; SEDLAK, 2020).

Na visdo de Kwon e Kim (2019) os recursos podem ser classificados como: a
propria cultura ou as préticas organizacionais, estilos de lideranca, relacionamentos
interpessoais e as proprias caracteristicas do trabalho. Lee, Rocco e Shuck (2020) fazem
uma revisdo na literatura de engajamento em 137 artigos, identificando 216 tipos de
recursos distintos que os autores classificaram em 5 categorias, conforme exposto no

Quadro 2 a seguir.

Tipos de Recursos O que envolve?

Recursos organizacionais Clima e cultura, recompensa e reconhecimento,
aprendizagem e desenvolvimento de oportunidades,
politicas e servicos, e categorias de lideranga.

Recursos sociais Apoio e suporte de colegas, gestores e times de trabalho.

Recursos de trabalho Habilidades variadas, identificagdo com a tarefa,
significado das atividades desenvolvidas, autonomia e
feedback.

Recursos de casa Apoio de membros da familia que aumentam o bem-estar e

desempenho, o que permite balanco entre vida profissional
e pessoal.
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Recursos pessoais Aspectos cognitivo, psicologico, fisico e que envolvem a
carreira do funcionério.

Quadro 2. Tipos de Recursos
Fonte: Elaborado pela autora com base em Lee, Rocco e Shuck (2020).

Em linhas gerais os recursos facilitam e aumentam o engajamento (BAKKER et
al., 2008; KWON; KIM, 2019; LEE; ROCCO; SHUCK, 2020; SCHAUFELI; BAKKER,
2004; SCHAUFELI; BAKKER; VAN RHENEN, 2009), enquanto a perda de recursos
causa desengajamento (RASTOGI et al., 2018) e consequentemente pode levar ao
burnout (DEMEROUTI et al., 2001; MACKAY; ALLEN; LANDIS, 2017;
SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

Os recursos ajudam a manter os funcionarios engajados ao mesmo tempo que
servem de protecdo para as demandas (KWON; KIM, 2019). Quando faltam recursos, €
provavel que as demandas ndo sejam diminuidas e permanecerédo altas (SCHAUFELLI,
BAKKER, 2004). Desta forma o aumento de demanda e diminuig&o de recursos levam
ao burnout, enquanto o aumento de recursos gera engajamento (SCHAUFELI;
BAKKER; VAN RHENEN, 2009).

Funcionarios chegam ao trabalho com vérias necessidades e o atendimento ou néo
delas influencia seu comportamento de forma significativa, dessa forma o preenchimento
destas necessidades é uma fonte de motivacao no trabalho (GREEN et al., 2017). Para
Schuck, et al. (2016), o engajamento dos funcionarios ¢ um fenémeno subjetivo
socialmente construido, que pode levar a um estado privilegiado quando alocacdo de
recursos € justa e as decisfes sdo tomadas igualmente.

Existe uma relagdo de interdependéncia entre demandas e recursos no trabalho.
Na visdo de Bakker et al. (2008) os funcionarios engajados criam seus proprios recursos
ao longo do tempo. Além disso, na visdo dos autores recursos sdo necessarios tendo em
vista altas demandas de trabalho (BAKKER et al., 2008). Schaufeli, Bakker e Van
Rhenen (2009, p.911, tradugdo da autora) destacam “o ponto ndo é diminuir demanda,
mas sim oferecer recursos”. Amor, Vazquez e Faina (2020) destacam a importancia da
criagdo de ambientes de trabalho com mais recursos.

O préximo ponto a ser explorado é o tema salde e bem-estar. Schaufeli e Bakker
(2008, p.148, traducdo da autora) argumentam que “a saide ¢ o bem-estar dos

funcionarios tém valor estratégico para 0s negocios”. Os autores enfatizam a necessidade
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da gestdo do capital humano orientada para o comportamento organizacional positivo
(Positive Organizational Behavior — POB), que tem como aspecto central a felicidade do
funcionario (BAKKER; SCHAUFELI, 2008). O comportamento organizacional positivo
é originario de um estado emocional positivo que carrega um grande componente
energeético, e a energia € o principal atributo relacionado a literatura de engajamento
(GREEN et al., 2017). Para Green et al. (2017), experiéncias emocionais positivas sdo a
fonte de energia essencial para o sustentar o engajamento.

Schuck e Reio (2014) também falam da importancia de emocdes positivas com
relacdo a engajamento e bem-estar. Para os autores os funcionarios com alto nivel de
engajamento apresentam maior bem estar psicoldgico e sentimento de realizagao pessoal,
enguanto os funcionarios com baixo nivel de engajamento apresentam maior exaustdo
emocional e despersonalizacdo (SHUCK; REIO, 2014).

O fator salide e bem estar esté intimamente ligado com o capital psicol6gico, dessa
forma um individuo com maior otimismo, resiliéncia, esperanca, eficacia, possui mais
satisfacdo, envolvimento e comprometimento no trabalho, o que resulta em engajamento
(CAVALCANTE; SIQUEIRA; KUNIYOSHI, 2015). Ao considerar as diferencas entre
engajamento, envolvimento e comprometimento, Schaufeli e Hallberg (2006) concluem
que é justamente a correlagdo com salde, somado a caracteristicas pessoais e do trabalho,
que diferencia o engajamento dos demais.

Abordagens de estudos mais recentes reforcam a importancia da pratica de
mindfullness (atencdo plena), que influencia positivamente o engajamento (LIU et al.,
2020) e valorizagdo do equilibrio entre vida pessoal e profissional dentro do conceito de
work-life balance (HERNANDEZ et al., 2019).

As pessoas querem flexibilidade e liberdade no ambiente de trabalho,
principalmente as geracdes mais novas que estdo entrando no mercado de trabalho, o
balango da vida profissional e pessoal vem como um importante aspecto para um
ambiente de trabalho saudavel, além de ser fator influenciador de engajamento
(HERNANDEZ et al., 2019).

Como préximo fator observado, o papel da lideranca faz toda a diferenca quando
se fala de engajamento de funcionarios. Varios autores destacam a influéncia do
comportamento de um lider transformador para a promocdo do engajamento de
funcionarios (AMOR; VAZQUEZ; FAINA, 2020; BAKKER; ALBRECHT; LEITER,
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2011a; KUSUMA; MADASU, 2015; MYRDEN; KELLOWAY, 2015; OLIVEIRA,
ROCHA, 2017)

Um lider transformador possui a habilidade de aumentar a motivacao intrinseca
de seus colaboradores, e com isso sabe influenciar a experiéncia de uma pessoa no
trabalho (MYRDEN; KELLOWAY, 2015). E importante que gestores foquem nas forcas
e ndo nas fraquezas dos funcionarios (ATTRIDGE, 2009).

O papel da lideranca na promoc¢éo do engajamento esta associado a retencdo de
funcionarios, evidenciando o papel dos lideres na construcdo de uma forca de trabalho
mais envolvida e motivada com seu trabalho, afinal engajamento tende a reduzir
rotatividade (OLIVEIRA; ROCHA, 2017).

Amor, Vazquez e Faina (2020) explicam a relacdo da lideranca transformacional
com engajamento através de um mecanismo de empoderamento estrutural. Segundo os
autores, empoderamento estrutural se refere a um conjunto de recursos e oportunidades
para aprender e crescer no trabalho, sdo praticas, estruturas sociais e recursos
organizacionais presentes no ambiente de trabalho. Lideres sdo fundamentais para criar
um ambiente de trabalho com estas condicbes empoderadoras (AMOR; VAZQUEZ;
FAINA, 2020).

"Quando os lideres transformacionais facilitam o acesso a recursos, informacdes,
feedback e oportunidades de aprendizado e desenvolvimento, é mais provavel que os
funcionarios sejam altamente vigorosos, dedicados e envolvidos no trabalho™ (AMOR,;
VAZQUEZ; FAINA, 2020, p.175, traducdo da autora)

Acompanhado de uma boa gestdo vem a importancia da comunicacdo, também
considerada um antecedente ao engajamento (KAUR, 2017). Uma comunicagéo aberta e
praticas de dialogo com os gestores, € de fundamental importancia para construir um
ambiente engajador (FRANCIS; KEEGAN, 2020).

O estudo de Cattermole (2018) que olha para engajamento na geracdo dos
milénios revelou que as organizacdes que se concentram na experiéncia dos funcionarios
superam em muito as que ndo, e para isso, comunicacdo € vital. O autor recomenda que
ela seja assertiva, disponivel e acessivel (CATTERMOLE, 2018).

Attridge (2009) defende que comunicagdo efetiva com funcionarios é um
indicador da performance financeira da empresa. Na visdao do autor empresas com
comunicagdo mais efetiva tem quatro vezes mais chances de terem maior engajamento de
seus funcionarios (ATTRIDGE, 2009).
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O olhar para ambientes de trabalho e a influéncia da cultura organizacional € o
outro tema a ser analisado e tem relacdo com todos os demais abordados anteriormente.

Para Attridge (2009), é importante que a cultura organizacional tenha uma visao
convincente baseada em principios éticos e ndo em puni¢bes. Para o autor, ter um
ambiente de trabalho que promova o engajamento de funcionarios esta associado com
resultados como a diminuicdo do turnover e o aumento da satisfacdo do cliente, da
produtividade dos funcionarios e do lucro da organizacdo. Segundo o autor, algumas
organizag0es utilizam os dados de mensuracéo referentes ao engajamento de funcionarios
para trabalhar cultura organizacional, olhando para retencdo de talentos e estratégias de
negocios baseada em performance (ATTRIDGE, 2009).

Como parte do ambiente, estdo as caracteristicas do trabalho em consonancia com
o primeiro fator abordado referente as demandas e recursos, para Attridge (2009), a
organizacao precisa providenciar recursos e suporte para os funcionarios realizarem seus
trabalhos, evitando demandas de trabalho abusivas e condigdes estressantes que podem
levar ao desengajamento e burnout.

A importancia de uma cultura organizacional positiva beneficia funcionarios e a
organizacao como um todo, para isso é fundamental estabelecer um clima organizacional
com processos justos e uma atitude aberta de apoio aos funcionérios, adotando assim uma
abordagem de longo prazo de uma cultura baseada na abertura e justica (KIM et al.,
2017). Para Bakker, Albrecht e Leiter (2011b), uma relacdo positiva entre funcionarios e
organizacdo tem que ser confiante, civil, respeitosa e mutualmente benéfica onde ambos
acreditem na equidade e justica e haja oportunidade e crescimento significativo no
sistema.

O clima organizacional influencia no engajamento e também na percepc¢do dos
funcionarios sobre as demandas e 0s recursos no trabalho. Funcionarios engajados
compreendem que seu trabalho contribui para uma geracdo de significado maior
(BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011b), como seré abordado na secédo 2.2.4 trazendo

a relacdo entre engajamento e sustentabilidade.

2.1.2.3 Resultados

Por fim, seguindo os temas apresentados no Quadro 1, cabe o olhar para potenciais

resultados advindos do engajamento. Para isso a literatura aborda o tema da performance,
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existe um consenso dentre os autores analisados ao apontar que funcionarios engajados
apresentam um melhor desempenho em suas fungbes. O ponto essencial é como o
engajamento de funcionarios esta relacionado com a performance organizacional e quais
as consequéncias disto para a empresa e sua estratégia de negdcios (BURLACU; MURA,
2019).

A literatura é objetiva em relacdo a estes questionamentos, engajamento de
funcionarios pode trazer vantagem competitiva para a empresa (BAILEY et al., 2017;
BAKKER et al., 2008; BURLACU; MURA, 2019; ELDOR, 2020; MOTYKA, 2018;
MYRDEN; KELLOWAY, 2015). O aumento da produtividade est& relacionado com a
criacdo de um ambiente de trabalho e uma cultura organizacional que promovam o
engajamento (MACKAY; ALLEN; LANDIS, 2017). Para Eldor (2020, p.2, traducao da
autora) “0 engajamento coletivo é uma forte disposicdo em investir energia nos objetivos
da organizacdo, uma capacidade de capital humano Unica para criar uma vantagem
competitiva muito dificil de ser replicada, e que ndo pode ser atingida pelos mecanismos
tradicionais de envolvimento e comprometimento”.

A criacdo de uma visdo compartilhada gera um investimento coletivo de
capacidades (fisicas, emocionais e cognitivas) dos funcionarios em seu trabalho, e isso
pode se refletir no aumento da qualidade dos servigos, que consequentemente promove
satisfacdo do consumidor (ELDOR, 2020). Além disso, 0 engajamento coletivo
influencia o desempenho individual do funcionéario e vice-versa, no entanto, é preciso
atentar para o excesso de individualismo que pode prejudicar um trabalho em equipe
(BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011a)

A maior utilidade do engajamento é observada na previsibilidade de um bom
desempenho no trabalho, neste sentido ao invés de gastar recursos em varias praticas para
analisar e potencializar atitudes, é mais efetivo direcionar os recursos para fomentar o
engajamento (RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010). Para Burlacu e Mura (2019), a
organizacdo deve tracar seu plano de acdo olhando para relacdo entre viséo e objetivos,

sua cultura organizacional e o nivel de engajamento de seus funcionarios.

2.1.2.4 Principais fatores atrelados ao engajamento
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Visando sumarizar os pontos discutidos nesta se¢do, o Quadro 3 abaixo apresenta
uma sintese dos principais fatores atrelados ao engajamento no trabalho apresentados

anteriormente.

SINTESE DOS PRINCIPAIS FATORES ATRELADOS AO ENGAMENTO NO
TRABALHO
Caracteristicas do trabalho (recursos adequados)
Comprometimento da lideranca
Comunicacdo eficaz
Estados psicoldgicos que enfatizam a rela¢do positiva com
bem-estar e satde
o Valorizacdo das relagGes: pessoas e organizacao
(BAILEY et al., 2017; KAUR, 2017)

Antecedentes

« Atender as demandas que devem ser feitas com recursos

apropriados e necessarios fornecidos pela organizacao.
(AMOR; VAZQUEZ; FAINA, 2020; BAKKER et al., 2008;
DEMEROUTI et al., 2001; KULIKOWSKI; SEDLAK, 2020; KWON;
KIM, 2019; LEE; ROCCO; SHUCK, 2020; MACKAY; ALLEN;
LANDIS, 2017; RASTOGI et al., 2018; SCHAUFELI; BAKKER, 2004;
SCHAUFELI; BAKKER; VAN RHENEN, 2009; SHUCK et al., 2016).

e Preocupagdo com saude e bem-estar.
(BAKKER; SCHAUFELLI, 2008; CAVALCANTE; SIQUEIRA;
KUNIYOSHI, 2015; GREEN et al., 2017; HALLBERG; SCHAUFELI,
2006; HERNANDEZ et al., 2019; LIU et al., 2020; SHUCK; REIO,
2014)

e Experiéncias emocionais positivas e maior bem-estar
psicolégico.
(GREEN et al., 2017; SHUCK; REIO, 2014)

Fatores de Sucesso

e Equilibrio entre vida pessoal e profissional, flexibilidade e

liberdade
(HERNANDEZ et al., 2019)

e Influéncia de um lider transformador
(AMOR; VAZQUEZ; FAINA, 2020; BAKKER; ALBRECHT; LEITER,
2011a; DE OLIVEIRA; ROCHA, 2017; KUSUMA; MADASU, 2015;
MYRDEN; KELLOWAY, 2015)

« Boas praticas de comunicagao sdo fundamentais
(KAUR, 2017; FRANCIS; KEEGAN, 2020; CATTERMOLE, 2018;
ATTRIDGE, 2009)

o Cultura e clima organizacional abertos ao engajamento.
(ATTRIDGE, 2009; BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011b; KIM,
WOOCHEOL et al., 2017)
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¢ Influéncia na performance individual e organizacional.
(BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011a; BURLACU; MURA, 2019;
ELDOR, 2020; MACKAY; ALLEN; LANDIS, 2017; RICH; LEPINE;
CRAWFORD, 2010)

e Traz vantagem competitiva para a empresa
(BAILEY et al., 2017: BAKKER et al., 2008; BURLACU; MURA, 2019;
Resultados ELDOR, 2020; MOTYKA, 2018: MYRDEN: KELLOWAY, 2015)

o Aumento da produtividade
(MACKAY; ALLEN; LANDIS, 2017)

e Criacdo de valor e significado
(ELDOR, 2020)

Quadro 3. Sintese dos principais fatores atrelados ao engajamento no trabalho
Fonte: Elaboracao propria

E possivel enxergar uma correlacio e certa interdependéncia de todos os fatores
levantados por essa revisdo de literatura o que faz do engajamento de funcionarios um
processo dinamico (FRANCIS; KEEGAN, 2020) que pode criar uma vantagem
competitiva muito dificil de ser copiada pela concorréncia (ELDOR, 2020), como
apontado anteriormente.

No entanto para Matthews (2018) existe um gap significativo entre a importancia
que as organizacdes ddo para o engajamento e o que elas fazem na préatica. Para o autor,
existe um risco das empresas darem mais importancia para medir engajamento do que de
fato propor estratégias de como endereca-lo. A pesquisa de Matthews (2018) aponta dois
tipos de abordagens em relacdo a este contexto: uma proativa e uma reativa. A abordagem
reativa se concentra no que esta impedindo a organizacdo de seguir em frente, enquanto
a abordagem proativa enxerga o0 engajamento mais como um indicador de quanto
progresso esta sendo feito para alcancar um estado futuro desejado (MATTHEWS, 2018).
Para Matthews (2018), quando engajamento € visto como um assunto de negocios, a
abordagem proativa € mais efetiva pois tem relacdo direta com performance e
desempenho.

A literatura de engajamento de funcionarios é extensa e bastante ampla, mas
carece de abordagens mais especificas relacionadas ao ambiente de trabalho moderno,
como por exemplo, a questdo geracional. N&o foram encontrados artigos que analisem o

engajamento de funcionarios da geracéo Z.
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Motyka (2018) reforca a necessidade de pesquisas de engajamento que incluam
a diversidade geracional, que atualmente é encontrada na maior parte das empresas. Uma
gestdo eficaz do engajamento de funcionarios “pode levar ndo apenas ao seu crescimento
em todas as faixas etarias dos trabalhadores, mas também reduzir a falta comum de
entendimento mutuo entre geracdes em sua abordagem ao trabalho e também influenciar
nas expectativas em relagdo a organizacao” (MOTYKA, 2018, p.239, traducdo da autora).

Para Bailey et al. (2017) h& necessidade de estudos analisando como o
engajamento varia de acordo com a idade, considerando que a maioria dos estudos de
engajamento olham do ponto de vista individual e ndo consideram que 0s niveis de
engajamento dentro de um grupo especifico podem variar.

Considerando a provocacdo de Motyka (2018) e Bailey et al. (2017) a se¢édo 2.3
discutira as caracteristicas da geracdo Z, escolhida como publico-alvo deste estudo. Mas
antes sera abordado no préximo capitulo a relacéo entre engajamento e sustentabilidade
trazendo uma discuss@o sobre os principais fatores atrelados a responsabilidade social

corporativa que se relacionam com fatores de engajamento apresentados nesta secao.

2.2 Sustentabilidade e Responsabilidade Social Corporativa

Este capitulo visa trazer a discussdo do contexto de sustentabilidade e
responsabilidade social corporativa voltada para o engajamento de funcionarios,
propondo uma reflexdo destas praticas com a gestdo de recursos humanos e suas
consequéncias para a performance organizacional.

O capitulo esta dividido em 5 partes. A primeira aborda uma breve andalise dos
conceitos de sustentabilidade e Responsabilidade Social Corporativa (mencionado neste
estudo pela sigla em inglés CSR - Corporate Social Responsibility), suas similaridades e
diferengas. A segunda analisa a importancia da sustentabilidade como parte de uma
estratégia corporativa. A terceira explora a relagdo entre sustentabilidade e recursos
humanos. A quarta traz uma discussdo aprofundada sobre a relacdo de sustentabilidade e
engajamento de funcionarios, sendo dividida blocos menores que analisam abordagens
diferenciadas do conceito de responsabilidade social que impactam na visdo de
engajamento, beneficios da relacdo e fatores necessarios nesta relacdo. Por fim, em uma
Ultima parte aborda a valorizagdo da sustentabilidade trazendo o indice de

Sustentabilidade Empresarial.
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2.2.1 Analise dos conceitos

A definicdo dos conceitos de Responsabilidade Social Corporativa ou, em inglés
Corporate Social Responsibility (CSR), e Sustentabilidade Corporativa ou, em inglés
Corporate Sustainability (CS) € trazida de formas bastante diferenciadas pela percepgéo
de cada autor. Marrewijk (2003) faz uma revisdo destes conceitos que de maneira geral
tanto na literatura académica como em ambientes de negdcios, se referem a uma forma
de fazer neg6cios mais humana, ética e transparente. O autor argumenta que € necessario
estabelecer uma base mais solida para estes conceitos em virtude do proprio
desenvolvimento do processo de sustentabilidade corporativa e sua implementacdo nas
empresas, considerando niveis de ambicdo e motivacdes diferentes (MARREWIIK,
2003).

Para Marrewijk (2003) dizer que CSR e CS se referem as atividades da empresa
que demonstram a inclusdo de aspectos sociais € ambientais nas operacdes de negdcios e
interacdes com stakeholders ainda € uma definicdo vaga. Tracando uma evolucédo
historica, anteriormente os conceitos de CS e CSR percorriam caminhos diferentes, CS
trazia sustentabilidade mais voltada para a questdo ambiental e CSR abordava os aspectos
mais sociais. Atualmente esses conceitos estdo virando quase sindbnimos, mas segundo
Marrewijk (2003, p.101, traducdo da autora), é preciso ater-se para uma distincdo
essencial, “associar CSR com o aspecto de comunhdo de pessoas e organizacdes e CS
com o principio de agéncia, focado em criacdo de valor, gestdo ambiental, sistema de
producao ambientalmente amigaveis, gestdo de capital humano e assim por diante.”

Comecando por uma andlise do conceito de CSR, ainda no século XX, Carroll
(1979), dividia a responsabilidade social em trés grandes grupos de defini¢cdes. Segundo
0 autor, o primeiro grupo abordava aspectos econémicos, legais ou voluntarios que estéo
dentro do alcance da responsabilidade social da empresa; o segundo sdo aspectos sociais
em que a empresa tem responsabilidade. Interessante observar que o autor cita aqui
exemplos como discriminagéo, seguranca do produto e meio ambiente. O terceiro grupo,
para Carroll (1979), séo defini¢cdes relacionadas a uma capacidade de resposta social, 0
que estaria relacionado com uma filosofia de resposta da organizagéo, trazendo uma
provocagdo com a pergunta “a empresa reage ou age proativamente frente aos aspectos

sociais?”(CARROLL, 1979).
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A definicdo de CSR trazida por Carroll (1979, p.500, traducéo da autora) ainda é
uma das mais citadas na literatura: “a responsabilidade social dos negécios engloba
expectativas econémicas, legais, éticas e discricionarias que a sociedade tem das
organizac6es em um dado momento”.

E ao longo do tempo, mais e mais autores foram investindo em defini¢des para o
conceito de CSR. Para Dahlsrud (2008), a confusdo ndo estd em como CSR ¢é definido,
mas sim como o conceito é socialmente construido em um contexto especifico. O autor
faz uma analise de 37 conceitos de CSR e os dividiu em 5 dimens@es: ambiental, social,
econdmica, partes interessadas (stakeholders) e voluntariedade. O desafio, segundo
Dahlsrud (2008), estd em como aplicar o conceito no desenvolvimento das estratégias de
negocios, ja que a maioria dos conceitos descreve CSR como um fendmeno. No nivel
conceitual, CSR ndo € novidade, pois as empresas sempre tiveram impactos (sociais,
ambientais, e econémicos) e preocupagdo com suas partes interessadas, o que acontece é
que Vvérias partes interessadas e diferentes legislagdes estdo colocando novas expectativas
nos negdcios alterando a forma como estes impactos devem ser balanceados na tomada
de decisdo (DAHLSRUD, 2008).

J& o conceito de sustentabilidade se popularizou apds a publicacdo do relatério
“Nosso Futuro Comum?”, pela Comissao Brundtland em 1987, com a defini¢do do termo
desenvolvimento sustentavel®, mas s6 chegou nas publicacdes académicas apds 1990
(MONTIEL, 2008).

Para Montiel (2008), o termo sustentabilidade corporativa, ou CS, tem duas
abordagens predominantes: uma voltada a sustentabilidade ecoldgica que traz a Otica
ambiental e a outra mais ampla e tridimensional voltada para os aspectos sociais,
ambientais e econdmicos, trazida por Elkington (1997) quando apresentou o conceito do
chamado “triple bottom line” ou tripé da sustentabilidade.

Considerando o termo sustentabilidade corporativa, Rodrigues e Franco (2019)
fazem uma andlise de 97 publicagdes visando compreender a estratégia de
sustentabilidade nas organizacdes. Os autores propdem trés tipos de abordagens: a
primeira enderegca a vantagem competitiva da sustentabilidade e sua relacdo com as

consequéncias dos aspectos ambientais; a segunda aborda a integracdo de estratégias de

6 Segundo o relatério Nosso Futuro Comum, “o desenvolvimento sustentavel é o desenvolvimento que
encontra as necessidades atuais sem comprometer a habilidade das futuras geracdes de atender suas proprias
necessidades.”, Comissdo Brundtland, 1987. Disponivel em https://nacoesunidas.org/acao/meio-ambiente/
Acesso em 13 de setembro de 2020.


https://nacoesunidas.org/acao/meio-ambiente/
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CSR de curto e longo prazo; e por fim uma terceira abordagem olha para sustentabilidade
na gestdo estratégica da cadeia de suprimentos (RODRIGUES; FRANCO, 2019).

Rodrigues e Franco (2019) reforcam a importancia de sustentabilidade como
vantagem competitiva atrelada a uma estratégia de negocios que gere valor para a empresa
e para a sociedade. Para os autores, a conexdo com estratégia faz com que
sustentabilidade seja vista ndo como obrigacdo que gera custos, mas como investimento
que potencializa a relacdo com as partes interessadas (RODRIGUES; FRANCO, 2019).

Mesmo que os termos sustentabilidade e CSR tenham passados diferentes, as
pesquisas recentes mostram que estdo convergindo para um futuro comum, com uma
visdo integrada dos aspectos sociais e ambientais de forma estratégica para os negécios e
para a sociedade, apesar de suas diferencas pragmaticas (MONTIEL, 2008). Para Montiel
(2008), antes que possam reivindicar um comportamento socialmente responsavel ou
sustentavel é fundamental que as empresas abordem a prosperidade econdmica, a
igualdade social e a integridade ambiental.

Compreendendo que os conceitos se relacionam e sdo interdependentes, esta
analise adota a convergéncia de sustentabilidade (CS) e CSR trazida por Montiel (2008),
e segue com a abordagem estratégica do porqué as empresas passaram a investir em

sustentabilidade nos Gltimos anos.

2.2.2 Sustentabilidade na estratégia das empresas

A preocupagdo com assuntos como desigualdade social, limite dos recursos
naturais, aumento excessivo do consumo, diferencas entre paises desenvolvidos e em
desenvolvimento, comecaram a entrar na pauta dos gestores que analisam um
planejamento de longo prazo adequado, e com isso, a relacdo entre empresas, sociedade
e o Planeta, se torna uma preocupacao critica para a salde e o bem-estar da humanidade
(STEAD; STEAD, 2008). Segundo Stead e Stead (2008), essa preocupacao deve ser
assumida pelas empresas no seu processo de gestdo estratégica. Os autores apontam que
as organizacOGes podem criar estratégias e processos que contribuam para colocar a
humanidade em direcdo a um mundo mais sustentavel.

A0 mesmo tempo que a preocupagdo com estes assuntos se configuram como uma
oportunidade para incorporacdo de uma gestao estratégica para sustentabilidade, também

h& um desafio imposto por préticas antiéticas e insustentaveis que resultam de ambicdes
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de crescimento capitalistas, padrdes de consumo, sistemas financeiros e outros aspectos
da economia politica (PAINTER; HIBBERT; COOPER, 2019).

Empresas com gestao estratégica para sustentabilidade precisam se envolver em
uma mudanca transformacional continua que € necessaria na medida em que as
expectativas sociais evoluem (ECCLES; PERKINS; SERAFEIM, 2012).

Segundo Rodrigues e Franco (2019), as empresas comecaram a considerar a
estratégia de sustentabilidade como algo necessario para permanecer competitiva no
mercado e os académicos comecaram a distinguir as organizaces sustentaveis das
demais. Se sustentabilidade esta ligada a estratégia, as empresas ndo a enxergam como
uma obrigacdo que representa custos, mas sim como um investimento de longo prazo que
traz beneficios para as partes interessadas (RODRIGUES; FRANCO, 2019), seja no olhar
externo em relacdo aos consumidores ou interno ao abordar o relacionamento com seus
funcionarios.

Para Cardoni, Kiseleva e Taticchi (2020), o valor futuro que a empresa entregara
para suas partes interessadas é determinado pela sua estratégia e inovacdo para
sustentabilidade. Na visdo dos autores, o olhar para os funcionarios é o principal drive
para implementar a sustentabilidade (CARDONI; KISELEVA; TATICCHI, 2020).

Para Dick et al. (2020), o investimento em sustentabilidade pode agregar valor
além dos efeitos positivos nas relagdes com as partes interessadas externas, pois tem um
papel importante a desempenhar na atracdo, retencdo e motivacao de seus funcionarios.
Mas isso acontece somente quando os valores da organizacdo coincidem com os do
funcionério, dessa forma resultardo em resultados positivos, como por exemplo maior
motivacao no trabalho (DICK et al., 2020).

A identificacdo do funcionario com uma organizacdo reflete um sentimento de
unido e alinhamento de valores (DICK et al., 2020), como explorado anteriormente, estes
sdo fatores fundamentais que antecedem o engajamento no trabalho.

A literatura de sustentabilidade se relaciona com 3 pontos fundamentais trazidos
anteriormente na literatura de engajamento e que também serdo explorados na literatura
da geracéo Z, sdo eles: lideranca, comunicagéo e cultura organizacional.

O compromisso da alta administracdo com a CSR € essencial para sua relevancia
estratégica na organizacdo (ZHOU; LUO; TANG, 2018), dessa forma engajar e envolver
a lideranca é fundamental para a sustentabilidade (CHAUDHARY; AKHOURI, 2018).
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Para VVodonick (2018), comunicagdo esta ligada a cultura organizacional. Para o
autor, quando a comunicacgdo dentro da organizacdo muda, permitindo o protagonismo
dos individuos fazendo com que eles crescam, encorajando a experimentacdo, a
descoberta, a busca de oportunidades e a facilidade de ser responsivo ao ambiente ao
invés de resistir a ele, a cultura da organizacdo muda também (VODONICK, 2018).

A relevancia da comunicacdo e o comprometimento da lideranga sdo explorados
na secao 2.2.4.3, ao abordar os fatores necessarios na relacdo de sustentabilidade e
engajamento de funcionarios.

Segundo Epstein, Buhovac e Yuthas (2010), lideranca, cultura organizacional e
pessoas podem estar entre os fatores mais importantes para a tomada de decisdes de uma
estratégia de sustentabilidade eficaz. Da mesma forma que a deficiéncia dentro destes
fatores agem como barreiras no processo de implementacdo da estratégia de
sustentabilidade (ENGERT; BAUMGARTNER, 2016).

Conforme o mundo muda, as organiza¢cGes também mudam em resposta as
mudancas no ambiente fisico, social e econdmico, se ndo fizerem isso podem ter um risco
muito grande de falhar com as necessidades de suas partes interessadas ou ainda deixar
de existir (VODONICK, 2018), essa mudanca para ser efetiva precisa estar refletida na
cultura organizacional.

Segundo Eccles, Perkins e Serafeim (2012), empresas com uma cultura
organizacional voltada para inovacdo e com altos niveis de confianga tém uma vantagem
significativa pois possui maior capacidade de mudanca. Segundo os autores, confianca é
a palavra-chave para criar uma empresa mais sustentavel, ela permite que as pessoas ajam
de forma verdadeira ao contribuir com os objetivos da empresa. Ainda segundo 0s
autores, empresas sustentaveis estimulam a confianca quando demonstram que valorizam
as contribuicBes dos funcionarios, alinham suas acGes com seus valores, honram
compromissos e baseiam suas decisdes no que € bom para os acionistas, para a
organizacéo e para a sociedade. Dessa forma o trabalho se torna mais significativo e as
pessoas mais engajadas e produtivas (ECCLES; PERKINS; SERAFEIM, 2012).

Para Baumgartner (2009), se a empresa quer ser sustentavel, isso precisa estar
refletido na cultura organizacional. Segundo o autor, se as estratégias e atividades de
sustentabilidade estiverem em conformidade com a cultura organizacional, o risco de
visdes equivocadas das partes interessadas é minimizado. Para Engert e Baumgartner

(2016), € essencial que tudo se encaixe de forma coerente: estratégias, estrutura
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organizacional e processos organizacionais, e para isso € preciso uma defini¢do clara do
que é sustentabilidade para a organizacéo.

OrganizacGes que adotam uma estratégia para sustentabilidade e com isso uma
visdo de longo prazo adquirem a capacidade de antecipar o futuro e acomodar as
mudancas de ambiente necessérias, dessa forma a mudanca passa a ser vista como uma
oportunidade para desenvolver vantagem competitiva (VODONICK, 2018).

Por fim, importante considerar que a maioria dos autores aborda uma visdo
estratégica para sustentabilidade, seja na cultura organizacional, no posicionamento com
a lideranga, no envolvimento de funcionérios ou na comunicagdo, como situagoes ideais
ou objetivos a serem alcangados. Por isso, muitas vezes hd um gap entre a formulacao e
implementacdo da estratégia de sustentabilidade (ENGERT; BAUMGARTNER, 2016).
E preciso compreender que as organizacdes possuem niveis de maturidade diferentes para
implementacdo de sustentabilidade ou CSR que interferem no processo de tomada de
decisdes e posicionamento de cada organizacdo. Para concluir esta secdo, é apresentada
uma breve andlise dos diferentes niveis de maturidade dentro de uma estratégia de
sustentabilidade.

Segundo Delai e Takahashi (2016), a literatura académica explora uma ampla
diversidade de titulos ao estudarem a evolucdo da incorporacdo da gestdo da
sustentabilidade nas organizacOes. Essa evolugdo, segundo os autores, pode ser chamada
de estratégias, maturidade, etapas, niveis, filosofia, caminhos, gestdo, politicas entre
outros. Os autores classificam esse percurso em dois tipos de modelos: modelos continuos
que s&o lineares e normativos e mostram um caminho a ser seguido pelas organizacgoes,
um percurso para a sustentabilidade; e modelos de tipologia que abordam um conjunto de
ideias interrelacionadas, ndo seguem um caminho linear, onde as empresas Sao
classificadas de acordo com uma combinacéo de caracteristicas (DELAI; TAKAHASHI,
2016).

A conclusdo do estudo de Delai e Takahashi (2016) é que a relacdo das empresas
com sustentabilidade passa inicialmente por um momento de rejeicdo onde simplesmente
aignoram. Depois passam para uma postura de integracao operacional focada incialmente
em compliance e cumprimento da legislacdo, em seguida vem um olhar para reducdo de
custos e minimizacdo de impactos sociais e ambientais. E a partir disso comeca uma
postura mais avangada para uma integragdo estratégica da sustentabilidade aos negocios
e operacOes (DELAI; TAKAHASHI, 2016).



44

Uma visdo semelhante é a de Baumgartner e Ebner (2010), quando apresentam 4
tipos de estratégias de sustentabilidade nas organizacGes. Para ao autores os tipos de
estratégia sdo: “Introvertida”, uma estratégia de mitigacdo de risco focada nas normas
legais e outras normas externas relativas aos aspectos ambientais e sociais;
“Extrovertida”, uma estratégia de legitimacdo com foco nas relagcBes externas;
“Conservadora”, uma estratégia de eficiéncia com foco em ecoeficiéncia e produgdo mais
limpa; e por fim “Visionaria”, uma estratégia holistica, com foco em questbes de
sustentabilidade em todas as atividades do negdcio onde as vantagens competitivas sdo
derivadas da diferenciacdo e inovagéo, oferecendo vantagens exclusivas aos clientes e
partes interessadas (BAUMGARTNER; EBNER, 2010).

Alinhado a abordagem de Delai e Takahashi (2016) e Baumgartner e Ebner
(2010), e bastante referenciado na literatura esta o estudo de Zadek (2004) em que o autor
propde um caminho para a reponsabilidade social corporativa tracado por cinco estagios.
O primeiro estdgio, chamado “Defensivo”, ocorre quando a empresa nega as praticas e
sua responsabilidade, como se ndo fosse trabalho dela atuar nesse sentido, o foco sdo as
vendas de curto prazo e a produtividade, e isso ndo pode ser afetado. O segundo estagio,
chamado de “Compliance”, vem com um pensamento de fazer somente aquilo que é
necessario para cumprir as obrigacfes da empresa, com a ado¢do de politicas de
compliance e levando em conta o custo de se fazer negdcios. O terceiro estagio, chamado
de “Gerencial”, da aos gestores a responsabilidade sobre os assuntos sociais e suas
solucdes e visa integrar praticas de negdcios responsaveis com as opera¢des do dia a dia.
J& 0 quarto estagio, chamado “Estratégico” tem uma visdo de vantagem competitiva na
integracdo do valor societal com as estratégias de negdcios primordiais da empresa, 0
foco é fortalecer o valor econémico e ser um first mover para obter vantagem frente a
concorréncia. O quinto e ultimo estdgio, chamado “Civil”, visa fortalecer o valor
econdmico de longo prazo e realizar ganhos através de acles coletivas, tem uma visdo
mais sistémica e coletivista, promovendo a participacdo de determinada industria como
um todo em responsabilidade corporativa (ZADEK, 2004).

Para Zadek (2004), a mudanga ndo acontece sem que haja uma evolugéo no nivel
de amadurecimento de conceitos e assuntos tratados tanto pelas organizagdes, quanto
pelos seus setores, 0 mercado e a sociedade.

Ao trazer essa reflexdo sobre os niveis de maturidade de sustentabilidade para as

organizagGes 0 argumento proposto € que da mesma forma que o engajamento de
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funcionarios € um processo que requer uma série de componentes para que se torne
efetivo (conforme abordado na secdo 2.1), a incorporacdo de sustentabilidade nas
organizagOes também é um processo com uma série de componentes que a tornam mais
forte ou fraca dependendo de sua incorporacdo na estratégia dentro da empresa.

Visando aproximar a discussao de sustentabilidade com o tema de gestdo de
pessoas, a proxima secao discute o olhar estratégico na relacdo de sustentabilidade e

recursos humanos.

2.2.3 Sustentabilidade e Recursos Humanos

A literatura revela uma certa confusao e falta de precisao em relacao ao significado
da gestdo de Recursos Humanos (RH) e de Sustentabilidade atuando de forma integrada
(SPOONER; KAINE, 2010). Mesmo com 0 aumento de estudos em CSR, o papel de
Recursos Humanos em facilitar a transicdo para organizagfes mais socialmente
responsaveis ou sustentaveis ainda ndo é claro (STEFANO; BAGDADLI; CAMUFFO,
2018). O papel de CSR aliado a RH tem o potencial de promover uma cultura orientada
para sustentabilidade em toda a organizacéo, bem como desenvolver competéncias para
que os funcionarios possam aprimorar uma gestdo integrada de responsabilidade social,
no entanto, este ainda é um campo a ser mais explorado (LAM; KHARE, 2010).

Stefano, Bagdali e Camuffo (2018) apontam trés niveis de integracdo de CSR e
RH. O primeiro é quando CSR € gerenciado ou surge do RH, o que facilita a sinergia
entre os dois, neste caso 0s gestores destes temas tém papéis reciprocos e a organizagao
se move mais rapido nesta agenda. Segundo os autores, a segunda abordagem é quando
CSR representa uma func¢do dividida ndo s6 com RH mas com outros departamentos,
neste caso RH olha para os aspectos mais sociais dentro da abordagem mais ampla de
responsabilidade social. E a terceira abordagem, é quando CSR representa uma funcgéo
independente e neste caso RH atua somente como apoio para envolver funcionarios
(STEFANO; BAGDADLI; CAMUFFO, 2018).

E interessante observar  que na literatura de gestdo estratégica da
sustentabilidade, os autores defendem que sustentabilidade deve estar integrada na
organizacdo como um todo (RODRIGUES; FRANCO, 2019), porém o fato de RH estar

relacionado com aspectos fundamentais para gestdo estratégica de CSR como pessoas,
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cultura organizacional, engajamento e liderangas acentua a importancia do olhar para a
relacdo destes dois conceitos.

Para CSR ser exitosa precisa estar integrada na estratégia, estrutura, processos e
cultura da organizacéo e para fazer isso é preciso rever missao, visdo, valores para que a
organizagao tenha um posicionamento claro frente as partes interessadas, neste processo
a expertise de RH é fundamental (LAM; KHARE, 2010). Além disso, Lam e Khare
(2010) ressaltam o papel da lideranca como responsavel pela gestdo de significado e por
conduzir um processo de engajamento que oriente os funcionarios para essa Visdo
estratégica de sustentabilidade.

Para Stefano, Bagdali e Camuffo (2018), o que ocorre atualmente é uma
predominancia do foco interno nas areas de recursos humanos, indicando uma visdo
limitada de seu potencial para sustentabilidade corporativa. Segundo os autores, o
resultado apontado em seu artigo confirma as criticas de que RH tem somente a funcao
de olhar para dentro da empresa e ignora as partes interessadas externas, uma abordagem
que gera perda de legitimidade do préprio papel de RH. Os autores defendem um
movimento mais estratégico de RH e CSR, onde RH possa ter uma perspectiva voltada
para diferentes partes interessadas (STEFANO; BAGDADLI; CAMUFFO, 2018).

Na visdo de Harmon, Fairfiled e Wirtenberg (2010) gestores de RH podem estar
perdendo uma oportunidade em relagéo a sustentabilidade. Para os autores os desafios de
incorporar uma gestdo de mudancas advindas da execucdo de estratégias de
sustentabilidade se constituem uma grande oportunidade para aprimorar funcdes
estratégicas, porém os resultados de seu estudo mostram uma visao mais reativa de RH,
onde ndo sdo enxergados incentivos para assumir maior protagonismo. Os autores
propGem a gestdo de talentos como principal ponto de alavancagem para conectar as
praticas de sustentabilidade ao recrutamento, retencdo, engajamento e melhoria de
desempenho do funcionario (HARMON; FAIRFIELD; WIRTENBERG, 2010).

Segundo Cameron (2011, p.4, traducdo da autora), “o engajamento de
funcionarios em todos os niveis sera crucial para que 0S negocios permanecam
sustentaveis no futuro”. De acordo com o autor, as mudangas no contexto global estdo
acontecendo e isso se reflete em como os negocios sdo administrados, 0 que impacta na
visdo do funcionario sobre a empresa em que ele atua. Manter um negdécio exigira

mudangas na forma como ele opera, em fungao de questdes sociais e ambientais, empresas
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inteligentes estdo fazendo isso e ganhando vantagem competitiva, 0 que gera um grande
desafio para profissionais de RH (CAMERON, 2011).

A relacdo de CSR com RH em uma combinacdo que pode trazer vantagem
competitiva para a organizacao é explorada por Martinez, Fernandez e Fernandez (2011),
ao abordarem praticas advindas dessa jungdo que podem ser adotadas pelas empresas. As
praticas mencionadas pelos autores séo: relacbes de emprego e condicBes de trabalho
adequadas; comunicacgdo; envolvimento dos funcionarios e didlogo social; fomento a
educacdo e formacdo; salde e seguranca no trabalho; diversidade e igualdade de
oportunidades. Essa integracdo, segundo os autores, € uma oportunidade para melhorar o
engajamento, sentimento de pertencimento e produtividade dos funcionarios. Dessa
forma CSR passa a ser um parceiro fundamental que contribui para a geracdo de valor na
gestdo de RH (MARTINEZ; FERNANDEZ; FERNANDEZ, 2011).

Trazendo uma abordagem de autores mais recentes esse posicionamento somente
se fortalece. Para Cohen et al. (2017), ndo adianta promover agdes socioambientais se
ndo houver investimento nos colaboradores, e isso influencia tanto na atracdo quanto
retencdo, principalmente dos jovens. Informacfes negativas em relacdo a aspectos
socioambientais podem comprometer a imagem e reputacdao da empresa e deixa-la menos
atrativa para jovens profissionais mesmo que as suas politicas de RH sejam melhores que
a média do mercado, da mesma forma que a CSR percebida por um jovem funcionario
influencia sua probabilidade de ficar ou ndo na empresa (COHEN et al., 2017). Ou seja,
ndo basta so parecer sustentavel ou socialmente responsavel, é preciso que as praticas da
organizacéo reflitam esse posicionamento, dessa forma responsabilidade social virou um
elemento relevante na avaliacdo de empresas para as novas geracfes (COHEN et al.,
2017).

Um tema importante que atua na interse¢do entre CSR e RH € a Diversidade e
Inclusdo. Para varios autores que estudam a gestdo de pessoas, a diversidade entre 0s
colaboradores é um elemento fundamental, pois afeta o nivel de conhecimento,
competéncia e habilidades com que os funcionarios realizam seu trabalho em suas
organizacdes (TRIGUERO-SANCHEZ; PENA-VINCES; GUILLEN, 2018). Além
disso, gerir a diversidade requer dos gestores uma pratica fundamentada em valores de
inclusdo (MACCALI et al., 2015).

Na visdo de Meena e Vanka (2017), as mudancas demogréaficas no mercado de

trabalho tém tornado os locais de trabalho mais diversificados, sendo caracterizados pelo
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aumento da diversidade da forca de trabalho em um ndmero infinito de dimensdes (por
exemplo: género, idade, raca, religido, orientagdo sexual, diferencas funcionais e
educacionais, regifes geograficas, capacidade fisica e cognitiva, entre varias outras).
Segundo os autores, a interacdo entre individuos diversos leva a resultados positivos, e
com isso muitas empresas estdo fazendo esforcos para a inclusdo de minorias e pessoas
de diferentes origens, pois consideram a diversidade como prioridade estratégica para
obter vantagem competitiva (MEENA; VANKA, 2017).

No entanto, 0 aumento da diversidade nas empresas, também gera uma demanda
por acoes, politicas e praticas que atendam a todos os tipos de publico (LUCAS, 2013).
Para ser efetiva a gestdo da diversidade precisa de uma implementacdo adequada e
planejada, deve estar alinhada com todos os aspectos da politica de recursos humanos
com destaque para as praticas de recrutamento, selecdo, remuneracdo, treinamento e
cultura organizacional (MACCALI et al., 2015).

Para Maccali et al. (2015) a definicdo de diversidade tem duas linhas de
pensamento distintas: a primeira considera a diversidade nas organiza¢ées como fruto
da interrelacdo de grupos gue historicamente sejam considerados como prejudicados no
ambito da interacdo social e politica, como mulheres, pessoas de diferentes etnias e
imigrantes.; e a segunda considera a diversidade a partir de caracteristicas como
incapacidade mental ou fisica, orientagdo politica, idade, estado civil, orientacdo sexual
ou outras caracteristicas que denotem diferencas entre os trabalhadores. Para os autores
as duas linhas de pensamento sdo validas por serem complementares, ilustrando possiveis
interseccionalidades (MACCALI et al., 2015).

Na visdo de alguns autores, atuar em prol da diversidade traz diversos beneficios
como: maior criatividade, inovacdo e capacidade de resolucdo de problemas.
(TRIGUERO-SANCHEZ; PENA-VINCES; GUILLEN, 2018). Para Meena e Vanka
(2017, p.915, tradugdo da autora) a “diversidade traz aumento nas habilidades,
informacdes, experiéncia e conhecimento”. O que se soma com um estudo recente de Li
et al. (2021), trazendo que a diversidade de idade potencializa o desempenho
organizacional por meio da melhoria do capital humano e social.

A diversidade esta presente na sociedade, mas ao ser olhada pelas empresas de
forma mais estratégica e atrelada a uma visao de longo prazo, ganha cada vez mais espaco

na agenda de sustentabilidade. A implementagédo da gestdo para diversidade com olhar
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inclusivo tem o potencial de engajar funcionarios em diferentes formas de pensar e agir
de maneira mais construtiva (MACCALI et al., 2015).

Empresas socialmente responsaveis que enxergam vantagens na visao de longo
prazo entendem que precisam investir em atracéo e retencéo de bons funcionarios, o que
fica ainda mais relevante ao assumir que vivemos em uma economia COM recursos
limitados, operacOes que séo cada vez mais globalizadas onde pessoas certas fazem a
diferenca para sucesso ou fracasso em um mercado competitivo (BECKER, 2011).

S&o varios os autores que fomentam e impulsionam a relacdo estratégica de
recursos humanos com sustentabilidade e o beneficio comum apontado esta no potencial
de engajamento dos funcionérios (AKREMI et al., 2015; BECKER, 2011; CAMERON,
2011; COHEN et al., 2017; EHNERT; HARRY, 2012; HARMON; FAIRFIELD;
WIRTENBERG, 2010; MARTINEZ; FERNANDEZ; FERNANDEZ, 2011; NG; YAM,;
AGUINIS, 2019; PFEFFER, 2010; ROECK; AKREMI; SWAEN, 2016).

Ao relacionar sustentabilidade como um assunto estratégico que envolve a
organizacdo dentro do contexto da sociedade em uma visdo de longo prazo, com o
envelhecimento da forca de trabalho, é preciso pensar em maneiras de manter 0s
funcionarios de todas as idades motivados no trabalho, o que exige dos gestores a
elaboracdo de medidas que facilitem o amplo envolvimento de individuos e organizacoes
na construcdo um sistema de carreira resiliente (VOS; HEIJDEN, 2017). Conforme sera
explorado no capitulo sobre a gera¢do Z, 0s jovens procuram empregos que permitam
agir com seus valores, além disso para Ehnert e Harry (2012), estdo conscientes da
necessidade das organizacdes saberem lidar com recursos de forma mais sustentavel,
regenerativa e nutritiva, e isso faz parte da sua visdo ao entrar no mercado de trabalho.

A seguir, sera explorada uma revisdo de literatura que aborda a relacédo direta entre

praticas de sustentabilidade e CSR com o engajamento de funcionarios no trabalho.

2.2.4 Relagéo Responsabilidade Social Corporativa e Sustentabilidade com

engajamento

Considerando varios estudos académicos que exploram uma relacdo entre
Responsabilidade Social Corporativa (RSC ou CSR) e engajamento, neste capitulo sdo

analisados os diferentes aspectos que levam em conta a influéncia das praticas e
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compromisso com a sustentabilidade no comportamento de funcionérios e quais a¢des
podem ser tomadas pelas empresas para potencializar essa relacao.

Com base nesta revisao de literatura é possivel afirmar que existe uma relagédo
positiva entre a percepcdo dos funcionarios sobre sustentabilidade e CSR e seu
engajamento no trabalho (AGUINIS; GLAVAS, 2019; AL AMRI; DAS; BEN-AYED,
2019; CHAUDHARY, 2017, 2019; CHAUDHARY; AKHOURI, 2019; FARRUKH et
al., 2020; FERREIRA; OLIVEIRA, 2014; GLAVAS, 2016, 2012; GLAVAS; KELLEY,
2014; GLAVAS; PIDERIT, 2009; GUPTA; SHARMA, 2016; JIA et al., 2019; MIRVIS,
2012; OPOKU-DAKWA; CHEN; RUPP, 2018; TSOURVAKAS; YFANTIDOU, 2018).

Importante salientar que, de acordo com 0s autores citados, a sustentabilidade
exerce influéncia no engajamento de funcionarios de todas as geracbes e as segdes
subsequentes irdo explorar quais os fatores mais importantes neste processo.
Posteriormente na secéo 2.3, sdo apresentadas as caracteristicas especificas da geragao Z
e o trabalho de campo proposto por este estudo visa identificar como as acOes de
sustentabilidade influenciam o engajamento desta geracdo em particular.

Para compreender a relacdo entre sustentabilidade e engajamento no trabalho esta
secdo estad dividida em trés grandes blocos, demonstrados pelo Quadro 4, que traz a
sintese dos principais pontos abordados em cada um deles. O primeiro trata das diferengas
dentro do conceito de CSR e sua relacdo com engajamento de funcionarios. Segundo
alguns autores mencionados neste bloco, dependendo da abordagem de CSR, o
engajamento pode ocorrer ou ndo de maneiras diferenciadas. O segundo aborda os
beneficios desta relacdo positiva tanto para os funcionarios quanto para a organizacéo,
trazendo temas como alinhamento de valores, significado no trabalho, orgulho e
identificacdo organizacional, criatividade e inovacéo, confianca e justica. O Gltimo bloco
aponta quais os fatores essenciais e necessarios para manter essa relacdo positiva,
destacando o papel da lideranga, o envolvimento de funcionarios nas acfes de

sustentabilidade e a necessidade uma comunicagao eficiente.

RELACAO CSR E ENAGAJAMENTO DE FUNCIONARIOS

o Divisdo entre CSR interna e CSR externa
(FERREIRA; OLIVEIRA, 2014; GUPTA; SHARMA, 2016;
Abordagens diferenciadas JIA et al., 2019).

dentro do conceito de CSR e Atribuicdes intrinsecas e extrinsecas de CSR

(CHAUDHARY; AKHOURI, 2018).
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Autenticidade ou cinismo
(31; JAN, 2019).

Focos prioritarios: funcionarios, organizacao ou
partes interessadas externas
(OPOKU-DAKWA; CHEN; RUPP, 2018).

Abordagem transacional, relacional e em
desenvolvimento
(MIRVIS, 2012).

CSR como valor para 0 negoécio
(GLAVAS; KELLEY, 2014).

Beneficios da relagdo

CSR promove o alinhamento de valores: empresa
e funcionéarios

(DICK et al.,2020, GLAVAS, 2012; GLAVAS; PIDERIT,
2009).

Significado no trabalho

(AGUINIS; GLAVAS, 2019; CHAUDHARY, 2019;
CHAUDHARY; AKHOURI, 2019; FARRUKH et al., 2020;
FERREIRA; OLIVEIRA, 2014; GLAVAS, 2016, 2012;
GLAVAS; KELLEY, 2014; GLAVAS; PIDERIT, 2009;
TSOURVAKAS; YFANTIDOU, 2018).

Orgulho, identificacdo organizacional e
satisfacdo no trabalho (AKREMI et al. 2015;
BRAMMER; MILLINGTON; RAYTON, 2007; NG;

YAM; AGUINIS, 2019; ROECK; AKREMI; SWAEN,
2016; ZHOU; LUO; TANG, 2018)

Aumento da criatividade e inovagéo
(CHAUDHARY; AKHOURI, 2019; GLAVAS; PIDERIT,
2009).

Sentimento de confianga e justica que traz
seguranca psicoldgica

(GLAVAS, 2012; GLAVAS; KELLEY, 2014; GODKIN,
2015; ROECK; AKREMI; SWAEN, 2016; RUPP et al.,
2018).

Fatores necessarios para uma

relacdo positiva

Papel estratégico da lideranca

(BAUMGARTNER, 2009; CHAUDHARY; AKHOURI,
2018; ECCLES; PERKINS; SERAFEIM, 2012; ENGERT;
BAUMGARTNER, 2016; SANTHOSH; BARAL, 2015;
VODONICK, 2018; ZHOU; LUO; TANG, 2018).

Envolvimento de funcionérios nas a¢fes de CSR
(BHATTACHARYA; SEN; KORSCHUN, 2008;
CHAUDHARY; AKHOURI, 2019; FERREIRA,;
OLIVEIRA, 2014; GLAVAS; PIDERIT, 2009; GODKIN,
2015; HEJJAS; MILLER; SCARLES, 2019; OPOKU-
DAKWA; CHEN; RUPP, 2018; SANTHOSH; BARAL,
2015; TSOURVAKAS; YFANTIDOU, 2018).

Comunicacéo eficiente
(AL AMRI; DAS; BEN-AYED, 2019; BHATTACHARYA;
SEN; KORSCHUN, 2008; BRAMMER; MILLINGTON;
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RAYTON, 2007, CHAUDHARY, 2017, 2019; ENGERT;
BAUMGARTNER, 2016; EPSTEIN; BUHOVAC;
YUTHAS, 2010; FERREIRA; OLIVEIRA, 2014; GLAVAS;
PIDERIT, 2009; GUPTA; SHARMA, 2016; OPOKU-
DAKWA; CHEN; RUPP, 2018; SLACK; CORLETT,;
MORRIS, 2015; TSOURVAKAS; YFANTIDOU, 2018;
ZHOU; LUO; TANG, 2018).

Quadro 4. Relacdo CSR e engajamento de funcionarios

Fonte: Elaboracéo propria.

As secdes a seguir trazem uma andlise detalhada dos pontos mencionados no
Quadro 4, explorando os desdobramentos da relagéo entre sustentabilidade e CSR com o

engajamento de funcionarios.

2.2.4.1 Abordagens de CSR e o engajamento de funcionarios

Alguns autores analisam a relacdo de CSR com o engajamento de funcionarios
olhando para as diferencas na prépria concepcdo ou interpretacdo do conceito de
responsabilidade social, conforme o primeiro bloco apresentado no Quadro 4. Essa se¢do
visa discutir estas diferentes abordagens.

Ferreira e Oliveira (2014) abordam CSR como um conjunto de praticas ou
politicas que as organizacOes realizam, endere¢cando mudancgas para causar um impacto
positivo social e ambiental em diferentes stakeholders. Os autores assumem as dimensdes
interna e externa atreladas ao seguinte conceito. A interna olha para as préaticas
relacionadas ao ambiente de trabalho fisico e psicolégico dos funcionarios, envolvendo
salde e bem-estar, treinamento, participacdo nos negdcios, igualdade de oportunidades e
a relagdo trabalho-familia. E a dimensdo externa se refere as ages socialmente
responsaveis da empresa fora de suas paredes, envolvendo a comunidade local,
fornecedores, parceiros de negdcios, consumidores, governo e organizagdes da sociedade
civil. Para os autores, ndo ha diferencas estatisticas no nivel de engajamento dos
funcionarios expostos as préaticas tanto internas quanto externas de CSR (FERREIRA,;
OLIVEIRA, 2014).

O trabalho de Jia et al. (2019), estuda o efeito de uma orientagcdo mais voltada
para o coletivismo versus uma orientacdo voltada para o individualismo. Neste caso, a
CSR externa influencia o engajamento por meio do fortalecimento do orgulho

organizacional, enquanto a CSR interna influencia o engajamento por meio do
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fortalecimento do suporte organizacional percebido atuando de forma mais
individualizada. Segundo os autores ambas promovem relacBes positivas porém
diferenciadas, o valor do coletivismo aumenta o orgulho pelas acGes de CSR externas e 0
valor do individualismo reflete diretamente a percepcao dos funcionarios da CSR interna
(JIAetal., 2019).

Para Gupta e Sharma (2016) o engajamento é uma estratégia multifacetada para o
desempenho organizacional, eles adotam o conceito das duas dimensGes de CSR e
concluem que tanto a CSR interna quanto externa, impactam no engajamento, que por
consequéncia, impactam o desempenho organizacional. Para os autores, atender e
identificar as necessidades da sociedade proporcionando um bom ambiente de trabalho,
bem-estar dos funcionarios, produtos de qualidade que atendam as necessidades dos
clientes, e obedecendo a conformidade legal e regulacbes governamentais, tudo isso
influencia no engajamento porque séo fatores atrelados ao desempenho da organizagéo
(GUPTA; SHARMA, 20186).

No entanto, o estudo de Chaudhary (2017), contradiz os resultados dos autores
mencionados acima. Para o autor, de acordo com os resultados de sua pesquisa as acoes
de CSR voltadas para partes interessadas externas (definido como CSR externa) néo
tiveram impacto significativo no engajamento de funcionérios. Chaudhary (2017) as
descreve como ac¢Oes discricionarias que ndo tem qualquer influéncia nas atitudes e
comportamentos dos funcionérios. Ja as acdes de CSR relacionadas aos funcionarios
(CSR interna) exerceram influéncia no engajamento. Importante apontar que este estudo
também constatou que acBes de CSR voltadas para clientes exercem impacto positivo no
engajamento, explicado pela percepcao de justica onde o funcionario enxerga que se a
organizagdo € justa com 0s “outros”, no caso com seu cliente, ela sera justa “comigo”
(CHAUDHARY, 2017).

Na visdo de Chaudhary (2017) as diferencas entre os estudos podem vir de
deficiéncias na comunicacdo das acdes de CSR externa e diferencas culturais nos paises
em que os estudos foram realizados.

Segundo Chaudhary e Akhouri (2018), dependendo dos motivos que a
organizacdo decide implementar CSR, sejam eles intrinsecos ou extrinsecos, podem
impactar de forma diferente no engajamento de funcionarios. Quando a atribuicéo de CSR
reflete o desejo intrinseco da empresa de ajudar a sociedade, ou seja, é genuino, isso tem

um efeito positivo no engajamento dos funcionarios porque eles ndo enxergam a empresa
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de maneira oportunista. Ja quando a atribui¢do de CSR vem de desejos extrinsecos, muitas
vezes impulsionados por uma forga de marketing para aumentar lucros s6 porque outras
empresas estdo fazendo, isso ndo tera efeitos positivos no engajamento e ainda gera perda
de legitimidade e deixa o clima organizacional inseguro (CHAUDHARY; AKHOURI,
2018).

Com uma abordagem similar a de Chaudhary e Akrouri (2018), Jin e Jan (2019)
falam de CSR com motivacédo egoista e altruista. Segundo os autores, quando CSR tem
uma motivacao egoista focada apenas no beneficio da empresa gera cinismo e leva a acdes
superficiais com baixo engajamento, ja quando a motivagdo de CSR ¢ altruista, focada no
amplo beneficio das partes interessadas, gera autenticidade e leva a a¢cbes mais profundas
e significativas com maior engajamento (JI; JAN, 2019).

Segundo Opoku-Dakwa, Chen e Rupp (2018), dependendo das caracteristicas das
iniciativas de CSR, elas podem influenciar o engajamento de formas diferenciadas, de
acordo com o publico ao qual elas sdo direcionadas. Segundo os autores, o tipo de foco
dado as acdes de CSR com olhar para cada parte interessada de forma estratégica, pode
gerar uma certa distincdo entre as organizacgdes. Os autores apresentam 3 abordagens que
podem coexistir: o foco no funcionario, quando as iniciativas de CSR sdo voltadas ao
desenvolvimento de capital humano para lidar com desafios sociais e ambientais; o foco
na organizagdo, quando um assunto social ou ambiental esta ligado ao sucesso continuo
da empresa reforcando sua identidade organizacional; e o foco externo, quando as
iniciativas de CSR transcendem a organizacdo e afetam principalmente as partes
interessadas externas. Dentro destas abordagens, os funcionarios que se identificam com
a empresa sdo mais engajados, e aqueles que se identificam com partes interessadas
externas seriam mais engajados apenas quando conseguem antecipar impactos positivos
de acBes de CSR externamente (OPOKU-DAKWA; CHEN; RUPP, 2018).

Diferentes formas para engajar funcionarios através de acBes de CSR sdo
propostas por Mirvis (2012) e variam de acordo com a forma como a organizacéo aborda
estrategicamente as questdes de sustentabilidade. O autor propde trés tipos de abordagem:
transacional, relacional e de desenvolvimento. A abordagem transacional contempla
programas para atender os interesses e necessidades dos funcionarios que desejam
participar de esforcos socialmente responsaveis da empresa, o objetivo é melhorar
recrutamento e retengdo com foco em gestdo de RH. A abordagem relacional olha para

onde a organizacdo e seus funcionarios assumem juntos um compromisso com a
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responsabilidade social, o objetivo é melhorar a imagem organizacional para uma cultura
mais socialmente responsavel. Por fim, em uma abordagem de desenvolvimento a
empresa visa ativar e desenvolver mais plenamente seus funcionarios para produzir valor
e potencializar seu impacto tanto para 0s negocios quanto para a sociedade (MIRVIS,
2012).

Glavas e Kelley (2014, p.171, tradugdo da autora) abordam o conceito de CSR
como “cuidar do bem-estar dos outros e do meio ambiente com o objetivo de também
criar valor para 0 negocio.” Os autores argumentam que a responsabilidade social
corporativa é vista nas estratégias e praticas operacionais que uma empresa desenvolve
tanto em seus relacionamentos como nos impactos sobre seu ambiente natural e no bem-
estar de todas as partes interessadas mais relevantes (GLAVAS; KELLEY, 2014).

CSR € visto como um sub campo de ética nos negdécios e vice versa (GLAVAS;
KELLEY, 2014) foca em vérios tipos de stakeholders e resultados que vao além do
financeiro (AGUINIS; GLAVAS, 2019), sendo percebida pelos funcionarios de forma
positivamente relacionada com satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional
(GLAVAS; KELLEY, 2014).

No entanto, antes de passar para o préximo bloco, importante trazer para discussdo
a abordagem de Slack, Corllet e Morris (2015) que argumentam a existéncia de diferentes
formas dos funcionarios enxergarem as praticas de CSR e de estarem engajados ou ndo
com a organizacdo em uma abordagem mais individualista. Segundo os autores, existe
uma diversidade de engajamentos variando entre funcionarios mais distantes das acoes
de CSR na empresa e aqueles totalmente engajados nas atividades de CSR e outros que
podem estar satisfeitos com seu engajamento pessoal em CSR, mas ndo necessariamente
com o organizacional (SLACK; CORLETT; MORRIS, 2015).

Esta linha de argumentacdo de que cada parte interessada é diferente (OPOKU-
DAKWA; CHEN; RUPP, 2018) e de que a percepcao individual do funcionario sobre
CSR varia e reflete de diferentes formas no seu engajamento (SLACK; CORLETT;
MORRIS, 2015) é similar ao posicionamento de Hejjas, Miller e Scarles (2019). Segundo
estes autores engajamento ndo é o oposto de desengajamento, ambos sdo estados distintos.

Para Hejjas, Miller e Scarles (2019) é possivel que um funcionario esteja engajado
e desengajado simultaneamente, pois sdo estados independentes. Mesmo estando
desvinculado a a¢des de CSR organizacionais, um funcionario pode se envolver em CSR

por interesse pessoal, ou seja, enquanto funcionarios engajados podem enxergar CSR
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como o caminho certo a ser trilhado ou a coisa certa a fazer pela organizagdo, funcionarios
desengajados que ndo compartilham dessa convicc¢do podem simplesmente ter um olhar
para CSR por interesses pessoais (HEJJAS; MILLER; SCARLES, 2019).

Segundo Slack, Corllet e Morris (2015) existe uma mistura complexa de fatores
organizacionais e pessoais que sdo evidenciados através das visdes dos funcionarios sobre
o envolvimento com ac¢des de CSR. Neste sentido a percepcao do funcionario é reflexo
do nivel de maturidade que a empresa estd em relagdo a sua estratégia ou
comprometimento com CSR. O resultado do engajamento vem da estratégia de CSR
empregada pela empresa, como trazido pelas 3 abordagens de Mirvis (2012). Conforme
exposto na secdo 2.2.2, as organizagdes tém formas, niveis de maturidade ou etapas
diferentes para abordar as questfes de sustentabilidade e de acordo com seu grau de
envolvimento com o tema, o resultado no engajamento de funcionarios pode ser diferente.

Para Slack, Corllet e Morris (2015), a decisdo do funcionario em se engajar ou
ndo vem de um misto de fatores pessoais e organizacionais que sdo complexos e que
devem ser considerados antes de generalizar os beneficios de CSR. Os autores
argumentam que a relacdo de CSR com engajamento deve refletir uma troca entre o
funcionério e a organizag&o caracterizada por seu nivel de comportamento de cidadania.
Neste ponto reciprocidade é fundamental e o compromisso social do funcionario depende
da troca, entre o individuo e a organizacdo (SLACK; CORLETT; MORRIS, 2015).

2.2.4.2 Beneficios da relacéo

Justamente analisando a troca entre funcionério e organizacao de forma reciproca,
0 segundo bloco do Quadro 4 aborda os beneficios da relacdo CSR e o0 engajamento para
a organizacdo e para os seus funcionarios. Como uma balanca que busca equilibrio para
fortalecer uma relagdo de ganha-ganha.

Quanto mais a organizacao apoia o funcionario, este percebe um ambiente mais
seguro e acaba ficando mais engajado (GLAVAS, 2016). E as empresas com 0
compromisso em responsabilidade social corporativa podem usufruir dos beneficios de
uma forca de trabalho energizada (FARRUKH et al., 2020).

Funcionarios tem valores que vdo alem de questdes financeiras e quando
trabalham para uma empresa que também compartilha esses valores 0 comprometimento

do funcionario é maior, com isso a empresa lucra (GLAVAS; PIDERIT, 2009). Um
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funcionario bem engajado entende os valores e objetivos da empresa, ele é capaz de
desempenhar seu trabalho de forma excelente e, a0 mesmo tempo, trabalhar com outras
pessoas para a crescimento da empresa (FARRUKH et al., 2020).

Sendo assim, se as empresas se concentrarem nas necessidades do individuo como
um todo, como resultado os funcionérios podem recompensar as empresas usando mais
de seu potencial (GLAVAS, 2012).

Conforme abordado anteriormente, a identificacdo do funcionario com a
organizacao reflete um sentimento de unido e alinhamento de valores (DICK et al., 2020).

A literatura traz informagdes importantes que potencializam essa relagéo
reciproca ao abordar temas como orgulho, identificacdo organizacional, satisfacéo,
comprometimento, desempenho, performance entre outros trazidos neste estudo.

N&o ¢é sé uma questdo de dinheiro que move os funcionarios, eles sdo motivados
quando o trabalho tem um alinhamento com seus valores, virtudes, moral e autoconceito
(GLAVAS, 2012). Quando ha alto comprometimento com CSR, funcionarios podem
mostrar mais de seus valores do que eles fariam num emprego focado s6 em ganhar
dinheiro (GLAVAS; PIDERIT, 2009). Se engajar em atividades de responsabilidade
social e ambiental pode ser muito atraente considerando esta busca por significado
(GLAVAS, 2012).

Funcionarios estdo questionando cada vez mais o significado de seu trabalho tanto
no olhar interno quanto externo onde assumem o papel de consumidores e observam como
as empresas se comportam perante suas partes interessadas (FERREIRA; OLIVEIRA,
2014). E justamente porque a sustentabilidade expande a nocéo de que trabalho vai além
de determinada tarefa € que se torna fundamental para individuos a busca por encontrar
sentido e significado no trabalho (AGUINIS; GLAVAS, 2019).

Além de tornar a sustentabilidade algo pessoal, assim como significado é pessoal,
ela também precisa estar refletida no nivel coletivo porque ela é relacional (GLAVAS
2012).

Segundo Ng, Yam e Aguinis (2019) a responsabilidade social percebida esta
indiretamente relacionada ao turnover de funcionarios o que afeta em Gltima estancia o
desempenho organizacional. Segundo os autores essa CSR percebida esté relacionada
com emoc0es, a principal delas € o orgulho organizacional, um sentimento que gera
maior imersao organizacional trazendo significado e propésito para o trabalho gerando

entusiasmo e consequentemente maior engajamento (NG; YAM; AGUINIS, 2019).
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Varios autores trazem a visdo de que CSR influencia o orgulho organizacional, a
identificacdo organizacional e a satisfagdo no trabalho (AKREMI et al. 2015;
BRAMMER; MILLINGTON; RAYTON, 2007; NG; YAM; AGUINIS, 2019; ROECK;
AKREMI; SWAEN, 2016; ZHOU; LUO; TANG, 2018).

Roeck, Akremi e Swaen (2016) falam do orgulho organizacional como um
mecanismo de mediacdo entre a reputacdo e o prestigio externo percebido pelo
funcionario e sua identificagdo com o trabalho. Os autores consideram CSR uma
ferramenta de gestdo estratégica para aumentar o sentimento de orgulho dos funcionarios
e sua identificagcdo com a organizacao, desde que seja concreta e justa porque consisténcia
no posicionamento de responsabilidade social corporativa importa para que a percepgao
seja positiva (ROECK; AKREMI; SWAEN, 2016).

Para Akremi et al. (2015), as empresas precisam prestar mais atencdo e analisar
como os funcionérios percebem as a¢Bes de CSR como um importante mecanismo de
avaliacdo das préprias praticas de CSR.

Os funcionarios se sentem engajados, satisfeitos e motivados quando assumem
um papel positivo na sociedade através do seu trabalho (TSOURVAKAS; YFANTIDOU,
2018). CSR permite uma criacdo de sentido que gera maior entendimento sobre o
processo de experimentar significado e faz com que o funcionério va além de tarefas e
trabalhos individuais (AGUINIS; GLAVAS, 2019).

CSR pode ser quase que como um guia para ajudar os funcionarios a alcangcarem
mais significado no seu trabalho (FARRUKH et al., 2020). Para Glavas e Kelley (2014)
a relacdo entre a percepcdo sobre CSR, satisfacdo no trabalho e comprometimento
organizacional esta conectada com a percepcao do funcionario em encontrar significado
no trabalho. Trabalhar com significado permite que o funcionario se sinta mais inteiro,
empregue mais de si mesmo como aborda a teoria de Kahn (1990), fiqgue mais motivado
e se sinta com seus valores alinhados (GLAVAS, 2016, 2012)

A incorporagdo de significado no trabalho através do alinhamento de valores
(FARRUKH et al., 2020), esta relacionada a trabalhar com aquilo que € verdadeiro, o que
gera autenticidade e faz com que o funcionario se dedique nas suas atividades (GLAVAS,
2016) e da inicio a um processo de criagdo de sentido como um mecanismo subjacente e
unificador mediante 3 niveis de analise: a intraindividual (nos individuos), a

organizacional (na empresa) e a extraorganizacional (na interacdo entre partes
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interessadas internas e externas), 0 que caracteriza uma nova experiéncia no trabalho
(AGUINIS; GLAVAS, 2019).

Para Chaudhary (2019), significado, seguranca psicologica e disponibilidade
psicoldgica no local de trabalho sdo fatores que mediam totalmente o efeito das a¢6es de
CSR no engajamento dos funcionarios. Dessa forma CSR pode ser uma importante
ferramenta de gestédo de talentos para cultivar uma forca de trabalho engajada, para o autor
as organizagdes devem investir em projetos significativos que oferecam oportunidades
para o desenvolvimento de habilidades e capacidades, aumentando assim a significancia
e a disponibilidade, um exemplo disso sdo programas de voluntariado corporativo
(CHAUDHARY, 2019).

Outro ponto importante para os beneficios de CSR é o fomento a criatividade dos
funcionarios que tem o potencial de abrir espaco para um ambiente mais inovador para
as organizacoes. Para Glavas e Piderit (2009), bons programas de CSR podem motivar
funcionarios a sairem de seus padrdes de pensamento tradicionais e encontrar novas
maneiras de contribuir ndo sé para a empresa como também para a sociedade. Ao ser
capaz de acreditar verdadeiramente em si mesmo e em seus proprios valores, as pessoas
séo capazes de acessar sua energia de criatividade interna (GLAVAS; PIDERIT, 2009).

Segundo Glavas (2012), funcionarios engajados tém mais energia criativa pois a
cultura organizacional é mais harmoniosa e as relacdes entre as pessoas tanto
internamente como externamente sdo de qualidade superior e mais profundas. Para
Glavas (2016), as acbes de CSR podem ser ferramentas motivadoras para funcionarios
usarem mais de seu potencial criativo.

O estudo de Chaudhary e Akhouri (2019) vem como uma extensdo do trabalho de
Glavas e Piderit (2009), e reforca a associacdo direta da percepcdo de CSR com o
engajamento de funcionario e a criatividade. A percepcdo de CSR, aléem de aumentar a
criatividade, potencializa a experiéncia de maior significado psicolégico e engajamento
no trabalho. Para os autores, CSR pode aumentar a criatividade dos funcionarios quando
influencia suas percepc¢des sobre o ambiente de trabalho focando num maior bem-estar
social e também quando gerencia suas relacbes com partes interessadas de maneira
sensata (CHAUDHARY; AKHOURI, 2019).

O ultimo ponto trazido por este bloco € o sentimento de justica e confianca que

potencializa a relacdo de CSR e engajamento. Conforme explorado na segéo 2.2.4.1, a
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percepcdo de como a organizacgéo trata suas partes interessada influencia no sentimento
de justica percebido pelos seus funcionérios (ROECK; AKREMI; SWAEN, 2016).

Glavas (2012) ressalta que quando os funcionarios percebem que a organizagéo
estd sendo justa com os outros, dois resultados podem surgir: os funcionarios também
acreditam que a organizacdo sera justa em relacéo a eles e / ou os funcionarios desejarao
retribuir justica por razfes altruistas, porque consideram a organizagdo como agindo
justamente. Para Glavas e Kelley (2014), significado tem natureza relacional e os
funcionarios encontram seu senso de propdésito baseado em como a organizacdo trata os
outros.

O proprio engajamento depende de relagdes advindas do clima e de um ambiente
de trabalho de confianca (GODKIN, 2015). Essa percepc¢do de justica e sentimento de
confianca podem ser individuais, para Rupp et al. (2018), a relacdo de CSR e engajamento
no trabalho ndo pode ser tomada como universal uma vez que é influenciada por questdes
individuais e contextuais. Funcionarios derivam significado de CSR como uma série de
acOes que beneficiam partes interessadas internas e externas, mesmo que haja um controle

para garantir uma forma justa de tratamento pelos seus gestores (RUPP et al., 2018).

2.2.4.3 Fatores necessarios na relacdo

Passando para o ultimo bloco apresentado no Quadro 4, os fatores essenciais e
necessarios para manter a relacdo positiva entre CSR e sustentabilidade com engajamento
de funcionérios, com base nos artigos analisados, sdo: papel estratégico da lideranca, o
envolvimento de funcionarios em acdes de CSR e uma comunicacéo eficiente.

A necessidade de envolvimento e comprometimento da lideranca € um tema téo
importante que aparece na revisao de literatura dos 3 principais assuntos analisados por
este estudo: engajamento, geracdo Z e sustentabilidade. Dentro de uma estratégia de
sustentabilidade o lider tem um papel estratégico para implementacdo e disseminagdo
deste posicionamento (BAUMGARTNER, 2009; CHAUDHARY; AKHOURI, 2018;
ECCLES; PERKINS; SERAFEIM, 2012; ENGERT; BAUMGARTNER, 2016;
SANTHOSH; BARAL, 2015; VODONICK, 2018; ZHOU; LUO; TANG, 2018).

Segundo Eccles, Perkins e Serafeim (2012), lideres de uma empresa sustentavel
séo diferentes por terem uma visao de longo prazo com objetivos e dire¢cdo mais claros.

Para os autores, a lideranca é a forca motivadora para o engajamento dos funcionérios,
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uma vez que os lideres sdo vistos como exemplos, e devem refletir nas suas a¢bes o
posicionamento e os valores da empresa (ECCLES; PERKINS; SERAFEIM, 2012).

Para Baumgartner (2009), se os aspectos do desenvolvimento sustentavel ndo
fizerem parte da mentalidade dos lideres e membros da organizacédo, as atividades de
sustentabilidade corporativa ndo afetardo o negdcio central de forma eficiente e com isso
tém maior probabilidade de ndo darem certo. Uma estratégia de sustentabilidade ndo pode
ser implementada com sucesso sem funcionarios motivados e para que isso ocorra €
fundamental ter lideres suficientemente motivados e qualificados em relacdo as acfes de
sustentabilidade (ENGERT; BAUMGARTNER, 2016).

Além disso, como serd explorado mais adiante, a geracdo Z entra no mercado
esperando oportunidades para desenvolver a lideranca a0 mesmo tempo que as
organizagOes precisam capacitar e preparar novos lideres (PANWAR; MEHTA, 2019) a
relacdo de confianca dos jovens da geracao Z com seus lideres é valorizada, pois buscam
aprendizagem e crescimento (BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-CSIKOS, 2016;
LIDIJA et al., 2017).

O outro ponto que merece destague, pois € abordado por grande parte dos autores
que estudam a relacdo de CSR com engajamento de funcionérios, é a necessidade de
envolver os funcionérios nas agdes de CSR e sustentabilidade (BHATTACHARYA,
SEN; KORSCHUN, 2008; CHAUDHARY; AKHOURI, 2019; FERREIRA; OLIVEIRA,
2014; GLAVAS; PIDERIT, 2009; GODKIN, 2015; HEJJAS; MILLER; SCARLES,
2019; OPOKU-DAKWA; CHEN; RUPP, 2018; SANTHOSH; BARAL, 2015;
TSOURVAKAS; YFANTIDOU, 2018)

Para Tsourvakas e Y fantidou (2018), é importante envolver funcionarios tanto no
planejamento como na execucado de a¢des de CSR. Glavas e Piderit (2009) reforcam que
os lideres e gestores devem encorajar os funcionarios a desenharem acdes de
sustentabilidade. Segundo Bhattacharya, Sem e Korschun (2008), envolver funcionarios
na cocriagdo de valor de CSR gera a sensagéo de pertencimento.

Quando maior o envolvimento dos funcionarios nas atividades de CSR, maior o
potencial de engajamento, pois 0 mesmo pode atribuir mais significado nas suas
atividades, o que também pode aumentar seu potencial criativo ao experimentar diferentes
formas de resolver problemas sociais e ambientais e apresentar solu¢bes inovadoras
(CHAUDHARY; AKHOURI, 2019).
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Segundo Hejjas, Miller e Scarles (2019), as partes interessadas tanto internas
quanto externas sdo diferentes e a diversidade dentro destes grupos exacerba a
necessidade de participacdo dos funcionarios no desenvolvimento de acbes de
responsabilidade social corporativa.

No entanto, é importante o olhar para o contexto dando autonomia para 0s
funcionérios exercerem seus papeéis, o ambiente de trabalho precisa permitir que os
funcionarios tenham voz no desenvolvimento, implantacdo e avaliacdo das iniciativas
(RUPP et al., 2018). Com as ferramentas necessarias as organizagdes sdo capazes de
remover barreiras a esta participagdo mais protagonista e ativa, e assim, favorecer o
engajamento (HEJJIAS; MILLER; SCARLES, 2019).

Falar de envolvimento dos funcionarios nas acdes e estratégia de CSR também é
falar de comunicacdo. Para que a relacéo entre CSR e engajamento seja positiva uma boa
comunicacdo € essencial (AL AMRI; DAS; BEN-AYED, 2019; BHATTACHARYA;
SEN; KORSCHUN, 2008; BRAMMER; MILLINGTON; RAYTON, 2007,
CHAUDHARY, 2017, 2019; FERREIRA; OLIVEIRA, 2014; GLAVAS; PIDERIT,
2009; GUPTA; SHARMA, 2016; OPOKU-DAKWA; CHEN; RUPP, 2018; SLACK;
CORLETT; MORRIS, 2015; TSOURVAKAS; YFANTIDOU, 2018; ZHOU; LUO;
TANG, 2018).

Implementar uma estratégia de sustentabilidade tem grandes desafios, um dos
fatores mais relevantes é a comunicacdo tanto interna e quanto externa, pois isso implica
no sucesso ou nao da implementacdo da estratégia (ENGERT; BAUMGARTNER, 2016).
Comunicar o valor da sustentabilidade para a organizacdo e reconhecer os funcionarios
por seus esforcos é fundamental, mas precisa ser feito de forma eficiente, e construido
com base em objetividade e justica. (EPSTEIN; BUHOVAC; YUTHAS, 2010).

Para Glavas e Piderit (2009), é preciso tomar cuidado com uma comunicacao
voltada somente para construcdo de reputacdo e imagem externa, ou seja, ndo é porque
uma empresa tem uma boa imagem no mercado que isso vai afetar os funcionarios se eles
ndo tiverem conhecimento das praticas adotadas que embasam essa reputacdao. Segundo
Chaudhary (2019), é importante que haja um amplo esfor¢o de comunicacao corporativa
interna além das ac¢des de divulgacgéo externa.

Quando o funcionario percebe que sua organizagao tem compromisso verdadeiro

e atuante com praticas de responsabilidade social, ele tende a se identificar mais, ter mais
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energia e disponibilidade a contribuir com ela, e isso acontece através de uma boa
estratégia de comunicacao (DICK et al., 2020).

A disseminacdo de informacgdes sobre sustentabilidade deve ser ampla e nédo
restrita a determinados grupos, abordagens colaborativas para o treinamento de
sustentabilidade incluindo funcionarios de todas as fungdes de negocios apoiam no
processo de incorporacdo dos valores culturais compartilhados pela organizacdo
(HAUGH; TALWAR, 2010).

Para Haugh e Talwar (2010), o foco em treinamento de sustentabilidade que visa
incorporar novos conhecimentos na organizacdo tem o potencial de aumentar a
capacidade de aprendizagem continua da prépria organiza¢do. Aumentar o conhecimento
dos funcionarios sobre as iniciativas de sustentabilidade tem o potencial de aumentar seu
interesse e compromisso com o tema (HAUGH; TALWAR, 2010).

Se os funcionarios ndo estdo cientes ou expostos as atividades de CSR da
organizacéo, ndo se pode esperar que eles reajam a ela, por isso comunicar as atividades
de CSR da organizacdo a todos os funcionarios é estratégico para alcancar maiores
beneficios (AL AMRI; DAS; BEN-AYED, 2019; CHAUDHARY, 2017).

A comunicacao deve ser constante e faz parte do papel da lideranca prestar atencéo
a comunicacao eficaz de CSR que comunica claramente a todas as partes interessadas,
incluindo funcionarios, porque uma determinada acdo € necessaria (ZHOU; LUO;
TANG, 2018).

O trabalho de conscientizacdo e sensibilizacdo dos funcionarios sobre as
iniciativas de CSR é importante para organizacdo e comunicacao é a base para que isto
aconteca. Segundo Rupp et al. (2018), sdo varias as formas de comunicagdo, mecanismos
formais podem incluir reunibes de equipe, memorandos, anincios por e-mail, tudo que
gere informacdo e consciéncia das oportunidades de participacdo que existem para 0s
funcionarios. Tsourvakas e Yfantidou (2018) recomendam a publicacdo de relatérios de
sustentabilidade para garantir que seus funcionarios estejam cientes da posicdo da
empresa. Bhattacharya, Sen e Korschun (2008) destacam a necessidade de uma
comunicacao clara, aberta e continua que ndo so6 fornega orientacdo, mas também recursos
necessarios para que os funcionarios possam implementar as acGes de CSR. Outros
autores reforgcam a importancia do treinamento e capacitacéo voltado para as questdes de
sustentabilidade (BRAMMER; MILLINGTON; RAYTON, 2007; FERREIRA,;
OLIVEIRA, 2014; HAUGH; TALWAR, 2010).
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Se a comunicacdo de CSR ¢é deficiente, € muito provavel que a cultura de CSR
seja fraca e com baixa visibilidade dentro da organizacdo (SLACK; CORLETT;
MORRIS, 2015). Uma comunicacéo eficiente e explicita sobre as politicas e a visdo de
CSR ndo s6 ajuda a satisfazer as necessidades dos funcionarios como também atua como
importante mecanismo de atratividade para novos talentos (GUPTA; SHARMA, 2016).

Segundo Castro (2016), ter uma boa reputacdo socioambiental demonstra
transparéncia, confiabilidade e sustentabilidade, o que gera um importante diferencial
perante a concorréncia. Esta valorizacdo da sustentabilidade é apresentada na ultima
secdo deste capitulo, apresentada a seguir, que explora a percep¢do do mercado atraves
da criagdo do Indice de Sustentabilidade Empresarial.

2.2.5 Valorizago da Sustentabilidade: Indice de Sustentabilidade Empresarial

O reconhecimento da sustentabilidade demonstra preocupacdo com fatores
ambientais e sociais, além de um bom relacionamento com partes interessadas, fazendo
com que empresas mais sustentaveis possam vir a ser mais rentaveis do que outras
empresas de seu setor no longo prazo, somando a isto uma tendéncia mundial de
investidores procurarem empresas socialmente responsaveis, sustentaveis e rentaveis para
aplicar seus recursos (CASTRO, 2016).

Segundo Castro (2016), os investimentos atrelados a sustentabilidade geram valor
para o acionista no longo prazo, pois configuram empresas mais preparadas para enfrentar
riscos no geral, sejam eles econdmicos, sociais e ambientais, uma demanda que se
fortalece e hoje é atendida por varios instrumentos financeiros no mercado nacional e
internacional.

Nos ultimos anos, diversos meios de divulgacdo de desempenho das organizacfes
quanto a sustentabilidade foram criados, como por exemplo prémios, selos de certificacao
concedidos por governos, organiza¢es ndo-governamentais, publicacdes de revistas do
setor empresarial, entre outros, mas um dos grandes avancos neste aspecto foi a criagcdo
do Indice de Sustentabilidade Empresarial — ISE pela B3, antiga Bovespa — Bolsa de
Valores do Brasil (FIGUEIREDO; ABREU; CASAS, 2009).

O ISE - indice de Sustentabilidade Empresarial surge em 2005 como uma
iniciativa pioneira na América Latina que visa criar um ambiente de investimento

compativel com as demandas de desenvolvimento sustentdvel da sociedade
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contemporanea a fim de estimular a responsabilidade ética das corporagdes (B3, 2020).
E operado pela B3, com o apoio técnico da ABC Associados, teve inicialmente o
financiamento da International Finance Corporation (IFC) organizacéao ligada ao Banco
Mundial, e o desenho de toda metodologia foi feito pelo FGVces (Centro de estudos de
Sustentabilidade da FGV EAESP) e pela B3 (B3, 2020).

O ISE leva em consideracdo o conceito do triple bottom line, ou tripé da
sustentabilidade (ELKINGTON, 1997), sendo o primeiro indicador financeiro de
sustentabilidade no Brasil que integra a avaliacdo das dimensdes econdmico-financeiras,
sociais e ambientais das organizac¢des (FIGUEIREDO; ABREU; CASAS, 2009).

Outro ponto a ser considerado é que o ISE foi pioneiro em envolver diretamente
0s interesses das partes envolvidas em todas as fases do projeto de construcdo e
implantacdo, uma atitude gque vai de encontro ao conceito de responsabilidade social ao
falar de gestéo dos stakeholders (CRISTOFALO et al., 2016). Segundo Crist6falo et al.
(2016) mais do que um indicador de retorno financeiro, o indice tornou-se um agente de
mudancas nas praticas empresariais. Com uma visao semelhante, Castro (2016) afirma
que além de ser um promotor de boas praticas no meio empresarial brasileiro, o ISE tem
0 objetivo de refletir o retorno de uma carteira composta por a¢es de empresas que
apresentam um comprometimento reconhecido com a sustentabilidade empresarial, s&o
empresas que se destacam pelas acOes de longo prazo e se constituem como um
referencial de boas praticas para 0 mercado.

As empresas buscam se legitimar participando do ISE, buscam incorporar cada
vez mais estruturas isomorficas que refletem o ambiente institucional (SOUZA et al.,
2019). Participar do ISE é importante para as empresas por estarem em evidéncia de
forma positiva (SALES; ROVER; FERREIRA, 2018).

O ISE conta com um questionario cuja a metodologia € composta por sete
dimensdes com critérios especificos de avaliacdo, desta forma, mais do que um indicador
de retorno financeiro, € capaz de traduzir uma gestdo voltada para a sustentabilidade
(GUIMARAES; PEIXOTO; CARVALHO, 2017).

Em suma, a incorporagdo da sustentabilidade por uma empresa traz grandes
mudangas na forma de gerir seus negdcios e também de se relacionar com vérias partes
interessadas e isso se reflete de alguma forma nas exigéncias para se fazer parte do ISE,

dessa forma, sugere-se que o mercado avalia que empresas de carteiras de
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sustentabilidade podem estar mais preparadas para enfrentar adversidades quando
comparadas com suas similares (CAPARELLI, 2010).

Considerando as empresas listadas na carteira do ISE como referéncias na gestédo
da sustentabilidade devido aos fatores expostos acima, esta sera uma das condicionantes
utilizadas para a escolha das empresas que comp6em o estudo de casos proposto por este
trabalho, como sera detalhado no capitulo 3 sobre os procedimentos metodologicos.

Por fim, com base na revisao de literatura explorada neste capitulo fica claro que
sustentabilidade e responsabilidade social podem exercer influéncia no engajamento de
funcionéarios, porém o objetivo desta pesquisa € explorar “como” isso ocorre
especialmente para geracdo Z que possui caracteristicas bastante especificas e representa
o futuro do trabalho ao ser composta por jovens que estdo entrando no mercado
atualmente. O proximo capitulo visa tracar um panorama geral desta geracao e elucidar

os desafios de gestdo a serem incorporados pelas empresas em relacdo a este publico.

2.3 Geracgéo Z

Este capitulo visa compreender as caracteristicas da geracdo Z, sua visdo de
mundo, seu comportamento e suas expectativas em relacdo ao trabalho. Dividido em 4
partes, a primeira traz uma andlise do conceito geracional com uma discussdo do porqué
ter cortes geracionais e como isso influencia a forma de caracterizar cada geracao dentro
de especificidades e valores; na segunda parte sdo apresentadas as caracteristicas da
geracdo Z; a terceira traz uma andlise das expectativas dessa geracdo em relacdo ao
trabalho e como ficam as praticas de gestdo das empresas com a entrada destes jovens no
mercado de trabalho; e por fim, a valorizacdo do publico jovem pelo mercado trazendo o

exemplo do ranking Melhores Empresas para comecar a carreira.

2.3.1 Conceito geracional

A definicdo dos limites de cada geracdo é problematica (CENNAMO;
GARDNER, 2008), autores abordam datas diferentes, tanto na literatura académica
quanto na visdo do mercado. De forma geral o conceito de geracOes esta ligado a um
grupo de pessoas que compartilham um mesmo background histérico (TANG, 2019),
com valores e caracteristicas similares (CENNAMO; GARDNER, 2008), cujos os habitos
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sdo formados de acordo com o ambiente em que eles crescem (OZKAN; SOLMAZ,
2015).

O estudo de Mannheim (1993) se tornou um classico importante na literatura ao
abordar o conceito de geracdes ainda no século XX. Para Mannheim (1993, p.210,
traducdo da autora), “a posicdo geracional pode ser determinada a partir de certos
momentos vitais, baseados nos dados naturais do movimento das geracoes, que sugerem
aos individuos afetados por eles certos modos de viver e pensar”. As pessoas vivem em
tempos diferentes e ao mesmo tempo similares, cada momento é um escopo temporal com
diferentes dimensdes, ou seja cada pessoa convive com outras pessoas de idades similares
e também com pessoas de idades diferentes, ambos compartilham um contexto histérico
mas que afetam as geracdes de formas diferentes de acordo com a fase em que se
encontram na vida (MANNHEIM, 1993).

Para Weller (2010), o conceito de Mannheim (1993) quebra com a ideia de
unidade entre as geracdes porque impulsiona a discussao de intengdes, agdes e atitudes
de determinados grupos especificos. Para o autor compreender os motivos das agdes
destes atores coletivos reflete no processo de constituicdo das geracBes que numa
perspectiva macro requer uma analise da conjuntura historica, politica e social, e em uma
perspectiva micro estd atrelado a conhecimento e experiéncias adquiridos (WELLER,
2010). De forma similar a esta abordagem, para Tang (2019), o conceito de geracdes pode
ter uma abordagem mais individualista considerando o que a pessoa vive e aprende ao
longo da vida (atitudes), ou uma abordagem mais coletiva considerando o contexto e
ambiente de determinado grupo (periodos histoéricos em comum).

O fato de cada geragédo ser introduzida no mercado de trabalho em diferentes
momentos sugere que o valor do trabalho seja visto de forma diferente para cada geracao
(CENNAMO; GARDNER, 2008). Ja Fairlie (2013) argumenta que todas as gerac0es
querem um trabalho significativo, porém o autor relata a dificuldade em representar as
caracteristicas do que seria esse trabalho significativo.

O que pode ser explicado na visdo de Cennamo e Gardner (2008) pelo fato de que
cada geracdo tem uma viséo diferente do que seria significativo em seu trabalho, pois os
valores e a forma de encarar o trabalho se modificam de geracédo para geracéo.

Em uma sociedade t&o diversa, utilizar o conceito de geragfes pode ser dificil,
especialmente ao considerar diferencas entre paises e culturas. A falta de consonéncia

entre datas e recortes especificos na literatura reforcam este ponto. Fairlie (2013) aponta
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que todas as geragOes valorizam o trabalho, e grandes diferengas entre geragdes sdo
muitas vezes exageradas pela midia, imprensa de negocios e outros meios de literatura
cinza. No entanto, o autor destaca que ha algum meérito nas diferencas de idades no que
tange a motivacdo, necessidades e valores (FAIRLIE, 2013).

Nem todos os autores concordam com abordagem que diferencia as
caracteristicas de cada geracdao, ha aqueles que defendem a ndo diferenciacéo significativa
entre elas. O estudo de Fairlie (2013), que olha para diferencas geracionais na psicologia
do trabalho, corrobora com essa visdo apresentando resultados mostrando poucas
mudancas substanciais entre as gera¢fes com relacdo as variaveis psicologicas de
trabalho. Para Constanza e Finkelstein (2015, p.321, traducdo da autora), “os esteredtipos
sobre diferencas geracionais no local de trabalho sdo infundados e mal aconselhados”,
porque ha poucas evidéncias empiricas sélidas que apoiam a existéncia de diferencas
baseadas em geracdes, além disso segundo os autores, quase nenhuma teoria apoia
qualquer razdo por tras dessas diferencas (COSTANZA; FINKELSTEIN, 2015). O
estudo feito por Constanza et al. (2012) discutindo as diferencgas geracionais nas atitudes
de trabalho trouxe como resultado que diferencas significativas entre geracdes
provavelmente ndo existem nas variaveis relacionadas ao trabalho. Segundo os autores as
diferengas que apareceram na pesquisa sdo atribuidas a outros fatores que ndo a
associacdo geracional (COSTANZA et al., 2012).

Esta linha de autores que argumentam a ndo existéncia de diferencas entre as
geracOes argumenta que a propria dificuldade na literatura em determinar fatores como:
idade, periodo e data de corte entre as geracfes € o que justifica a ndo necessidade de
tratd-las de forma diferente (COSTANZA; FINKELSTEIN, 2015). Para Constanza e
Finkelstein (2015), quando as geracdes sdo definidas por um periodo especifico, é muito
provavel que as diferencas observadas sejam atribuiveis a idade dos individuos referentes
ao periodo em que estudo foi realizado ou em que os dados foram coletados.

Por outro lado, 0 numero de pesquisadores que trazem evidéncias contradizendo
este posicionamento € muito maior e crescente na literatura. Aziz et al. (2018) fazem uma
revisdo em 24 artigos nos Ultimos 15 anos olhando para as diferencas geracionais e
concluem que existe diferencas notaveis, principalmente no que tange ao
comprometimento, entre as diversas geragdes. Os autores assumem a existem de
diferengas geracionais e atitudes relacionadas ao trabalho atribuidas a diferentes

contextos de acordo com cada geragdo (AZIZ et al., 2018).
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De acordo com varios autores, fica cada vez mais claro a necessidade de olhar
para as caracteristicas de cada geracdo, adotando préaticas de gestdo especificas para lidar
com cada grupo geracional (AZIZ et al., 2018; BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-
CSIKOS, 2016; CENNAMO; GARDNER, 2008; CHILLAKURI, 2020; KRISHNAN et
al., 2012; LAZANYI; BILAN, 2017; OZKAN; SOLMAZ, 2015; RAJPUT; BHATIA;
MALHOTRA, 2019; REIS; BRAGA, 2016; STATNICKE; SAVANEVICIENE;
SAKYS, 2019; URBANOVICOVA et al., 2019) especialmente com relacio & geracio Z
que apresenta caracteristicas Unicas e diferentes das geracOes anteriores (BERGE;
BERGE, 2019; CHILLAKURI; MAHANANDIA, 2018; CRESNAR; NEDELKO, 2020;
DESAI; LELE, 2017; LANIER, 2017; LIDIJA et al., 2017).

Em consonancia com a pergunta de pesquisa proposta que visa identificar a
influéncia das praticas de sustentabilidade no engajamento especifico de uma
determinada geracdo, este estudo considera a abordagem de Mannheim (1993) e a
vertente crescente dos autores citados que assumem a existéncia de diferencas entre as
geracOes, especialmente analisando as carateristicas que definem o perfil sob analise
referente a geracédo Z.

As diferencas entre as geracoes, a forma de pensar, suas atitudes, comportamento,
valores, flexibilidade e até mesmo conhecimento técnico sdo fontes de vérios conflitos
que muitas vezes podem ser dificeis de gerenciar (BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-
CSIKOS, 2016). Entender seu comportamento e suas necessidades vai gerar uma melhor
integracdo no ambiente de trabalho (SCHROTH, 2019).

E preciso reconhecer e saber lidar com os problemas que vém da interag&o entre
as diferentes geracdes e para isso é importante que o gestor tenha conhecimento das
caracteristicas de cada uma delas (BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-CSIKOS, 2016).
Olhando para a Geracdo Z, os gestores tém que entender ndo somente como gerenciar
esses jovens inexperientes, mas também as caracteristicas de sua geracdo baseadas em
suas experiéncias (SCHROTH, 2019). Por isso a préxima secdo ird analisar as

caracteristicas da geracdo Z, seu comportamento, atitudes e visdo de mundo.

2.3.2 Quem é a Geragao Z?

Conforme exposto anteriormente este estudo considera a geracdo Z os nascidos
apds 1995 (BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-CSIKOS, 2016; CHILLAKURI, 2020;
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CHILLAKURI; MAHANANDIA, 2018; FRATRICOVA; KIRCHMAYER, 2018;
HERNANDEZ et al., 2019; LAZANYI; BILAN, 2017; LIFINTSEV; FLESERIU;
WELLBROCK, 2019; PANWAR; MEHTA, 2019; SALTORATTO et al., 2019; TANG,
2019; VADVILAVICIUS; STELMOKIENE, 2019). Em linhas gerais, sdo jovens que
nasceram no mundo digital, da internet e da tecnologia e atualmente estdo entrando no
mercado de trabalho.

Uma geracdo conhecida por muitos apelidos: Nativos digitais, Geracdo Facebook,
IGerenation (BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-CSIKOS, 2016), Geracdo Mobile
(OZKAN; SOLMAZ, 2015), Net Generation (ADDOR, 2011), Geracdo C que
corresponde a Connect, Communication, Change, em portugués, Conexao, Comunicacao
e Mudanca (SOBOTKA, 2019). O “Z” desta geracdo vem de forma subsequente as
geracOes anteriores X e Y, mas também é considerado por alguns autores como Desai e
Lele (2017) como “zappers”, caracterizado por mudar rapido, assim como um controle
remoto de uma televis&o.

Os jovens da geracdo Z ndo s6 nasceram no mundo da tecnologia como se sentem
confortaveis com ela, estando sempre online (BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-
CSIKOS, 2016; TANG, 2019), enxergam a tecnologia como algo essencial e tém menos
“culpa” ao utiliza-la comparado as geracdes anteriores (HERNANDEZ et al., 2019).

A relacdo com a tecnologia é uma caracteristica desta geracdo que difere
complemente das demais. A influéncia da tecnologia nas suas vidas traz um conceito de
tempo diferente para a geracdo Z, eles operam na ldgica do instante, do momento, do
clique da Selfie, ou do curtir, ou do compartilhar, além disso a sensacao de “estar no
mundo” vem somente quando se esta online (BEZERRA et al., 2019).

Olhando para o contexto historico da geracdo Z, eles cresceram em uma cultura
de seguranca com pais mais super protetores (SCHROTH, 2019), talvez influenciados
por um periodo de instabilidade e recessdo econémica, segundo Fratricova e Kirchmayer
(2018), estes jovens tiveram inimeras chances de ver seus pais passando por momentos
dificeis, principalmente em termos financeiros, por isso apresentam uma mais Visdo
pragmatica do mundo.

Segundo Bencsik e Machova (2016, p.46, traducdo da autora), o lema desta
geracdo é “seja feliz com o que tem e viva o presente”. O importante para eles é buscar
sentido e significado no que estdo fazendo, incluindo seu trabalho (SCHROTH, 2019),
pois querem exercer influéncia no mundo (BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-CSIKOS,
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2016). E uma geracdo que aparenta ter um desejo forte por avancar na sua carreira,
socializar com os colegas e ter um trabalho que traga satisfacdo (BEZERRA et al., 2019;
TANG, 2019).

Para entender a Geracdo Z € preciso observar alguns aspectos unicos dessa
geracdo que moldam seu comportamento e suas necessidades (SCHROTH, 2019), para
isso 0 Quadro 5 foi elaborado trazendo caracteristicas desta geracdo na visdo de diferentes
autores.

Considerando os diferentes autores que estudam a geracdo Z e visando entender
as caracteristicas que compdem o perfil desta geragdo, o quadro abaixo foi dividido em 5
grandes blocos: aspirac6es, ambiente, performance, aprendizagem e equilibrio pessoal e
profissional. A proposta do quadro € reunir temas da literatura relacionados ao modo de
ser desta geracdo, sua visao de mundo e o que ela quer ou espera em termos de carreira e
trabalho. A escolha dos blocos foi a forma escolhida para agrupar temas convergentes de
acordo com as caracteristicas analisadas, considerando também algum tipo de relagdo

com o trabalho o que sera explorado com mais detalhes na secdo 2.3.3.

e Felicidade é muito importante no trabalho (OZKAN E SOLMAZ,
2015);

e Buscam significado (CHILLAKURI, 2020; BAUM, 2019;
HERNANDEZ et al., 2019; SCHROTH, 2019)

e Maior nocdo de igualdade: todos s&o iguais e devem ser
tratados da mesma forma. Além disso, sdo mais diversos em

termos de etnia e raca do que qualquer outra geragédo
(SCHROTH, 2019);

e Escolhem sua carreira por interesse proprio sem influéncias
de outras pessoas (BENCSIK et al., 2016);

e S&0 muito individualistas (TANG, 2019);

e Se preocupam com desemprego e com estagnagao da carreira
(BENCSIK et al., 2016);

ASPIRACOES e Gostam de atividades sociais (filantropicas) sendo mais
interessados nestas atividades do que as geracfes anteriores
(OZKAN E SOLMAZ, 2015; TANG, 2019)

o Preferem empresas mais socialmente responsaveis (TANG,
2019);

« Preocupam-se com 0 meio ambiente e a sustentabilidade do
Planeta (MELO E SOUZA, 2012);

e Mente aberta com orienta¢do global (LIFINTSEV, FLESERIU,
WELLBROCK, 2019).

e (Gostam de ser inovadores e empreendedores (CHILLAKURI E
MAHANANDIA, 2018);

e Sdo leais a profissdo e ndo a organizagdo (CHILLAKURI E
MAHANANDIA, 2018);

e Otimistas em relacdo ao futuro profissional, se ndo der certo
muda de organizacdo (IORGULESCU, 2016);
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S&o autoconfiantes e querem garantir seu futuro (OZKAN E
SOLMAZ, 2015);

Mais suscetiveis a sofrer com depressdo e ansiedade
(SCHROTH, 2019);

Suas expressdes e girias sdo muito diferentes das dos seus
pais (BENCSIK et al., 2016).

AMBIENTE

Diversidade no ambiente de trabalho é esperada (DWIVEDULA;
SINGH; AZARAN, 2019; LANIER, 2017; LIDIJA et al., 2017;
LIFINTSEV; FLESERIU; WELLBROCK, 2019; SCHROTH, 2019;
TANG, 2019);

Estdo online o tempo todo, sabem tudo o que acontece ao seu
redor e compartilham tudo (LAZANYI E BILAN 2017).

Preferem o mundo virtual ao real para o didlogo em geral
(MELO E SOUZA, 2012);

Esperam um ambiente onde criatividade e mente aberta sdo
encorajados (TANG 2019);

Tem diferentes expectativas no local de trabalho (BENCSIK et
al., 2016);

Socializacéo offline é dificil (BENCSIK et al., 2016);

PERFORMANCE

Buscam novos desafios e precisam de impulsos
continuamente (BENCSIK et al., 2016);

S&o ambiciosos para atingir seus objetivos (CHILLAKURI E
MAHANANDIA, 2018).

Na&o estdo cientes do conceito de luta, foram mais
“protegidos” pelos pais (BENCSIK et al., 2016);

N&o tem medo de mudanca (BENCSIK et al., 2016);

Se ndo conseguirem o que desejam, tendem a trocar de
emprego com mais frequéncia. Nao ficam muito tempo em

uma empresa se nao valer a pena (PUIU, 2017; URBANOVICOVA
etal.,2019);

Trabalham bastante e sdo otimistas com o futuro (HERNANDEZ
etal., 2019);

Se comunicam através da tecnologia mesmo quando esta ndo
é a forma mais adequada para a situagéo (SCHROTH, 2019);
Geracdo mais orientada para resultados (SCHROTH, 2019);

Sao préaticos e corajosos, gostam de assumir lideranca
(BENCSIK et al., 2016);

Sao mais impacientes e mais ageis do que as outras geracoes
(BENCSIK et al., 2016);

Mudam de tarefa para outra rapidamente, muitas vezes
colocando mais valor na velocidade do que na precisao.

(FRATRICOVA E KIRCHMAYER, 2018; BEZERRA et al. 2019;
TALMON, 2019; CHILLAKURI E MAHANANDIA, 2018).

APRENDIZAGEM

Preferem o trabalho em equipe (OZKAN E SOLMAZ, 2015;
IORGULESCU, 2016).

Esperam treinamento e mentoria, querem um trabalho com
significado e desafiador (HERNANDEZ et al., 2019);

Preferem texto ao invés de comunicagdo verbal (BENCSIK et al.,
2016; TANG, 2019);

Querem saber 0 que eles precisam saber sem todos 0s
"detalhes" (ADDOR, 2011).
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e Valorizam o desenvolvimento de habilidades (BENCSIK et al.,
2016);

e Lutam pelo que desejam e possuem interesse pelo
desenvolvimento pessoal (PUIU, 2017);

e Aprendem sozinhos, fazendo algo pratico (PUIU, 2017);

e Possuem pouca experiéncia na hora de entrar no mercado de
trabalho (SCHROTH, 2019);

o Esperam flexibilidade e valorizam o equilibrio da vida
profissional e pessoal (HERNANDEZ et al., 2019);
e Valorizam a liberdade e liberdade de escolha (DESAI E LELE

EQUILIBRIO 2017); N _
PESSOAL X e Reconhecem que trabalho € importante para realizar seus
PROFISSIONAL sonhos e se nao os realizar serdo infelizes (OZKAN E SOLMAZ,
2015);

e Querem trabalhar para viver e ndo viver para trabalhar
(ADDOR, 2011);

Quadro 5. Quem ¢é a Geragdo Z?
Fonte: Elaboracdo propria

O quadro acima traz diferentes aspectos sobre a geracdo Z na visdo dos autores
analisados. Tendo em vista o foco de estudo proposto por este trabalho destaca-se a seguir
uma breve analise das caracteristicas da geracdo Z atrelada aos dois temas que também
compdem esta revisao de literatura: engajamento e sustentabilidade.

Comecando pelo engajamento, 0s autores mencionam que 0s jovens da geracao Z
ndo s6 buscam por significado nas suas vidas (SCHROTH, 2019), como também no
trabalho (BAUM, 2019; CHILLAKURI, 2020; HERNANDEZ et al., 2019). S4o jovens
que se preocupam e valorizam sua carreira (TANG, 2019), mas se a organiza¢do em que
trabalham ndo oferece o que buscam, mudam facilmente de organizacdo (CHILLAKURI;
MAHANANDIA, 2018; OZKAN; SOLMAZ, 2015), porque felicidade é fundamental no
trabalho (OZKAN; SOLMAZ, 2015).

Importante fazer uma correlacdo destas caracteristicas da geracdo Z com as 3
condicdes psicologicas que Kahn (1990) aponta como fundamentais para o engajamento,
sdo elas: significado, seguranca e disponibilidade. Na viséo do autor significado é quando
as pessoas se sentem uteis, valorizadas e fazendo a diferenca; seguranca é a sensacéo de
ser capaz de mostrar e empregar mais de si mesmo, sem o0 medo de consequéncias
negativas, e disponibilidade é a sensacdo de possuir recursos fisicos, emocionais e
psicoldgicos para investir no papel do seu "eu", direcionando energia positiva para sua
performance (KAHN, 1990).
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Se as condi¢Oes para 0 engajamento ndo sdo encontradas, a geracdo Z pode partir
para outra organizacao, buscando novos desafios porque ndo tem medo de mudanca.
Dessa forma trabalhar com retencéo destes jovens € um desafio porque eles so sao fiéis a
organizac&o se ha oportunidade para crescer e se desenvolver IORGULESCU, 2016). E
uma geragdo dindmica e provavelmente ndo terdo um unico emprego durante a vida toda,
é preciso encontrar um equilibrio e uma boa relagdo entre o que estes jovens podem
oferecer para as organiza¢des em termos de energia, inovacao, potencial e criatividade, e
0 que as organizacdes podem oferecer para eles (PUIU, 2017).

E também apontada a necessidade de compreender as caracteristicas de cada
geragdo para trabalhar o engajamento, o estudo de Statnicke, Savaneviciene e Sakys
(2019) reforca que o engajamento no trabalho é significativamente afetado pelas
caracteristicas de cada geracdo. Para os autores, que utilizaram na sua pesquisa conceito
de engajamento no trabalho de Schaufelli, Salanova e Bakker (2002), olhando para vigor,
dedicacéo e absorcdo, os jovens da geracdo Z sdo os menos engajados no trabalho em
comparagdo com demais geracdes (STATNICKE; SAVANEVICIENE; SAKYS, 2019).
Para Hernandez et al. (2019), a razdo de alto turnover na geracao Z é justamente o baixo
engajamento.

Com relagéo a sustentabilidade alguns pontos interessantes podem ser observados
mediante as caracteristicas da geracdo Z apresentadas no Quadro 5. Chama a atenc¢do a
visdo dessa geracdo em relacdo a diversidade, a geracdo Z ndo s6 a considera natural
como também necessaria para qualquer organizacdo (DWIVEDULA; SINGH;
AZARAN, 2019; LANIER, 2017; LIDIJA et al.,, 2017; LIFINTSEV; FLESERIU;
WELLBROCK, 2019; SCHROTH, 2019; TANG, 2019).

Para Dabija, Bejan e Puscas (2020), os jovens da geracdo Z desejam estar
ativamente envolvidos em suas comunidades e sdo receptivos a novas ideias que
fomentem esse envolvimento. Kick, Contacos-Sawyer e Thomas (2015) incentivam o
envolvimento dos jovens em acfes de voluntariado tanto para o desenvolvimento de
novas habilidades quanto para aproximacdo com temas socioambientais.

Além disso, esta geracdo apresenta interesse em Varios aspectos da
sustentabilidade, inclusive na hora de fazer compras, demonstram uma atitude favoravel
aos varejistas responsaveis e maior motivacao por produtos verdes (DABIJA; BEJAN;
PUSCAS, 2020). Para Tang (2019), a geragdo Z prefere organizagdes socialmente

responsaveis.
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O artigo de Neto et al. (2013) olha para o interesse da geracdo Z em questoes
ambientais enquanto consumidores e seus resultados apontam que esta geracao considera
a responsabilidade ambiental da empresa como preponderante na decisdo de compra.
Segundo os autores, 0s jovens valorizam o compromisso das empresas com o tema e isso
ndo é influenciado por materiais publicitarios e sim pelo interesse nas praticas ambientais
adotadas por estas organizactes (NETO et al., 2013).

Sobotka (2019) aborda o conceito de responsabilidade social corporativa como
um importante fator motivacional para a geracdo Z, argumentando que a dimensao interna
deste conceito é muitas vezes negligenciada o que gera um problema para gestdo de
capital humano. Segundo o autor, é preciso investir no desenvolvimento dos recursos
humanos, porque sdo eles o eixo principal das atividades de responsabilidade social
corporativa (SOBOTKA, 2019). Dessa forma assumir a implementacdo de acOes
socialmente responsaveis pode ter impacto no desenvolvimento de competéncias que se
traduzem em maior motivagdo, produtividade e consequentemente aumentam o
engajamento (SOBOTKA, 2019).

Para Lazanyi e Bilan (2017), o comportamento no trabalho dos jovens da geracao
Z é radicalmente diferente das geracfes anteriores. Talvez isso traga uma oportunidade
para 0 avancgo das préaticas de sustentabilidade. A geracdo Z é mais ousada, e ndo tdo
obediente quanto a geracdes anteriores (PUIU, 2017). Na viséo de Berge e Berge (2019),
a geracdo Z é mais disruptiva que as demais, principalmente trazendo uma maior
valorizacdo da tecnologia e da diversidade.

Em um mundo carregado de informagdes, conhecimento se torna uma importante
ferramenta para tomada de decisdo nas empresas (SALTORATTO et al., 2019).
Considerando as diferencas entre cada geracéo, ressalta-se a necessidade de um esforco
consciente na promocdo de boas relacdes interpessoais (LAZANYI; BILAN, 2017)
independentemente de sua geracao.

Para Puiu (2017, p. 70, traducdo da autora), “uma nova geragdo pode se tornar a
solucdo para muitos problemas da sociedade se existir uma forte gestdo educacional e de
carreira que aproveita de forma eficiente as caracteristicas dessa geracdo e valoriza as
diferencas entre as geragdes”. E como acontece com qualquer geracdo, a entrada da
Geracdo Z no mercado de trabalho apresenta desafios e oportunidades Gnicas que podem

mudar muitos aspectos organizacionais (LANIER, 2017).
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Desta forma a proxima secdo dedica-se a discussdo dos impactos e mudancas
necessarias advindas da entrada da geracdo Z no mercado de trabalho, olhando do ponto
de vista das empresas e das expectativas destes jovens entrantes.

Por mais que alguns autores ja tenham analisado a forma como a geracdo Z
enxerga e valoriza a sustentabilidade, ndo existem estudos que abordem a influéncia
destas préaticas em relacdo ao engajamento destes jovens no trabalho e esta € justamente
a lacuna que este estudo visa investigar. O comportamento no trabalho e os desafios que

esta geracéo traz para gestdo nas organizacOes sdo temas a serem explorados a seguir.

2.3.3 Geragéo Z no mercado de trabalho

Na visdo de Lidija et al. (2017), a geracdo Z representa a maior mudanca de
geracgdo que as organizacgdes ja viram, porque vai trazer profundos desafios para a gestéo
organizacional. Como apresentado anteriormente, € de fato uma geracdo com
caracteristicas marcantes principalmente advindas de seu relacionamento préximo com a
tecnologia. Fato este que também exerce influéncia no mundo corporativo principalmente
se relacionado com automacéo, inteligéncia artificial, machine learnning’ ou aprendizado
de méaquina, entre outras tecnologias que vém adentrando no ambiente de negdcios das
organizagcOes nos ultimos anos. Por isso, atrair e reter a geracdo Z pode ser um fator
importante para construir uma vantagem competitiva (DWIVEDULA; SINGH,;
AZARAN, 2019).

Bencsik, Juhdsz e Horvath-Csikds (2016), enfatizam a necessidade de mudanca
nas praticas de Recursos Humanos para que as novas geragdes possam ser membros
produtivos na organizacao respeitando suas caracteristicas particulares. Para os autores a
mudanca deve afetar primordialmente a¢des de engajamento, desenvolvimento da cultura
organizacional e comunicacdo (BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-CSIKOS, 2016).
Temas que serdo explorados neste capitulo.

Segundo Schroth (2019), a geragcdo Z muitas vezes tem expectativas nao atreladas
a realidade quando comeca a trabalhar, e se isso ndo € administrado pode gerar um baixo

comprometimento e aumento do turnover.

7 Segundo Arthur Samuel (1959) o “machine learnning” ou aprendizado de méaquina é um "campo de
estudo que dd aos computadores a habilidade de aprender sem serem explicitamente programados”
Wikipédia. Disponivel em https://pt.wikipedia.org/wiki/Aprendizado_de_m%C3%Alquina. Acesso em 19
de agosto de 2020.
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Para compreender os impactos da entrada da geracdo Z no mercado de trabalho,
foram analisados para essa revisdo de literatura, tanto artigos que investigam as
percepcOes e expectativas da geracdo Z com relacdo ao trabalho, quanto artigos que
abordam os desafios e as oportunidades para as préaticas de gestdo que devem ser adotadas
pelas organizagdes que desejam atrair ou reter estes jovens. Partindo do Quadro 5 que
trazia diferentes caracteristicas da geracdo Z divididas em 5 grandes blocos, 0 Quadro 6
abaixo, utiliza os mesmos blocos, trazendo um resumo do que € esperado por esta geracdo

no trabalho, e como isso se relaciona com as praticas de gestdo recomendadas para as

empresas ao considerar esta geracao.

O que a geracdo Z quer e espera
do trabalho?

O que as empresas devem fazer
para gestdo da geracdo Z?

e Fidelidade somente se ha

oportunidade para crescer
(IORGULESCU, 2016)

« Satisfacéo e atingir suas
ambicdes (URBANOVICOVA et
al. 2019)

« Trabalho significativo
(CHILLAKURI, 2020; BAUM, 2019;
HERNANDEZ et al., 2019)

e Deixar claro qual é 0
trabalho e o que é esperado

no ambiente de trabalho
(SCHROTH, 2019; SOBOTKA,
2019)

¢ Reforcar a cultura existente e
0 senso de proposito:
explicar o significado de seu
papel e como sua presenga

faz diferenca no time
(SCHROTH, 2019)

2019; TANG, 2019)

e Ambiente de trabalho

multicultural
(LIFINTSEV, FLESERIU,
WELLBROCK, 2019)

ASPIRACOES e Carreira e seguranca
(IORGULESCU, 2016; LANIER, - : x
2017; BEZERRA et al., 2019: * E_strateglas de |_nteg_ragao que
DWIVEDULA, SINGH E AZARAN, aJUdem a reduzir a incerteza
2019; CHILLAKURI, 2020; e a ansiedade dos recém-
FRATRICOVA E KIRCHMAYER, chegados (SCHROTH, 2019;
2018) CHICCA E SHELLENBARGER,
2018)
e Exposicao global,
possibilidade de viajar, estudar
e trabalhar em outros paises
(CHILLAKURI E MAHANANDIA,
2018; PUIU, 2017)
e Diversidade, equidade e e Promover a Diversidade,
inclusédo equidade e Incluséo
(DWIVEDULA; SINGH; AZARAN, (BERGE; BERGE, 2019; LANIER,
2019; LANIER, 2017; LIDIJA et al., 2017; LIDIJA et al., 2017;
2017; LIFINTSEV; FLESERIU; LIFINTSEV; FLESERIU;
WELLBROCK, 2019; SCHROTH, WELLBROCK, 2019; SCHROTH,
AMBIENTE

2019)

e Importante focar em didlogo
e relagbes mais proximas
fora da cultura de hierarquia
(OZKAN E SOLMAZ 2015)
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e Desenvolvimento constante e

boas relagtes de trabalho
(IORGULESCU, 2016)

N&o focar s6 no digital,
utilizar comunicacao pessoal

e offline (CHILLAKURI E
MAHANANDIA, 2018; LANIER,
2017)

PERFORMANCE

« Executar varias tarefas
(ADDOR, 2011; CHILLAKURI E
MAHANANDIA, 2018)

e Dispostos a trabalhar bastante
(URBANOVICOVA et al., 2019)

e Quer e valoriza feedback
(URBANOVICOVA et al., 2019;
TALMON, 2019, LANIER, 2017;
LIDIJA et al., 2017; CHILLAKURI,
2020; BAUM 2019)

Formas de compartilhar
conhecimento, informacdes e
treinamento devem ser
valorizadas para criar uma

rede de confianga e apoio
(BENCSIK et al.,2019)

Dar feedbacks constantes
(SCHROTH, 2019)

APRENDIZAGEM

¢ Trabalho em grupo
(IORGULESCU, 2016; OZKAN E
SOLMAZ, 2015)

¢ Aprendizagem colaborativa
(CHILLAKURI, 2020)

e Treinamento, valorizam a

educacgdo (CHILLAKURI E
MAHANANDIA, 2018;
FRATRICOVA E KIRCHMAYER,
2018; CHILLAKURI, 2020; KICK,
CONTACOS-SAWYER E
THOMAS, 2015)

¢ Tecnologia na aprendizagem
(BEZERRA et al., 2019)

e Inovacéo e empreendedorismo
(CHILLAKURI E MAHANANDIA,
2018; LANIER 2017; DESAI E
LELE, 2017)

Estratégias para o
treinamento utilizando
aprendizagem colaborativa,
realidade virtual e

gameficacao (BERGE E
BERGE, 2019)

Desenvolvimento de
habilidades e competéncias
com viséo de longo prazo

(BAUM, 2019; CHICCAE
SHELLENBARGER, 2018)

Investimento em formagéo

de equipes e na socializacao
(LAZANYI E BILAN 2017)

Utilizar tecnologia para se
comunicar com a geragéo Z
(CHILLAKURI E
MAHANANDIA, 2018; KICK,
CONTACOS-SAWYER E
THOMAS, 2015; CHICCA E
SHELLENBARGER, 2018)

Comunicacéo clara,
transparente e honesta como

vetor motivacional
(KRISHNAN 2012)

EQUILIBRIO
PESSOAL X
PROFISSIONAL

e Balango entre vida pessoal e

profissional

(URBANOVICOVA et al. 2019;
BENCSIK et al., 2019; LIDIJA et al.,
2017; DWIVEDULA, SINGH E
AZARAN, 2019; CHILLAKURI,
2020; HERNANDEZ et al., 2019)

Encorajar e facilitar
comportamentos saudaveis
por meio de habilidades
sociais e de relacionamento,
dando condicBes para que

iSS0 aconteca (CHICCAE
SHELLENBARGER, 2018;
BENCSIK et al.,2019)
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¢ Flexibilidade
(CHILLAKURI E MAHANANDIA, ¢ Apoiar e incentivar o
ggig; LIDIJA etal., 2017; BAUM, equilibrio entre vida pessoal

e profissional dos
funcionérios (BAUM, 2019)

e Dar liberdade para agir e
flexibilidade (SOBOTKA, 2019)

Quadro 6. Geragdo Z no mercado de trabalho

Fonte: Elaboracéo propria.

Olhando para geragdo Z no mercado de trabalho e os pontos trazidos na Quadro
6, vale um destaque maior para andlise de trés pontos fundamentais que possuem sinergia
com a literatura de engajamento e também de sustentabilidade, sdo eles: lideranca,
comunicagéo e cultura organizacional, explorados a seguir.

Comecando com o tema da lideranca, para Panwar e Mehta (2019), as empresas
devem olhar para a geracdo Z e identificar potenciais e futuros lideres, no entanto, para
isso terdo que fornecer um ambiente propicio de aprendizagem e desenvolvimento. O que
reforca necessidade de praticas de treinamento e aprendizagem, um dos pontos
mencionados no Quadro 6. Além das geragdes Y e Z representarem o futuro dos negécios,
sdo geracdes que aprendem fazendo (PANWAR; MEHTA, 2019).

Ao mesmo tempo que a Geracdo Z quer trabalhar para realizar seus sonhos, quer
também ser feliz no trabalho e se preocupa com sua carreira, se ndo forem felizes ou ndo
alcangarem seus objetivos mudam facilmente de trabalho (OZKAN; SOLMAZ, 2015).
Do ponto de vista das organizacdes, elas buscam o desenvolvimento de liderancas
visando a continuidade de seus negdcios e precisam reconhecer que a geracdo Z esta
esperando por oportunidades para desenvolver a lideranca (PANWAR; MEHTA, 2019).

Bencsik, Juhasz e Horvath-Csikos (2016) reforcam a importancia de lideres e
gestores transferirem conhecimento justamente para gerar confianga dos mais jovens. A
geracdo Z valoriza a relacdo com seus superiores, querem estabelecer confianca e
aprender com o conhecimento das outras geragdes mais velhas (LIDIJA et al., 2017).

De acordo com o Quadro 6, interessante notar como aparece com frequéncia na
literatura a valorizacéo e desejo de feedback pelos jovens. Os jovens da geragao Z querem

conex0es pessoais para orientar suas carreiras, pois sdo ambiciosos, buscam
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oportunidades de avango e crescimento, e por isso, valorizam conversas frequentes e
significativas com seus gestores (CHILLAKURI, 2020).

O estudo de Lazanyi e Bilan (2017) aborda justamente as rela¢6es de confianca
entre os jovens da geracdo Z e seus gestores e seus resultados indicam que o respeito e a
confianga para com 0s superiores ndo sao automaticos, eles tém que ser conquistados.
Segundo os autores os funcionarios da geracdo Z ndo admiram seus superiores como 0s
membros das geragdes anteriores costumavam fazer, ou seja, 0s gestores devem trabalhar
duro para conquistar seu respeito e confianca (LAZANY; BILAN, 2017). O que remete
ao ponto trazido anteriormente sobre a influéncia positiva de uma lideranca
transformadora no engajamento de funcionarios (AMOR; VAZQUEZ; FAINA, 2020).
Para Amor, Vazquez e Faina (2020), os lideres devem criar um ambiente de trabalho com
condi¢des empoderadoras que potencializem o engajamento dos funcionarios. Uma das
consequéncias dessa abordagem é justamente o ganho da confianca de seus funcionérios.

Na visdo de Cresnar e Nedelko (2020), lideranga é um fendmeno complexo pois
esta relacionada as percepcdes e carateristicas pessoais do lider, sua visdo de mundo e
forma de enxergar o trabalho, também influenciados por configuracdes organizacionais e
0 ambiente externo. Sdo justamente essas influéncias que também se relacionam com o
modo de ser de cada geracdo (CRESNAR; NEDELKO, 2020), o que reforca a
importancia da gestao intergeracional.

Para Schroth (2019), os fatores que influenciam a geracdo Z nas suas atitudes no
trabalho sdo: falta de experiéncia profissional, o advento do smartphone, popularidade
das midias sociais, movimentos de justica social e crescimento em uma cultura de maior
seguranca.

Considerando as geracdes Y e Z como futuros lideres no mercado de trabalho, o
estudo de Cresnar e Nedelko (2020), apresenta uma baixa conexdo entre os valores
pessoais destas geracdes e 0 que é esperado de futuros lideres em uma industria 4.08. Na
visdo dos autores, a indastria 4.0 requer um ambiente organizacional mais
multidisciplinar, aberto, colaborativo e multicultural com lideres mais benevolentes, e
universalmente orientados. Além disso, os autores ressaltam como um ambiente propicio

para a adogdo de novos principios sociais e filosofias organizacionais mais sustentaveis

8 “A Industria 4.0 € um movimento baseado nas tecnologias digitais emergentes que estdo sendo

implementadas no funcionamento organizacional, especialmente em organizagdes de manufatura”
(BRIXNER et al. 2020 apud CRESNAR; NEDELKO, 2020, p.4, traducéo da autora).
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(CRESNAR; NEDELKO, 2020). A razdo da baixa conexd na visdo de Cresnar e
Nedelko (2020), vem da postura mais individualista e auto protetora dos jovens das
geracOes Y e Z, que tendem a olhar sobre o que € melhor para si mesmos em detrimento
ao que € melhor para a organizagdo. Os autores recomendam o estimulo a coletividade,
trabalho em equipe e cooperacédo, estas sdo justamente as praticas de engajamento que
podem evitar o risco de baixa conexdo, saindo de uma postura mais individualista para
uma visdo mais sistémica (CRESNAR; NEDELKO, 2020).

Neste sentido reforca-se o alinhamento de valores pessoais e valores
organizacionais na busca de um trabalho significativo, assim como uma convergéncia de
expectativas como apresentado no bloco de aspiragdes do Quadro 6. Para isso, importante
olhar para o proximo tema a ser explorado: a comunicacao.

Cennamo e Gardner (2008) reforcam a necessidade da empresa comunicar
claramente valores e prioridades até para que ajustes possam ser feitos. Entender as
diferencas das geracGes € o primeiro passo para atender as necessidades destes
funcionarios diversos e com isso aplicar esse conhecimento em préaticas de gestdo para
gue a comunicacdo seja continuadamente melhorada (CENNAMO; GARDNER, 2008)

O sucesso de cada organizacdo depende de sua habilidade de se adaptar e crescer
junto com seus funcionarios e a comunicacdo é fator primordial para entender as
diferencas (KRISHNAN et al., 2012).

Alguns pontos importantes na visdo de Krishnan et al. (2012), correspondem ao
envolvimento de funcionarios em processos de tomada de decisdo e uma comunicagdo
continua mantendo as pessoas informadas sobre o andamento dos negécios, estas sao
préticas que podem impulsionar confianca e respeito. Além disso, segundo os autores, se
o funcionario se sente informado, confiado, valorizado e ouvido, estes fatores vao
contribuir para manutencao de um alto nivel de satisfacdo e engajamento (KRISHNAN
etal., 2012).

Para Kick, Contacos-Sawyer e Thomas (2015), os problemas de comunicagao
entre as varias geracdes podem ser evitados atraves das seguintes praticas: criar politicas
para 0 uso de redes sociais contemplando o que é esperado no uso delas; enfatizar a
importancia da comunicacdo oral e escrita; usar o conteudo publicado em sites da
organizacdo como referéncia e ndo como principal meio de comunicacdo; colocar
diferentes gerag0es trabalhando juntas; potencializar a troca de habilidades; fazer grupos

de trabalho com diferentes geracdes; envolver novos funcionarios em agdes sociais, como
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por exemplo o voluntariado, e investir em treinamento (KICK; CONTACOS-SAWYER,;
THOMAS, 2015).

Falar de geracédo Z é falar de comunicacéo digital, e sua capacidade de adaptacédo
as novas tecnologias é uma habilidade muito Gtil que néo deve ser ignorada, além disso a
maioria das empresas reconhece que este tipo de comunicacdo é uma étima maneira de
aumentar a velocidade dos processos de negocio (KICK; CONTACOS-SAWYER;
THOMAS, 2015).

Kick, Contacos-Sawyer e Thomas (2015) sugerem as seguintes praticas para
aproveitar os beneficios da comunicacgéo digital na retencdo de funcionarios da geracéo
Z fazendo com que estes permanecam por periodos mais longos nas organizagoes:
treinamento e desenvolvimento voltado para relacGes interpessoais, priorizacdo das
habilidades de comunicacéo escrita e oral no recrutamento e gestdo e acompanhamento
de desempenho.

No entanto, vale pontuar que mesmo reconhecendo a importancia da comunicagéo
online para a geracgdo Z, todo tipo de comunicacdo offline também deve ser encorajada
(CHILLAKURI; MAHANANDIA, 2018), pois é uma geracdo que precisa desenvolver
sua socializacéo e trabalhar relacGes interpessoais, conforme apontado no Quadro 6.

Passando para o ponto da cultura organizacional, Panwar e Mehta (2019),
destacam a importancia deste tema afirmando que a empresa deve desenvolver um
ambiente que promova o crescimento das pessoas como lideres. Para Bencsik; Juhasz e
Horvath-Csikds (2016), a chave do conhecimento de gestdo esta na cultura organizacional
e no know how em desenvolver confianca.

Para Urbanovicova et al. (2019), cada geracéo influencia a cultura corporativa em
diferentes formas, e segundo Addor (2011, p.7, traducdo da autora), "a geracdo Z pode
muito bem servir como a energia que impulsiona as mudangas necessarias no cenario
cultural e intergeracional ™.

O ambiente social é importante para a geracdo Z se adaptar no trabalho e a
construcdo desse ambiente no trabalho € um fator importante para formar uma cultura
organizacional que atraia esses jovens (OZKAN; SOLMAZ, 2015).

lorgulescu (2016) investiga a percep¢do da geracdo Z sobre um ambiente de
trabalho ideal. Segundo a autora, estes jovens esperam ambientes de trabalho onde
possam manter uma atitude positiva, ter um estilo de vida saudavel e com impacto

positivo na vida profissional e exercer a habilidade de autoavaliagéo, pois valorizam seu
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autodesenvolvimento. Apesar da geragdo Z valorizar mais as competéncias
socioemocionais do que as técnicas, quando entram no mercado sdo justamente as
competéncias socioemocionais que eles mais precisam desenvolver (IORGULESCU,
2016).

Para Fraticova e Kirchmayer (2018), as barreiras mais predominantes para esta
geracdo no ambiente de trabalho s&o: ndo gostar do contetido do trabalho, clima de equipe
ruim, carga de trabalho inadequada e ndo ter senso de propésito no trabalho.

Chillakuri (2020) aponta a necessidade que a geracdo Z tem de entender o
panorama geral (big picture). E uma geragdo experiente com a tecnologia e sabe que
trabalhos de baixo valor podem ser automatizados, por isso eles querem entender porque
0 que eles fazem ou vao fazer é relevante para a organizacdo (CHILLAKURI, 2020).

Nesta mesma linha, segundo Chillakuri (2020), ter um trabalho significativo é
essencial para esta geracdo, pois na medida em que obtém o significado de seu trabalho,
se sentem conectados a missao e ao proposito da organizacdo. Para o autor, a Geragao
Z valoriza a ética, as praticas organizacionais e 0 impacto social que a organizacao cria
na sociedade e para isso deseja ter uma compreensao clara dos valores, visdo e objetivos
estratégicos das organizagdes (CHILLAKURI, 2020). O que se relaciona diretamente
com a visao de Bakker, Albrecht e Leiter (2011b) trazida anteriormente na literatura de
engajamento de que funcionarios engajados compreendem que seu trabalho contribui para

geracdo de um significado maior.

2.3.4 Valorizacao do publico jovem: Melhores Empresas para comegar a carreira

A maioria dos estudos sobre a geracdo Z analisam os fatores que fazem esta
geracdo se sentir bem no trabalho, justamente porque cada vez mais empresas acreditam
que reconhecer estes fatores é importante para o alinhamento dos seus negdcios, por esta
razdo é crescente os estudos sobre preferéncias desta geracdo advindos de grandes
consultorias globais (FRATRICOVA; KIRCHMAYER, 2018).

A0 mesmo tempo cresce a busca por reconhecimento de empresas que se destacam
neste contexto. Em 2011 a revista VVocé S/A, publicada pela editora Abril, langou o “Guia
Vocé S/A - As Melhores Empresas para Comegar a Carreira” realizado em parceria com
a Cia de Talentos e a Fundagdo Instituto de Administracdo (FIA), sendo a Gnica pesquisa

no Brasil que avalia a satisfagdo do jovem com seu emprego, analisando praticas
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aplicadas especificamente para profissionais entre 18 e 26 anos (PAT]I, 2020), faixa etéaria
que inclui a geragdo Z conforme padréo adotado por este estudo.

Ha 24 anos, a revista Vocé S/A organiza a pesquisa “As 150 Melhores Empresas
para Trabalhar” avaliando a satisfacdo e a motivacdo dos funcionarios no ambiente de
trabalho, sdo 12 categorias, sendo a Unica pesquisa de clima organizacional do pais que
conta com a visita do jornalista como etapa qualitativa, s&o mais de 200 empresas
visitadas em qualquer lugar do Brasil. Considerando todo esse conhecimento, surgiu ha
9 anos o ranking das “Melhores Empresas para Comecar a Carreira”, com foco no publico
jovem, cujo objetivo é premiar as companhias que oferecem os melhores programas para
quem esta comecando no mercado de trabalho (BRANDAO, 2019).

De acordo com Pati (2020), podem participar da pesquisa empresas que operam
ha pelo menos trés anos no mercado nacional ou internacional com 100 empregados ou
mais; é necessario que tenham ao menos 50 jovens de até 26 anos, e um percentual de
10% desse grupo em seu quadro de pessoal. As empresas devem preencher um formulario
sobre praticas de RH e séo selecionados jovens aleatoriamente para responderem um
questionario de satisfacdo com o empregador e com o seu trabalho, posteriormente as
empresas com notas mais altas recebem a visita de um jornalista da VVocé S/A e passam
por auditoria da FIA (PATI, 2020).

A metodologia do ranking das Melhores Empresas para Comecar a Carreira —
MECC é estabelecida através do Indice de Felicidade no Trabalho (IFT) composta por
dois subindices: 0 IQAT — indice de qualidade em ambiente de trabalho, que corresponde
a65% da nota final e o0 IQGP — indice de qualidade de Gest&o de Pessoas, que corresponde
a 35% da nota final (VOCE S/A, FIA, 2020). O IQAT é um questionario respondido pelos
funcionarios das empresas participantes, € uma pesquisa nos moldes de um diagnéstico
de clima organizacional feita com uma amostra de empregados da empresa. O IQGP tem
duas etapas, um formulério respondido pela empresa trazendo todas as suas praticas
relacionadas a gestdo de pessoas e uma visita de um jornalista que faz uma espécie de
auditoria e checagem das informacdes fornecidas (VOCE S/A, FIA, 2020).

O questionario é composto por doze categorias, sdo elas: Marca Empregadora ou
Employer Branding®, Comunicagéo Interna, Participacdo e Autonomia, Sustentabilidade

9 Segundo Dudek (2020, p.157, traducédo da autora), employer branding é um “instrumento de cria¢do de
uma marca em relagdo a um local de trabalho sélido e corresponde a implementacdo de um contrato
psicoldgico entre empregador e empregado”.
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e Diversidade, RelagGes Interpessoais, Carreira, Processos e Organizagdo, Saude,
Seguranga e Qualidade de vida no trabalho, Educacdo Corporativa, Lideranca,
Reconhecimento e Recompensa e Estratégia e Objetivos (VOCE S/A, FIA, 2020).
Observa-se que a maioria dos temas abordados fazem relagdo com assuntos trazidos nesta
revisdo de literatura. Uma sintese e proposta de convergéncia entre temas relacionados
com os trés focos centrais desta revisdo de literatura (engajamento, sustentabilidade e

geracdo Z) sera explorada a seguir na secéo 2.4.

Segundo Leite e Oliveira (2017), que fizeram um estudo sobre a retencédo de
talentos analisando empresas do ranking MECC, é muito importante trabalhar em uma
empresa na qual os jovens se identifiguem e consigam compartilhar da mesma cultura e
objetivos organizacionais. Plano de carreira, reconhecimento interno e estar de acordo
com a identidade da empresa séo fatores motivacionais e fundamentais na retencao dos
jovens na empresa (LEITE; OLIVEIRA, 2017).

Sendo a Unica pesquisa no Brasil que olha para os jovens da geracdo Z e 0
comportamento das empresas nas suas praticas de gestao frente a este pablico, o ranking
das Melhores Empresas para Comecar a Carreira sera utilizado como uma das
condicionantes para escolha das empresas que fardo parte do estudo de casos conforme

sera detalhado no capitulo 3 sobre os procedimentos metodolégicos.

2.4 Convergéncia entre sustentabilidade, engajamento e geragéo Z

Este estudo explora trés temas com bastante bagagem na literatura académica de
forma independente: engajamento, sustentabilidade e geracdo Z, conforme apresentado
nos capitulos anteriores. No entanto faltam estudos que explorem justamente a relacdo de
convergéncia entre eles, ndo ha estudos académicos que abordem estes temas de forma
conjunta. E possivel encontrar correlacdes interessantes como a relagdo positiva entre
sustentabilidade e engajamento de funcionarios apontada por diversos autores citados na
secdo 2.2.4; ou a visdo da geracdo Z em relacédo as acoes de sustentabilidade apresentada
na secao 2.3.2; ou ainda a necessidade de analisar o engajamento de funcionarios com o
recorte especifico de geragdes como menciona Motyka (2018) e Bailey et al. (2017).
Mesmo assim, ndo foram encontrados estudos que explorem a convergéncia entre estes 3
temas e como eles se interrelacionam do ponto de vista de gestdo para as empresas. E

justamente essa a lacuna a ser explorada por este estudo. Como exposto na se¢édo 2.2.4,
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sustentabilidade exerce influéncia no engajamento de funcionarios, mas como isso se
expressa dentro do contexto e das caracteristicas da geragdo Z? N&o existem artigos que
expressem uma relacdo clara entre os trés temas chave e muito menos que apresente
resposta a esta pergunta.

A geracdo Z, conforme exposto no capitulo 2.3, apresenta caracteristicas unicas e
também desafios do ponto de vista de gestdo para as empresas. Seu envolvimento com
tecnologia, sendo uma geragdo nativa digital, a facilidade para mudancas e a busca por
mais realizacdo e significado no trabalho trazem oportunidades para as empresas
pensando no futuro do trabalho. Porém, como isto se relaciona com a estratégia de
sustentabilidade € justamente um campo a ser explorado.

Tendo em vista 0 objetivo de consolidar a interrelacdo dos temas chave desta
pesquisa, esta secdo faz uma analise da convergéncia entre os fatores apontados na
literatura de engajamento de funcionérios, sustentabilidade e geracdo Z propondo uma
sintese dos principais pontos discutidos pelos autores, expressa pelo Quadro 7
apresentado abaixo.

A escolha dos temas convergentes apresentados na primeira coluna do Quadro 7
vem do levantamento de todos os artigos analisados dentro dos trés temas chave desta
revisao de literatura. S&o temas abordados por autores que estudam o engajamento de
funcionérios e/ou engajamento no trabalho, aparecem na literatura de sustentabilidade
como fatores importantes e séo mencionados pelos autores que estudam a geracdo Z como
expectativas e questdes relevantes deste publico relacionadas ao trabalho. A elaboragédo
do Quadro 7 visa apresentar um resumo dos principais pontos estudados demonstrando
uma possivel sinergia na relacdo entre eles.

Em outras palavras e colocando de forma mais explicativa, tomando cada um dos
temas convergentes apresentados na primeira coluna, a segunda coluna vai analisar como
determinado tema tem relagdo com sustentabilidade e CSR seja de forma direta ou
indireta, geral ou especifica; na terceira coluna o tema convergente é relacionado a fatores
que aparecem na literatura de engajamento considerados relevantes e importantes para
que o engajamento de fato acontega; e a quarta coluna aponta qual a relagéo de
determinado tema convergente com o que € valorizado pela geracéo Z segundo os autores

da literatura deste campo.
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Temas Relacdo com CSR / Importante para Valorizado pela
convergentes Sustentabilidade engajamento geracao Z
CSR traz significado Dar mais de si mesmo | Trabalho significativo
para o trabalho (KAHN, 1990) (CHILLAKURI, 2020; BAUM,
(AGUINIS; GLAVAS, 2019: 2019; HERNANDEZ et al., 2019)
CHAUDHARY, 2019; H i 3
CHAUDHARY. AKHOURI, 2015; | ¥ 1901 ,_dedlcagao x Satisfacéo e atingir
FARRUKH et al., 2020; FERREIRA; | /Significado e absorcdo ‘X
OLIVEIRA, 2014; GLAVAS, 2016, | (SCHAUFELI et al., 2002) suas amleOQS
2012; GLAVAS; KELLEY, 2014; (URBANOVICOVA et al., 2019)
GLAVAS; PIDERIT, 2009; Situa(;éo de ganha
R . TSOURVAKAS; YFANTIDOU, -
Significado/ | 2018 ha e alinh d Preocupam-se com o
ganha e alinhamento de . .
valores valores meio ambiente e a
CSR promove o (BAKKER, ALBRECHT, LEiTeR, | Sustentabilidade do
alinhamento de valores: 582(1)8 FRANCIS E KEEGAN, Planeta
empresa e funcionarios ) (MELO E SOUZA, 2012)
(DICK et al.,2020, GLAVAS, 2012; . g
GLAVAS: PIDERIT, 2009) EnC(_)ntrar significado /| preferem empresas
?BeAnI}II(CIig QI?BgIlEJCeHTI'aEEITER maiS SOCiaImente
2011B; FRANCIS E KEEGAN, | [€SpONnsaveis
2020; ELDOR, 2020) (TANG, 2019)
Importéancia do Ambiente de trabalho Desenvolvimento
envolvimento dos com condicgdes constante e boas
funcionarios nas a¢gbes | empoderadoras que relacOes de trabalho
deCSRe gerem confianca (IORGULESCU, 2016)
sustentabilidade YAMOR, VAZQUEZ E FAINA, .
(BHATTACHARYA; SEN; 2020) Conf""_‘nga deve ser
KORSCHUN, 2008; CHAUDHARY; . conquistada
SEII;!/?ElIJRRAI, 22%113;. '(:SELF;-\Fi/E/!\ZA; Expenenuas (LAZANYI E BILAN, 2017)
PIDERIT, 2009; GODKIN, 2015; emocionalis positivas e . .
Relacs HEJJAS; MILLER; SCARLES, maior bem-estar Valorizam a liberdade
elagoes 2019; OPOKU-DAKWA; CHEN; NP e liberdade de escolha
internas RUPP, 2018; SANTHOSH; BARAL, | jpsicologico
2015; TSOURVAKAS; (GREEN et al., 2017; SCHUCK E (DESAI E LELE 2017)
YFANTIDOU, 2018) REIO, 2014)
CSR pode alimentar um | Relagdes advindas do
sentimento de confianga | clima e de um ambiente
e justica que traz (1% gglﬂﬂzig(}a
seguranga psicoldgica ( 1 2019)
(GLAVAS, 2012; GLAVAS;
KELLEY, 2014; GODKIN, 2015;
ROECK; AKREMI; SWAEN, 2016;
RUPP et al., 2018)
Sustentabilidade precisa | Promover o equilibrio | Balancgo entre vida
estar refletida na cultura | entre vida pessoal e pessoal e profissional
i ; f el (URBANOVICOVA et al., 2019;
(OBI:AgUal\?GIiggll\ggazloog .ﬁrofls_sll%nzl’ BENCSIK et al., 2019; LIDIJA et
ENGERT; BAUMG’ARTI\’JER, 2016; _eXI tlidade e EIAE%;A?\IWZISQEQDULA SINGH
DICK et al.,2020; VODONICK, liberdade CHILLAKURI. 2020:
2018; ECCLES, PERKINS E HERNANDEZ et al., 2019 etal.,
Cultura SERAFEIM, 2012; RODRIGUES; ( ) HERNANDEZ et al., 2019)

organizacional

FRANCO, 2019; GLAVAS, 2012)

CSR potencializa
criatividade e
consequentemente
inovacéo

(CHAUDHARY; AKHOURI, 2019;
GLAVAS; PIDERIT, 2009)

Preocupacéo com
salde e bem-estar dos

funcionarios

(BAKKER; SCHAUFELI, 2008;
CAVALCANTE; SIQUEIRA;
KUNIYOSHI, 2015; GREEN et al.,
2017; HALLBERG; SCHAUFELI,
2006; HERNANDEZ et al., 2019;

Flexibilidade

(CHILLAKURI E
MAHANANDIA, 2018; LIDIJA et
al., 2017; BAUM, 2019)

Ambiente onde
criatividade e mente
aberta sdo encorajados
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LIU etal., 2020; SHUCK; REIO,
2014)

Clima organizacional
COMm Processos justos e
uma atitude aberta de

apoio aos funcionarios
(KIM et al., 2017)

Ter uma boa relagéo
entre demandas x
recursos. Foco em
atender as demandas
COm recursos
apropriados e
necessarios fornecidos

pela organizacéo

(AMOR; VAZQUEZ; FAINA, 2020;
BAKKER et al., 2008;
DEMEROUTI et al., 2001;
KULIKOWSKI; SEDLAK, 2020;
KWON; KIM, 2019; LEE; ROCCO;
SHUCK, 2020; MACKAY; ALLEN;
LANDIS, 2017; RASTOGlI et al.,
2018; SCHAUFELI; BAKKER,
2004; SCHAUFELI; BAKKER;
VAN RHENEN, 2009; SHUCK et
al., 2016)

(TANG 2019)

Ambiente de trabalho

multicultural
(LIFINTSEV, FLESERIU,
WELLBROCK, 2019)

Diversidade, equidade

e inclusdo

(DWIVEDULA; SINGH;
AZARAN, 2019; LANIER, 2017;
LIDIJA et al., 2017; LIFINTSEV;
FLESERIU; WELLBROCK, 2019;

SCHROTH, 2019; TANG, 2019)

Papel da
lideranca

Lideranga tem papel
estratégico para
implementag&o e
disseminagdo e
manutencao do
posicionamento de CSR
(BAUMGARTNER, 2009;
CHAUDHARY; AKHOURI, 2018;
ECCLES; PERKINS; SERAFEIM,
2012; ENGERT; BAUMGARTNER,
2016; SANTHOSH; BARAL, 2015;

VODONICK, 2018; ZHOU; LUO;
TANG, 2018).

Sustentabilidade deve
fazer parte da

mentalidade dos lideres
(BAUMGARTNER, 2009;
ENGERT; BAUMGARTNER, 2016)

Influéncia positiva de
uma lideranca

transformadora

(AMOR; VAZQUEZ; FAINA,
2020; BAKKER; ALBRECHT;
LEITER, 2011A; DE OLIVEIRA;
ROCHA, 2017; KUSUMA;
MADASU, 2015; MYRDEN;
KELLOWAY, 2015)

Quer e valoriza
feedback

(URBANOVICOVA et al., 2019;
TALMON, 2019, LANIER, 2017;
LIDIJA et al., 2017;
CHILLAKURI, 2020; BAUM
2019)

Dispostos a trabalhar

bastante
(URBANOVICOVA et al., 2019)

Transferéncia de
conhecimento dos

lideres
(BENCSIK, JUHASZ E
HORVATH-CSIKOS, 2016)

Valoriza a relacéo

com superiores
(LIDIJA et al., 2017)

Sao préaticos e
corajosos, gostam de

assumir lideranca
(BENCSIK et al., 2016)

Comunicacao

Base para disseminacéo
da estratégia e das
acOes de

sustentabilidade
(ENGERT; BAUMGARTNER,
2016; EPSTEIN; BUHOVAC;
YUTHAS, 2010; DICK et al., 2020;
HAUGH; TALWAR, 2010)

Comunicacdo assertiva,
efetiva, disponivel e
acessivel

(KAUR, 2017; FRANCIS;

KEEGAN, 2020; CATTERMOLE,
2018; ATTRIDGE, 2009)

Treinamento e

educacéo
(CHILLAKURI E
MAHANANDIA, 2018;
FRATRICOVA E
KIRCHMAYER, 2018;
CHILLAKURI, 2020; KICK,
CONTACOS-SAWYER E
THOMAS, 2015)
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Relacdo de CSR e Comunicagéo
engajamento de adequada as suas
funcionéarios depende caracteristicas
(CENNAMO; GARDNER, 2008;
dOS eSf_OI’(;O~S de KRISHNAN et al., 2012; KICK;
comunicagao CONTACOS-SAWYER;
(AL AMRI; DAS; BEN-AYED, THOMAS, 2015; CHILLAKURI;
2019; BHATTACHARYA; SEN; MAHANANDIA, 2018)

KORSCHUN, 2008; BRAMMER;
MILLINGTON; RAYTON, 2007,
CHAUDHARY, 2017, 2019;
FERREIRA; OLIVEIRA, 2014,
GLAVAS; PIDERIT, 2009; GUPTA,;
SHARMA, 2016; OPOKU-DAKWA;
CHEN; RUPP, 2018; SLACK;
CORLETT; MORRIS, 2015;
TSOURVAKAS; YFANTIDOU,
2018; ZHOU; LUO; TANG, 2018)

Importancia do

treinamento
(BRAMMER; MILLINGTON;
RAYTON, 2007; FERREIRA;
OLIVEIRA, 2014; HAUGH;
TALWAR, 2010)

Quadro 7. Analise sintese dos temas convergentes

Fonte: Elaboragdo propria.

O Quadro 7 traz uma convergéncia entre os temas analisados, mas néo responde
a pergunta de pesquisa proposta por este estudo, pois se caracteriza somente como uma
sintese da convergéncia encontrada na literatura. E possivel apontar os fatores essenciais
na relacdo entre os temas chave, mas como a sustentabilidade influencia o engajamento
da geracdo Z é um campo a ser explorado.

Algumas consideracbes que devem ser observadas no quadro acima séo
destacadas a seguir. Olhando para significado e alinhamento de valores, primeiro tema de
convergéncia, vale destacar que a estratégia de sustentabilidade precisa estar atrelada a
um significado incorporado pela empresa que varia de acordo com seu nivel de
maturidade do tema conforme apresentado anteriormente trazendo as abordagens de Delai
e Takahashi (2016), Baumgartner e Ebner (2010) e Zadek (2004). Esta € outra lacuna a
ser explorada.

O segundo tema de convergéncia que aborda as relagfes internas é um fator que
perpassa toda a discussdo sobre a relacdo de sustentabilidade com recursos humanos
conforme explorado na segéo 2.2.3.

E os ultimos trés pontos de convergéncia, cultura organizacional, papel da

lideranca e comunicagdo séo fatores fundamentais que se mostraram transversais na
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literatura de sustentabilidade, engajamento e geracdo Z, conforme foi explorado em cada
uma destas se¢des. Uma analise a ser considerada na pesquisa de campo.

Trazendo uma abordagem analitica do Quadro 7 e considerando a pergunta de
pesquisa proposta, € possivel que estes 5 temas convergentes tenham relacdo com a
resposta a ser alcangada por esta pesquisa, mas como isso ocorre sera explorado na

pesquisa de campo através dos estudos de casos propostos.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem de pesquisa utilizada neste trabalho foi qualitativa, através de uma
pesquisa exploratoria descritiva com método indutivo. Ou seja, as constatacGes
encontradas resultam em generalizacBes derivadas dos casos observados em uma
realidade concreta. Para esta abordagem utilizou-se a metodologia de estudos de casos
maltiplos. Estudos de casos é uma estratégia bastante adequada quando se colocam
perguntas de pesquisa utilizando “como” ou “porque”, S840 casos em que 0 pesquisador
tem pouco controle sobre os eventos, e o foco se encontra nos fendbmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2001).

De acordo com Stake (2000), a utilizacdo de estudos de caso € um caminho
bastante comum na pesquisa qualitativa. Além disso, o estudo de caso se concentra no
conhecimento experiencial do caso, olhando para sua influéncia no contexto social,
politico, entre outros (STAKE, 2000).

A temadtica deste trabalho analisa trés temas centrais conforme apresentados na
revisdo de literatura que apresenta uma relagdo de convergéncia entre eles. Para
identificar como se da esta relacdo, responder a pergunta de pesquisa proposta e ter bases
solidas para propor contribuicdes tedricas relevantes, constatou-se a necessidade de
analisar diferentes empresas e ndo apenas um Unico caso.

A metodologia para este estudo foi desenvolvida de acordo com as etapas
apresentadas na Figura 1. Dessa forma, primeiramente foi realizada a revisao de literatura
analisando os 3 principais conceitos que compdem a pergunta de pesquisa proposta e a
partir disso chegou-se em temas convergentes apresentados na sec¢ao 2.4. Para a escolha
dos estudos de caso foi realizado um cruzamento entre o ISE - indice de Sustentabilidade

Empresarial da B3, carteira vigente em 2020 e o Ranking das Melhores Empresas para
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Comecar a Carreira 2019 da revista Vocé S/A. A unidade de analise aplicada compreende
as 5 empresas brasileiras presentes nestes dois indices.

Segundo Stake (2011), é importante triangular dados para que haja maior certeza
na interpretacdo correta de como as coisas funcionam. Para o autor, a triangulacdo ajuda
0 pesquisador a reconhecer fatores que precisam de uma explicagcdo mais elaborada do
pode ter sido pensado anteriormente (STAKE, 2011).

Para triangulacdo proposta por este estudo foi realizada uma combinacéo de dados
secundarios (andlise documental) e dados priméarios através de entrevistas
semiestruturadas. A exploracdo dos dados secundarios compreendeu a andlise dos
Relatorios de Sustentabilidade das empresas selecionadas, todos sdo relatdrios que
contemplam a verificacdo por terceira parte através de uma auditoria externa. Para as
entrevistas foram escolhidos 3 perfis diferenciados relacionados aos conceitos explorados
na revisao de literatura (profissionais de Recursos Humanos, Sustentabilidade e jovens
da geracdo Z). A combinacdo das informacdes coletadas resultou na analise de dados,

base para elaboracdo das conclusdes.

Revisdo de literatura

Selecdo dos estudos de

Analise
documental

Site institucional

Relatério Anual/

Sustentabilidade

Casos

Engajamento . MECC - Melhores
de funcionérios Geragdo Z @l Empresas para Comecara
Carreira

+ [eworss |

[ Geragdo 2 J
Sustentabilidade

Recursos
Humanos

S bilidad ISE — Indice de
UL 2E Sustentabilidade
Empresarial

4 4

VAT el D 5 EMPRESAS Resultados e analise de
+ Significado/ valores * Bradescov dados
* Relagdesinternas Braskem v
* Cultura organizacional * Cielo v
* Papel da lideranca Itad Unibanco v Conclusdes
« Comunicacdo Lojas Renner x

Figura 1. Estrutura dos procedimentos metodoldgicos aplicados
Fonte: Elaboracéo prdpria.

A seguir serdo detalhadas as atividades que partiram da revisdo da literatura para
selecdo das empresas que compde o estudo de casos (sec¢éo 3.1); o processo de coleta de

dados envolvendo a analise documental, elaboracdo do questionario, estruturacdo das
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entrevistas (sec¢do 3.2). Na sequéncia (secdo 3.3) € apresentado o método utilizado para
andlise dos dados coletados e elaboracéo dos resultados da pesquisa.

3.1 Selecédo das empresas para os estudos de caso

Considerando os conceitos abordados na revisdo de literatura o desafio para
escolha dos estudos de casos era encontrar empresas que tivessem um bom desempenho
em sustentabilidade e praticas de engajamento aderentes ao publico da geracdo Z, para
que assim pudesse ser respondida a pergunta de pesquisa que investiga como as ac¢oes de
sustentabilidade influenciam no engajamento desta geracdo. Dessa forma foram
analisados dois indices com bastante relevancia no mercado: o ISE — indice de
Sustentabilidade Empresarial da B3 que corresponde a uma referéncia de empresas com
préticas de gestdo sustentiveis e o Ranking das Melhores Empresas para Comegar a
Carreira (MECC) promovido pela revista Vocé S/A que analisa engajamento de jovens
de até 26 anos nas empresas participantes.

A escolha do ISE reflete sua importancia no cenario brasileiro como referéncia de
empresas com praticas de sustentabilidade conforme explorado na se¢do 2.2.5. Segundo
Castro (2016), o ISE reflete uma carteira composta por agdes de empresas que possuem
um comprometimento reconhecido com a sustentabilidade empresarial e séo referéncias
de boas praticas no mercado. Para Souza et al. (2019), as empresas buscam legitimacéo
ao entrar para a carteira do ISE. E Sales, Rover e Ferreira (2018) apontam que participar
do ISE é importante para as empresas por estarem em evidéncia de forma positiva perante
0 mercado.

A escolha do MECC se deu por ser o tnico indice no Brasil que avalia empresas
em relacdo a engajamento no trabalho, praticas de recursos humanos e clima
organizacional com foco em jovens de até 26 anos, conforme apresentado na secdo 2.3.4.
Além disso, € um indice com credibilidade no cenéario brasileiro. Desde 2006 a editora
Abril tem como parceira de pesquisa a Fundacgdo Instituto de Administracdo, e por meio
do Programa de Estudos em Gestéo de Pessoas, cuida da metodologia que define os dois
principais indices promovidos pela revista Vocé S/A: As Melhores Empresas para
Trabalhar e As Melhores Empresas para Comecar a Carreira (VOCE S/A, FIA, 2020).

O cruzamento destes indices se deu através da correlacdo entre empresas

pertencentes a carteira do ISE vigente em 2019/2020 e empresas pertencentes ao ranking
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das 45 empresas que compdem MECC em 2019, ja que em 2020 ndo houve uma nova
edicdo deste ranking em fungdo da pandemia do covid-19 conforme esclarecimento

publicado pela revista em abril de 2020%°.

O momento do pais é delicado e o clima é um indicador
importantissimo para as companhias. Mas em 2020, por conta das
restricdes impostas pelo isolamento social e do momento desafiador
para companhias de todo o pais, ABRIL e VOCE S/A concluiram que
as pesquisas ndo poderiam ser conduzidas neste ano com a exceléncia
e 0 cuidado analitico — valores cruciais para As Melhores Empresas
(VOCE S/A, 2020).

Para a escolha das empresas ndo foi utilizada nenhum tipo de hierarquia em funcéo
de notas recebidas ou posi¢cdo em ranking dentro dos dois indices escolhidos, apenas foi
identificado quais empresas figuravam em ambas as carteiras. O resultado deste
cruzamento apontou apenas 5 empresas, sdo elas Bradesco, Braskem, Cielo, Itad
Unibanco e Lojas Renner. Todas elas foram abordadas e convidadas para participar deste
estudo. Foi obtido retorno por parte de todas as empresas, no entanto ndo foi possivel
concluir o caso das Lojas Renner em funcédo de limitacfes de agenda, além de restricdes
internas em relacdo a divulgacédo de informac@es. Dessa forma, este estudo contou com a

participacdo de 4, dentre as 5 empresas previamente selecionadas.

3.2 Coleta de dados

De acordo com Yin (2001), a coleta de dados para uma pesquisa que envolve
estudos de casos tem trés principios a serem considerados. O primeiro é a utilizacdo de
varias fontes de evidéncia, o que permitira a triangulacdo dos dados, o autor destaca aqui
o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo. O segundo principio é a
criacdo de um banco de dados para o estudo de caso, destacando a maneira de organizar
e coletar os dados. E por fim manter o encadeamento das evidéncias a fim de aumentar a
confiabilidade das informacdes pesquisadas (YIN, 2001).

Tomando como base o primeiro principio trazido por Yin (2001) inicialmente
foram coletados dados secundarios através de uma analise dos sites institucionais das

empresas selecionadas e também de seu Relatorio Anual ou Relatério de

0 Informagdes disponiveis em https://vocesa.abril.com.br/melhores-empresas/esclarecimento-sobre-
cancelamento-das-melhores-empresas-voce-s-a-2020/. Acesso em 10 de agosto de 2020.


https://vocesa.abril.com.br/melhores-empresas/esclarecimento-sobre-cancelamento-das-melhores-empresas-voce-s-a-2020/
https://vocesa.abril.com.br/melhores-empresas/esclarecimento-sobre-cancelamento-das-melhores-empresas-voce-s-a-2020/
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Sustentabilidade, detalhes trazidos na se¢do 3.2.1. Para triangulagdo dos dados foram
também coletados dados priméarios com a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com
3 perfis diferentes dentro de cada empresa analisada: um profissional da area de Recursos
Humanos, ligado a engajamento de funcionarios, clima organizacional ou gestdo e
desenvolvimento de pessoas; um profissional responsavel pela area de Sustentabilidade;
e 2 jovens da geragdo Z de areas diversas e indicadas pela propria empresa.

Segundo Batista, Matos e Nascimento (2017), a entrevista como coleta de dados
€ uma técnica muito utilizada no trabalho de campo, que vem sendo usada ha muito tempo
nas ciéncias sociais e envolve a coleta de dados subjetivos e objetivos. Para 0s autores a
entrevista é utilizada para compreender a subjetividade do individuo, por meio de seus
depoimentos (BATISTA; MATOS; NASCIMENTO, 2017). De acordo com Creswell
(2007), na pesquisa qualitativa as entrevistas envolvem um pequeno nimero de questes
ndo estruturadas e em geral abertas, que visam identificar concepcdes e opinides dos
participantes.

Ainda segundo Creswell (2007), a pesquisa qualitativa é emergente, ou seja,
diversos aspectos podem surgir durante um estudo qualitativo e isso ocorre, por exemplo,
com as questdes de pesquisa que podem mudar e serem refinadas na medida em que o
pesquisador descobre o que perguntar e para quem fazer as perguntas. Dessa forma este
estudo realizou entrevistas semiestruturadas buscando maior espontaneidade na sua
conducdo. Os detalhes sobre a elaboracdo do roteiro e a realizacdo das entrevistas sdo
apresentados nas se¢des 3.2.2 e 3.2.3 respectivamente.

Em aderéncia ao segundo principio trazido por Yin (2001), criou-se um banco de
dados através da sistematizacdo dos dados coletados. Todas as entrevistas foram
transcritas, observaces feitas durante as entrevistas foram registradas, documentos foram
criados a partir da analise de cada empresa e também tabelas com sinteses e construtos
relevantes e convergentes que embasaram a analise descrita na se¢éo 3.3.

Dessa forma foi mantido o encadeamento de evidéncias, terceiro principio
abordado por Yin (2001). Em consonancia aos principios expostos, a seguir sdo
detalhados os procedimentos adotados em cada fase da coleta de dados, seguindo
posteriormente para a se¢éo 3.3 que explica o processo de analise de dados e apresentagédo
dos resultados baseando-se no banco de dados advindo desta coleta de informacdes.

3.2.1 Analise documental
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De acordo com Bowen (2009), a analise documental € um processo sistematico
para analisar documentos que podem ser impressos ou eletrénicos, e que dentro de uma
pesquisa qualitativa, complementa a coleta de dados e contribui para o processo de
triangulacdo e construgdo da teoria. Segundo o autor, a evidéncia documental é
frequentemente combinada com dados de entrevistas e observacdes registradas pelo
pesquisador e desta forma ajuda a estabelecer maior credibilidade ao estudo (BOWEN,
2009).

A pesquisa documental favorece a observagdo de um determinado processo, sua
evolucdo, comportamentos, praticas, uma vez que o documento escrito é uma fonte
preciosa para o pesquisador nas ciéncias sociais, além disso, um documento pode ser a
Unica testemunha de atividades ocorridas em um passado recente (CELLARD, 2008).

A andlise de documentos permite produzir ou reelaborar conhecimentos e criar
novas formas de compreender os fendmenos, para isso o pesquisador deve interpreta-los,
sintetizar as informacdes, determinar tendéncias, € na medida do possivel fazer
inferéncias (SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009).

Esta pesquisa adota o processo de andlise documental trazido por Bowen (2009),
que compreende trés grandes etapas, sendo elas: o “skimming”, ou exame superficial; o
“reading”, a leitura através de um exame detalhado; e a interpretagdo, conforme exposto
na Figura 2.

A primeira etapa foi a selecdo, através de um exame superficial para identificacdo
dos documentos relevantes para abordagem desta pesquisa. Nesta etapa foram
identificados diversos tipos de materiais referentes a cada empresa a ser analisada. A
partir disso identificou-se a necessidade de selecionar quais documentos seriam mais
adequados para atender o objetivo do estudo. A segunda etapa compreendeu um exame
detalhado aderente aos objetivos da pesquisa e dessa forma analisou-se o site institucional
da empresa olhando para a parte de sustentabilidade e para seu posicionamento em
recursos humanos e também seu Relatorio de Sustentabilidade e/ou Relatorio Anual. Por
fim, na etapa de interpretacdo buscou-se a identificagdo e correlagdo com os temas

convergentes apontados na revisao de literatura dentro dos documentos selecionados.
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1. Exame superficial 2. Exame detalhado 3. Interpretacdo

Fm—— e — e ——————— —

Analise de diversas fontes: i Site: i Foco: temas convergentes
« Sites : Estr.a'.cegla de Sustentabilidade i Significado / valores

* PressReleases :_P_O_S'_c_'?rla_rf?gt_o_d_e_ﬁlj_______' Relagdes de confianga
: Reporﬂtaggns o - " Cultura organizacional
. Refert,er!aas na midia ~ Atragdo  Retencdo Papel da lideranca

* Relatdrios de funcionarios voltada

Comunicagao

para publico jovem

| Relatério:
Sustentabilidade ou Anual

1
1
L
Figura 2: Procedimentos adotados para andlise documental

Fonte: Elaboracdo propria.

Com base em Cellard (2008), a realizacdo da analise documental teve como
funcdo entender o contexto da empresa, identificar possiveis perguntas adicionais que
pudessem complementar o estudo do caso durante as entrevistas, buscar dados
secundarios complementares e verificar possiveis descobertas através de outras fontes de

dados dando maior riqueza para a triangulacdo proposta.
3.2.2 Elaboracdo de questiondrio para as entrevistas

A preparagdo para as entrevistas se iniciou com a preparacdo do pesquisador.
Segundo Batista, Matos e Nascimento (2017, p.36), “a utilizacdo da entrevista como
técnica de coleta de dados requer do pesquisador, preparo tedrico e habilidade técnica no
momento da coleta, da transcricdo e da analise dos dados”. Yin (2001) destaca dentre
varios aspectos, a capacidade de fazer boas perguntas, de ser um bom ouvinte, ser
adaptavel e flexivel as situacbes, ter uma nocdo clara das questdes que estdo sendo
estudadas, ser imparcial a questdes preconcebidas evitando enviesamento.

Por se tratar de um estudo qualitativo exploratério, optou-se pela realizagdo de
entrevistas semiestruturadas visando maior espontaneidade e informalidade na obtengéo
dos dados, uma vez que o objetivo era a compreensdo ampla do problema.

O roteiro da entrevista foi elaborado tomando como base 0s objetivos propostos
pela pesquisa e sua revisao de literatura, uma vez que as entrevistas constituem a principal
fonte de dados primarios da pesquisa. Seguindo as recomendacgdes de Yin (2001), o
conteudo foi dividido em blocos tematicos, atrelados a objetivos especificos em cada um

deles, conforme apresentado no Quadro 8. O bloco A abordava a esséncia da pergunta de



97

pesquisa trazendo a discussdo sobre sustentabilidade e o engajamento dos jovens da
geracdo Z. Visando uma melhor adequacdo a cada perfil de entrevistado, sua abordagem
foi adaptada conforme demonstra 0 Quadro 9. No bloco B, a proposta era buscar mais
detalhes sobre praticas ou ac¢des citados no bloco A, além de verificar informacdes sobre
dados levantados durante a anélise documental se pertinente, mediante a analise de cada
caso. O bloco C trazia questdes atreladas aos temas convergentes resultantes da reviséo

de literatura de acordo com o Quadro 7 trazido na secao 2.4.

Bloco Objetivo Abordagem

A Compreender a visdo do entrevistado | Foco na pergunta de pesquisa seguindo
sobre a influéncia da sustentabilidade | as abordagens descritas no Quadro 9

no engajamento da geragédo Z

B Solicitar informagdes sobre projetos | Perguntas elaboradas conforme
especificos citados anteriormente ou | andamento de cada entrevista

encontrados na analise documental

C Trazer os temas convergentes Perguntas atreladas a:
apontados na revisao de literatura e e Cultura organizacional
compreender a viséo do e Papel da lideranca
entrevistado(a) e Comunicacdo

e Significado / valores

e Relag0es internas
*Alguns temas foram abordados de
forma transversal durante a entrevista

para evitar enviesamento

Quadro 8. Estruturacdo do roteiro para entrevistas

Fonte: Elaboracdo propria.

A partir desta estrutura basica foram criados 3 questionarios com roteiros
personalizados, cada um deles adequado ao perfil que seria entrevistado, conforme
apresentado no Quadro 9. Para os profissionais de Recursos Humanos a entrevista
buscava identificar as praticas de engajamento de funcionarios e como elas eram
influenciadas por questdes de sustentabilidade. Para os profissionais de sustentabilidade
a entrevista partia das agOes de sustentabilidade e como elas poderiam influenciar o

engajamento de funcionarios. Nas entrevistas com os jovens da Geragdo Z a proposta era
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buscar sua percepcdo em relagéo as acdes de sustentabilidade, fatores que consideravam

importantes para escolha de uma organizacdo para se trabalhar e observar seu grau de

engajamento com o trabalho.

Abordagem

Recursos Humanos

Abordagem
Sustentabilidade

Abordagem
Geragdo Z

Visdo sobre o0 engajamento

da geracdo Z no trabalho

Visdo sobre as préticas de
sustentabilidade da empresa

comparado ao mercado

Aspectos fundamentais para
escolha de uma organizagéo
para se trabalhar e relacéo
com empresa atual

Acdes com finalidade de
engajamento da geracéo Z

Comportamento da Geragéo
Z em relacédo a
sustentabilidade

Visdo sobre o que é
sustentabilidade e
responsabilidade social

Relacdo com éarea de
Sustentabilidade

Ac0es de sustentabilidade
que chamam atencdo da

geracédo Z

Visdo sobre sustentabilidade
na sua empresa

Visdo sobre as préticas de

sustentabilidade na empresa

Influéncia da
sustentabilidade no

engajamento da geracéo Z

Ac0es de sustentabilidade
que despertam seu interesse

Desafios para o engajamento
da geracdo Z e relagcdo com

sustentabilidade

Participagdo em acles de
sustentabilidade na empresa

Quadro 9. Abordagens correspondentes aos perfis para estruturacdo dos roteiros

personalizados
Fonte: Elaboracdo propria.

Para formulagdo das questfes e conducgéo da entrevista a proposta foi abordar os

temas deixando o entrevistado contribuir com sua visdo de forma imparcial, trazendo

exemplos que julgasse pertinente dentro do seu dia a dia. Os roteiros personalizados

completos se encontram anexados ao final deste estudo.

3.2.3 Realizagéo das entrevistas

As entrevistas foram realizadas nos meses de outubro, novembro e dezembro de

2020 de forma online em funcdo da pandemia do coronavirus uma vez que todas as
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empresas estudadas estavam adotando modelos de home office, aderindo ao movimento
de isolamento social em todo o pais. Foram utilizadas ferramentas digitais que
possibilitaram a interacdo por audio e video visando assim maior interatividade e conexao
com o0s participantes. Foram realizadas 15 entrevistas envolvendo 18 pessoas
entrevistadas no total, pois em alguns casos houve a participacédo de mais de uma pessoa
de determinada &rea ou de areas complementares. Cada entrevista levou
aproximadamente 1 hora. As areas entrevistadas sdao demonstradas no Quadro 10 de
acordo com os 3 perfis propostos: Recursos Humanos (RH), Sustentabilidade e jovens da
Geracdo Z (GZ). Foi garantida a confidencialidade em relacdo aos nomes dos
entrevistados, 0 quadro abaixo traz apenas a posi¢do dos participantes para demonstrar
sua representatividade dentro das organizacfes. Para participacdo dos jovens foram

consideradas pessoas até 25 anos de acordo com a classificacdo da geracao Z adotada pela

revisao de literatura que compreende nascidos a partir de 1995.

RH -Diversidade
Posicao: Geréncia e
coordenacdo

RH — Recrutamento
Interno e programas
especiais

Posicao: Diretoria e
Geréncia

Geréncia

Braskem Bradesco Cielo Itat Unibanco

RH — Employer RH — Unibrad, RH - Gente, Gestdo e | RH — Programa de
Branding (Marca Comunicagéo e Performance talentos, Atratividade
empregadora) Pesquisas Posigdo: Diretoria e e Marca

empregadora
Posicao: Coordenacéo

Sustentabilidade
Posicao: Geréncia

Sustentabilidade
Posicao: Diretoria e
Geréncia

Sustentabilidade
Posicao: Diretoria e
Geréncia

Sustentabilidade
Posicao: Diretoria

GZ — Recursos
Humanos

Posicéo: Estagiario
Formacao: Comércio
Exterior

GZ-
Sustentabilidade
Posicéo: Estagiario
Formacao: Comércio
Exterior

GZ — Marketing
Institucional
Posicéo: Estagiario
Formacao: RelacGes
Publicas

GZ — Educacéo
Financeira

Posicao: Analista
Formacéo: Relagdes
Internacionais

GZ — Gés natural e
outros combustiveis
Posicéo: Estagiario
Formacgéao: Engenharia
Quimica

GZ — Universidade
Cielo

Posicgéo: Estagiario
Formacao: Psicologia

GZ — Comunicagao
para Sustentabilidade
Posicao: Analista
Formacé&o: Marketing

Quadro 10. Areas entrevistadas em cada empresa

Fonte: Elaboracgdo propria.
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Os jovens da geracao Z participantes deste estudo foram indicados pelas areas de
Sustentabilidade e Recursos Humanos das empresas analisadas. Sendo este o publico-
alvo do estudo, destaca-se algumas caracteristicas importantes. Conforme apresenta o
Quadro 10, a maioria sdo estagiarios que atuam na empresa por cerca de 1 ano ou mais,
dois sdo analistas atuando na empresa de 2 a 4 anos. Os cursos de graduacédo séo diferentes
entre eles e abrangem diferentes perfis de universidades publicas e privadas. A idade dos
jovens entrevistados varia de 20 a 25 anos, com média de 22,7 anos, sendo 40% homens

e 60% mulheres.

3.3 Andlise de dados e apresentacao dos resultados

Para Yin (2001), a analise de dados em estudos de casos é bastante desafiadora
pois envolve frequentemente uma grande quantidade de dados coletados, o0 que requer
organizacéo e sistematizacdo das informacdes por parte do pesquisador. Gil (2008) aponta
a necessidade de um processo de reducdo dos dados que envolve a selecdo e posterior
simplificacdo dos dados obtidos no trabalho de campo.

Dessa forma a etapa de analise de dados compreendeu uma combinacdo de
técnicas como a transcricdo de todas as entrevistas, tabulacéo e organizacao dos dados,
codificacdo, realizacdo de tabelas sinteses para convergéncia de informacdes e registro
das observacdes da pesquisadora.

A analise dos dados e a apresentacdo dos resultados considerou a sugestdo de
Stake (2011) que propde um processo iterativo partindo da forca intelectual da questéo
de pesquisa e da forca experiencial do trabalho de campo. Para o autor, estas duas forgas
ajudam a reconhecer e descartar ideias mais fracas, além de examinar as evidéncias e
refletir sobre a melhor compreensédo sobre cada uma delas gerando mais assertividade
(STAKE, 2011).

Cabe a observacdo de que uma pesquisa qualitativa é fundamentalmente
interpretativa, existe assim uma interpretacdo dos dados por parte do pesquisador que
enxerga os fenbmenos sociais holisticamente (CRESWELL, 2007). O processo de
analise dos dados qualitativos envolvem a descricdo, classificacdo e interconexao do

fendmeno estudado através dos conceitos abordados pelo pesquisador (GRAUE, 2015).
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Dentro da visdo de Graue (2015), o processo de anélise dos dados se inicia com
apresentacdo dos casos de estudo para que o fendmeno possa ser compreendido em dado
contexto, o0 que € apresentado no capitulo 4.

Yin (2001) prop6e a combinacdo de uma analise aprofundada de cada caso com
uma busca por padrdes através de uma comparacao entre os casos visando identificar suas
semelhancas e diferencas. Na mesma linha Gil (2008), aponta a organizac¢do dos dados
selecionados de forma a possibilitar uma analise sistematica que mostre a inter-relacéo
entre eles.

Considerando os apontamentos acima, os dados foram analisados considerando
dois pontos de vista complementares: horizontal e vertical. Na analise vertical as
empresas foram analisadas individualmente (caso Unico) a fim de analisar e mapear 0s
principais aspectos trazidos no roteiro das entrevistas relacionados a trés blocos tematicos
A, B e C. O primeiro bloco (A) aborda a centralidade da pergunta de pesquisa analisando
a influéncia das praticas de sustentabilidade no engajamento dos jovens da geracao Z, o
segundo bloco (B) traz as praticas adotadas pelas empresas selecionadas que fomentam a
discussao, e o terceiro bloco (C) compreende uma analise dos temas convergentes trazidos
na revisdo de literatura e aqui aplicados a realidade de cada empresa estudada. A analise
horizontal foi feita a partir dos blocos tematicos a fim de analisar a relagdo entre todos 0s
casos estudados apontando similaridades e diferengas como recomenda Yin (2001) e Gil
(2008). Este método se assemelha ao que foi proposto por Goode e Hatt (1997, apud
CARVALHO, 2007), conforme detalhado no Quadro 11.

Aspectos EMPRESA 1 | EMPRESA 2 | EMPRESA 3 | EMPRESA 4 | Analise
analisados BRADESCO | BRASKEM | CIELO ITAU- horizontal
(blocos teméticos) UNIBANCO

(A)Influénciada | —
sustentabilidade
no engajamento
dos jovens l
(B)Praticas
adotadas
(C)Temas
convergentes
indicados na
revisdo de
literatura

Andlise vertical l l ! !
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Quadro 11. Modelo da folha-sumario para analise dos dados e casos estudados
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Goode e Hatt (1977, apud CARVALHO, 2007).

Os resultados da andlise vertical e horizontal sdo apresentados no capitulo 5
(Resultados e Discussdo) que é precedido pelo capitulo 4 contemplando uma

apresentacdo geral de todos 0s casos.

4. APRESENTACAO DOS CASOS

O objetivo deste capitulo € apresentar o contexto das 4 empresas analisadas —
Bradesco, Braskem, Cielo e Itatl Unibanco - a fim de familiarizar o leitor com os estudos
de caso. Para isso, sdo apresentadas informagdes gerais sobre cada caso visando oferecer
um panorama macro. A partir disso, sdo apresentados dados referentes a estratégia de
sustentabilidade de cada uma delas e informac@es sobre seu posicionamento relacionado
aos recursos humanos. O processo adotou a perspectiva de anélise dos dados partindo do
geral para o especifico, um olhar de “fora para dentro”.

A maior parte dos dados e informacdes apresentadas neste capitulo sdo advindos
de fontes secundarias originarias do processo de analise documental. Ou seja, sdo dados
extraidos de sites institucionais, politicas institucionais e Relatérios de Sustentabilidade
ou Relatorios Anuais.

4.1 Bradesco

O Bradesco ¢ um banco criado em 1943, atualmente um dos maiores grupos
financeiros do Brasil, que atua nas principais areas do segmento financeiro. A
organizacdo Bradesco é composta por diversas empresas, seu modelo de negocios
contempla servigcos bancarios e servicos de seguros, administracdo de planos de
previdéncia complementar e titulos de capitalizagdo (BRADESCO, 2019).

O Banco se destaca pela sua escala e capilaridade estando presente em todos 0s
municipios brasileiros e digitalmente pelo internet banking e aplicativos para o celular.
Segundo o Relatorio Anual do Bradesco de 2019, a empresa possui 97.329 funcionarios,
do ponto de vista financeiro teve este ano R$ 25,9 bilhdes de lucro recorrente e R$1,4

trilhdo em ativos totais. Possui 72 milhdes de clientes e 440 mil investidores e acionistas.
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O Bradesco se divide em 5 segmentos, trabalhando com tanto com pessoas fisicas e
quanto pessoas juridicas, sdo eles: Varejo, Prime, Private Bank, Corporate e Empresas e
negocios (BRADESCO, 2019).

Como modelo de negdcios o Bradesco se posiciona com a “missao de contribuir
para a realizagdo das pessoas e para o desenvolvimento sustentavel por meio da oferta de
solugdes, produtos e servicos financeiros e de seguros”. Sua estratégia e visdo de futuro
é fundamentada em quatro pilares: relacionamento com clientes; crescimento sustentavel
com rentabilidade; eficiéncia e inovagdo; e capital humano. A empresa se diz
comprometida com a eficiéncia e reducdo de custos em processos e operagOes visando
aprimorar resultados financeiros e socioambientais (BRADESCO, 2020a).

Em seu relatorio, a empresa traz valores relacionados a aspectos como: clientes
como razdo de existéncia da organizacdo, ética em todas as atividades, compromisso com
transparéncia das informacdes, fomento ao desenvolvimento das pessoas, respeito a
dignidade e a diversidade e responsabilidade socioambiental como incentivo de agdes
para o desenvolvimento sustentavel (BRADESCO, 2019).

4.1.1 Sustentabilidade no Bradesco

A sustentabilidade no Bradesco, segundo seu Relatorio Integrado 2019 e canais
institucionais, esta entre os direcionadores estratégicos da Organizacdo. A empresa se
posiciona dizendo que 0s aspectos sociais, ambientais e de governanca sdo fundamentais
para sua perenidade e seu crescimento (BRADESCO, 2019).

Em 2019, o Bradesco passou por um processo de revisdo da sua estratégia de
sustentabilidade considerando tendéncias globais, a percepcdo de seus stakeholders,
objetivos de negécios da Organizacdo e agendas nacionais e internacionais de
desenvolvimento sustentavel, especialmente o0s Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel’! (ODS) da ONU. Segundo seu Relatério Integrado, o processo de
planejamento estratégico foi conduzido por foruns de governanca de sustentabilidade
envolvendo diferentes departamentos. A estratégia contempla seis novos pilares:

negocios sustentaveis, mudancas climaticas, relacionamento com clientes, diversidade,

1 S&0 17 objetivos chancelados pela Organizagdo das Nagdes Unidas em 2015 para serem alcancados até
2030 Informacdes complementares em http://www.agenda2030.com.br/. Acesso em 05 de dezembro de
2020.


http://www.agenda2030.com.br/
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inovacédo e investimento social privado, cada um deles relacionados a um conjunto de
ODS especifico (BRADESCO, 2019).

Os objetivos e defini¢bes de cada um dos pilares séo trazidos no quadro abaixo.

Negdcios Sustentaveis
ODS: 5,8,9,10 e 13

O objetivo é ampliar a oferta de produtos e servicos que
favorecem uma sociedade mais inclusiva e apoiar os clientes na
transicdo para uma economia mais sustentavel.

Mudancas Climaticas
ODS 13

Garantir que 0s nossos negocios estejam preparados para 0s
desafios climéticos, além de mais transparéncia quanto aos
impactos climéticos na Organizacao.

Relacionamento com

Temos como proposito atender ao cliente com exceléncia a

clientes partir das suas necessidades e objetivos, de modo a contribuir

ODS: 4,5,8¢e 10 com as suas conquistas.

Diversidade O Bradesco busca acolher e promover a diversidade entre seus

ODS: 4,5e10 funcionérios e clientes. O objetivo é atrair e engajar talentos,
ampliar o acesso a oportunidades de carreira e servir de forma
adequada uma gama cada vez maior de perfis de clientes.

Inovacéao Guiar a forca da inovacgao — ja presente no DNA e nas praticas

ODSs: 9 do Bradesco — em direcdo & sustentabilidade fomentando

transformacdes positivas nos negdcios do Bradesco e no
relacionamento com os clientes.

Investimento Social
Privado
ODS: 4,5,8,9,10¢e 13

Como um dos maiores doadores privados do Brasil, buscaremos
potencializar a gestdo de resultados e impactos do investimento
social do Bradesco no Pais.

Quadro 12. Estratégia de Sustentabilidade Bradesco
Fonte: (BRADESCO, 2019, p.43).

O Bradesco conta com uma Politica Corporativa de Sustentabilidade que tem

como objetivo promover a perenidade de suas operacdes e negocios com responsabilidade
socioambiental por meio de dez diretrizes. Segundo a empresa, a Politica esta em linha
com os requisitos da Resolugdo n° 4.327*2 do Banco Central (BRADESCO, 2019).

2. A Resolugdo n° 4.327 estabelece diretrizes que devem ser observadas no estabelecimento e na
implementacdo da Politica de Responsabilidade Socioambiental pelas instituicbes financeiras e demais
instituicbes  autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil. Disponivel em
https://www.bch.gov.br/pre/normativos/res/2014/pdf/res_4327 v1 O.pdf. Acesso em 5 de dezembro de
2020.


https://www.bcb.gov.br/pre/normativos/res/2014/pdf/res_4327_v1_O.pdf
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4.1.2 Recursos Humanos no Bradesco

O Bradesco se posiciona dizendo que a base de sustentacdo de seus negdcios €
reconhecer o valor do desempenho e do potencial realizador das pessoas. Seu modelo de
gestdo de recursos humanos é pautado no respeito e transparéncia das relagbes, na
valorizagdo do ser humano sem discriminacdo, no compartilhamento do conhecimento e
no investimento continuo em desenvolvimento. A empresa sustenta a posicdo como um
“banco de carreira” com diversas oportunidades de desenvolvimento. O Banco publica
trimestralmente um Relatdrio de Capital Humano reunindo informacdes sobre as préticas
de gestdo de pessoas e indicadores (BRADESCO, 2020b).

O Relatorio Integrado traz a informacéo de que o Bradesco investiu mais de R$
200 milhGes em capacitacdo e desenvolvimento, que sdo promovidos pela Unibrad, sua
universidade corporativa. A empresa assume 0 compromisso de impulsionar a carreira
dos profissionais dentro do Banco, e como resultado, aponta que 56,4% dos funcionarios
tiveram suas carreiras movimentadas em 2018/2019. O Banco possui um total de 97.329
funcionarios, sendo 43,6% abaixo de 30 anos (BRADESCO, 2019).

A gestdo de recursos humanos trabalha com duas premissas primordiais, séo elas:

Estimular o bom relacionamento entre todos os profissionais da
Organizacdo, manter o ambiente de trabalho seguro e saudavel e
propiciar condi¢des para niveis 6timos de desempenho e produtividade.
Contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos funcionarios,
oferecendo condigdes para o equilibrio entre o trabalho, a satde e a
familia (BRADESCO, 2020b, p.7).

O Banco destaca seu compromisso com os valores declarados no seu Codigo de
Etica, sua Politica de Gerenciamento de Recursos Humanos, e em 2019, criou uma
Politica de Diversidade e Inclusdo por considerar um tema estratégico na organizacéo. O
tema faz parte de um dos pilares da estratégia de sustentabilidade, além disso o Comité
de Sustentabilidade que tem reporte direto ao Conselho de Administracdo, passou a ser
chamado de Comité de Sustentabilidade e Diversidade para fomentar as discussdes sobre
0 assunto internamente (BRADESCO, 2019).

Olhando para seu posicionamento enquanto marca empregadora, o Bradesco se

apresenta como: “banco de oportunidades onde os sonhos tém vez”, que valoriza a
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diversidade e a educacdo através de sua cultura e seus valores. A empresa aponta seis
motivos para trabalhar no Banco: ser um banco reconhecido por agles de
sustentabilidade, pioneiro em solucdes de acessibilidade, investe em tecnologia, fomenta
o desenvolvimento e a capacitacdo, tem uma universidade corporativa, e é considerada
h& mais de 10 anos uma das melhores empresas para se trabalhar (BRADESCO, 2020c).

Do ponto de vista de atratividade, segundo o Relatério Integrado 2019, existem
anualmente cerca de 400 mil profissionais interessados em trabalhar no Bradesco. A
empresa atribui esse resultado a todos os prémios e reconhecimentos conquistados na
construcdo de uma reputacéo solida.

Além da presenca da empresa no Guia das Melhores Empresas para comecgar a
Carreira, sdo varios os reconhecimentos obtidos pelo Bradesco no que tange a gestao de
pessoas, dentre eles destaca-se: Melhores Empresas para se trabalhar no Brasil, Melhores
Empresas para Pessoas com Deficiéncia, Melhores Empresas para a Mulher trabalhar,
todos estes pela Great Place to Work 2019; As Melhores Empresas na Gestéo de Pessoas
pela Mercer e valor Carreira; Empregadores mais atrativos pela Universum e Carreira dos
Sonhos pela Companhia de Talentos em 2019 ocupando o terceiro lugar nesta pesquisa
(BRADESCO, 2020b).

4.2 Braskem

A Braskem é uma empresa brasileira que atua no setor quimico e petroquimico
desde 2002. Foi criada a partir da integracao de seis empresas da organizagdo Odebrecht
e do grupo Mariani (Copene, OPP, Trikem, Proppet, Nitrocarbono e Polialden). E
considerada a maior produtora de resinas termoplasticas nas Américas e a maior
produtora de polipropileno nos Estados Unidos (BRASKEM, 2020a).

Segundo o Relatério Anual da Braskem de 2019, a organizacdo possui 40
unidades industriais com opera¢des em quatro paises, 16 escritérios comerciais, 7.940
funcionarios (sem contar os estagiarios), com uma geracao livre de caixa de 3 bilhdes de
reais e clientes em mais de 100 paises. A empresa atua com diversos mercados e setores,
incluindo embalagens de alimentos, construcdo civil, industrial, varejo, automotivo,
higiene e limpeza, agronegocio, saude, entre outros (BRASKEM, 2019).

Como modelo de negdcios a empresa se posiciona como uma “empresa quimica

global orientada para o ser humano e com olhar para o futuro”. Seu valor primordial é a
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utilizacdo da tecnologia e inovacdo para alcangar o desenvolvimento sustentavel
(BRASKEM, 2019).

Em seu site institucional a Braskem coloca como proposito “melhorar a vida das
pessoas criando as solugBes sustentaveis da quimica e do plastico”, posiciona sua visdo
estratégica como “ser a lider mundial da quimica sustentavel”, e traz 6 principios:
confianga nas pessoas, retorno dos acionistas, autodesenvolvimento das pessoas,
satisfacdo do cliente, parceria entre os integrantes e reinvestimento dos resultados
(BRASKEM, 2020b).

4.2.1 Sustentabilidade na Braskem

O posicionamento de mercado da Braskem tem relacdo direta com a
sustentabilidade e estd alinhado com o propdsito da organizagdo. A empresa tem uma
Politica Global de Desenvolvimento Sustentivel, que orienta seu planejamento
estratégico e também esta alinhada aos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
estabelecidos pela Organizacdo das Nacdes Unidas. A empresa se posiciona em seu site
como parte da solugdo frente a grandes desafios globais que incluem temas como agua,
mudancas climaticas, producdo e consumo sustentaveis (BRASKEM, 2020c).

A Politica Global de Desenvolvimento Sustentivel reafirma e fortalece o
comprometimento da empresa com o tema e orienta seu planejamento estratégico, tatico
e operacional, assim como respectivos processos orcamentarios, conduzidos em todos 0s
ambitos da organizagdo. Os principios trazidos pela politica orientam os relacionamentos
com todas as partes interessadas na Braskem, incluindo sua cadeia de valor que envolve
fornecedores e clientes (BRASKEM, 2018).

A estratégia de sustentabilidade da Braskem possui trés grandes frentes de
trabalho: operacdes e servigos cada vez mais sustentaveis, portifolio de produtos cada vez
mais sustentavel, e solucBes para uma vida cada vez mais sustentavel (BRASKEM,
2020c).

Sua estratégia para o desenvolvimento sustentavel se concentra em sete macro
objetivos:

1) Salde e seguranca;

2) Resultados financeiros e econémicos;
3) Eliminacéo de residuos plésticos;

4) Combate as mudancas climaticas;

5) Ecoeficiéncia operacional,
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6) Responsabilidade social e direitos humanos;
7) Inovacdo sustentavel.
(BRASKEM, 2020d)

Segundo o Manifesto publicado pela Braskem em 2020, a inovacao sustentavel
sempre esteve em seu DNA, pois esta “comprometida com o Planeta em dire¢do a um
futuro mais sustentavel”. Desde 2009 a empresa tem langcado um conjunto de metas e
publicado seus resultados alcancados, se posicionando segundo a propria empresa, COmo
uma das principais empresas quimicas do mundo em termos de desenvolvimento
sustentavel.

Em 2020 a Braskem assume mais um conjunto de metas sendo a principal delas o
compromisso de tornar-se uma empresa carbono neutra até 2050. Dentre as metas
assumidas destaca-se também: ampliar o portifolio de produtos verdes até 2030 chegando
a 1 milhdo de toneladas de resinas termoplasticas e produtos quimicos com contetdo
reciclado; trabalhar para evitar que 1,5 milhdo de toneladas de residuos plasticos sejam
enviados para incineracdo, aterros ou descartados inadequadamente no meio ambiente até
2030; reduzir 15% suas emissdes de gases de efeito estufa até 2030; abordar questdes
socioambientais, direitos humanos, diversidade, equidade e inclusdo de forma integrada
e transparente, ser uma das empresas mais humanas para se trabalhar até 2025, entre
outras (BRASKEM, 2020d).

4.2.2 Recursos Humanos na Braskem

A Braskem se posiciona como uma empresa voltada para o ser humano e para o
desenvolvimento de seus funcionarios. Em seu Relatério Anual de 2019, a empresa
destaca seus programas de integracdo, desenvolvimento e capacitacdo, além de iniciativas
para preparacdo e formacéo de liderancas. Aborda a questdo de Diversidade e Inclusdo
em todas as frentes de projetos. Seu programa de Diversidade e Inclusdo, que tem como
objetivo gerar um ambiente de trabalho mais diverso, representativo e inclusivo fez 5 anos
em 2019 (BRASKEM, 2019).

Segundo seu relatorio, empresa possui 7.940 funcionarios, sendo 1.573, ou seja,

20% com menos de 30 anos. No entanto o0 nimero ndo contempla estagiarios.



109

Ao olhar para engajamento destaca-se a proposta de valor da empresa chamada de
“BeUx”, um programa criado a partir do Employee Value Proposition (EVP)! com
colaboracéo dos funcionarios. A empresa se posiciona como um lugar onde “vocé ¢ livre
para ser vocé€” e “todos e todas sdo valorizados (as) por serem quem sdao” (BRASKEM,
2020e).

O BeUx compreende as seguintes premissas: “vocé ¢ protagonista, desafie e seja
desafiado/a, cocrie suas ideias, construa seu proprio caminho, cresga com a gente, sinta
orgulho do que faz, vocé é livre para ser vocé” (BRASKEM, 2020e).

O posicionamento institucional sobre como é trabalhar na Braskem destaca seu
compromisso com inovacdo, diversidade e valorizacdo da pessoa, conforme trecho
abaixo.

Acreditamos que atitudes inovadoras transformam a sociedade e o
planeta. A inovacdo esta em tudo que fazemos, nos nossos produtos,
processos e também na forma como trabalhamos. Queremos que aqui,
todos se sintam bem. Nosso objetivo é proporcionar as pessoas
experiéncias memoraveis, com um ambiente de trabalho dinamico,
inspirador e flexivel. Somos inspirados todos os dias por meio de
diferentes experiéncias. Valorizamos a autonomia, colaboragéo,
liberdade e a diversidade. Aqui, as pessoas sdo incentivadas a
construirem seu préprio caminho, com indmeras oportunidades de
desenvolvimento e possibilidades de carreira (BRASKEM, 2020e).

Do ponto de vista de atratividade voltada para jovens, em 2019, seu programa de
estagio universitario teve 20.084 inscritos e o programa de estagio técnico 8.937 inscritos
(BRASKEM, 2019).

Além da presenca da empresa no Guia das Melhores Empresas para comecar a
Carreira, sdo varios os reconhecimentos obtidos pela Braskem no gue tange a gestao de
pessoas, dentre eles destaca-se: Guia Exame de Diversidade 2019 como destaque da
categoria quimico e petroquimico; Empresa dos Sonhos Jovens 2018; 50 Empresas mais
amadas da Love Mondays — Grandes Empresas 2018; e 50 Melhores Empresas para se

trabalhar — Escolha dos Profissionais do Portal Glassdoor.

13 Para Herger (2007) o EVP é um conjunto de valores e beneficios oferecidos pela organizacdo para seus
funcionérios. Segundo Arasanmi e Krishna (2019), o EVP é também uma ferramenta de diagnéstico para
identificar o engajamento de funcionarios e propor estratégias de retencao.
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4.3 Cielo

A empresa foi fundada em 1995, a partir de uma joint venture entre Visa
International, Bradesco, Banco do Brasil e os antigos bancos Real e Nacional. Essa unido
deu origem & VisaNet Brasil, que se tornou Cielo em 2009.

A Cielo é uma empresa de tecnologia e servicos para 0 varejo que atua no
segmento de pagamentos eletrénicos na América Latina. A empresa opera no
credenciamento, na transmissdo, no processamento e na liquidacdo financeira de
transagOes e captura das principais bandeiras nacionais e internacionais de cartdes de
crédito e débito. Possui 1,6 milhdo de clientes ativos, desde empreendedores individuais
até grandes varejistas (CIELO, 2019).

A Cielo tem sede na cidade de Barueri em S&o Paulo e também esta presente nos
Estados Unidos desde a aquisicdo da Merchant e-Solutions em 2012, por meio de
subsidiaria. Segundo seu Relatorio de Sustentabilidade de 2019, a Cielo conta com 3.475
colaboradores no Brasil, alcangou R$ 683,1 bilhdes de volume transacionado, e teve um
lucro liquido de R$ 1.580,2 milhdes (CIELO, 2019).

A Cielo coloca como propoésito “simplificar e impulsionar negocios para todos”,
e Se posiciona como uma empresa inquieta com a crenca de que mover o mercado e a
ponta de pagamento é a porta de entrada para diversos servicos inteligentes e conectados
entre si (CIELO, 2020a).

A empresa apresenta 0s seguintes atributos culturais: espirito de servir, execucao
simples e &gil, influéncia sistémica, colaboracdo e confianca, e autonomia com
responsabilidade. Sua missdo, de acordo com Relatério de Sustentabilidade (2019, p.17),
é “encantar clientes com as melhores solu¢cbes de uma empresa lider, rentavel e
sustentavel com colaboradores apaixonados”. E traz um conjunto de sete valores: atitude,
espirito de equipe e paixao; cliente encantado; atitude de dono; ética em todas as relacdes;
exceléncia na execucdo; inovacdo com resultados; e sustentabilidade e responsabilidade
(CIELO, 2019).

Segundo o Relatério de Sustentabilidade 2019, a Cielo adotou um novo
posicionamento estratégico investindo no varejo e em microempreendedores, indo além
de grandes contas. Seu foco estd na experiéncia do cliente e reforco de seu

posicionamento de marca (CIELO, 2019).
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4.3.1 Sustentabilidade na Cielo

A Cielo tem um site institucional dedicado a sustentabilidade que apresenta suas
acOes de gestdo ambiental, voltadas para estratégia climatica e gestdo de recursos naturais;
investimento social, por meio de agdes de incentivo e agles filantrpicas, este item
apresenta agdes de apoio ao 3° Setor e acOes de fomento ao empreendedorismo com
iniciativas que possibilitam a geracao de renda e contribuam para o desenvolvimento de
negocios empreendedores no pais; e por fim, a parte de sustentabilidade corporativa
trazendo informacgfes sobre governanca corporativa, participacdo em indices e direitos
humanos (CIELO, 2020b).

A empresa conta com uma Politica de Sustentabilidade que tem como objetivo
reafirmar seu compromisso com o desenvolvimento sustentavel, estabelecendo diretrizes
para insercdo de aspectos sociais, ambientais e de governanga nos negécios. As diretrizes,
conforme sua Politica, sdo apresentadas em 10 temas, séo eles: ética em todas as relagoes;
combate a corrupcdo; responsabilidade social e respeito aos direitos humanos;
responsabilidade na cadeia de valor; concorréncia leal; investimentos sociais;
voluntariado; gestéo eficiente dos recursos naturais e reducdo dos impactos ambientais;
riscos socioambientais; e divulgacdo (CIELO, 2020c).

Em seu Relatério de Sustentabilidade 2019 e sites institucionais, a empresa
apresenta metas relacionadas aos aspectos sociais (a¢des que promovam melhoria da
educacdo e fomento ao empreendedorismo) e ambientais (gestdo eficiente de recursos
naturais, reciclagem de residuos, reducdo e compensacdo de emissdes de gases de efeito
estufa, entre outros).

Segundo a entrevista com a area de Sustentabilidade, a estratégia de
sustentabilidade da Cielo esta passando por um processo de revisao. Dentro da revisdo
que ocorre atualmente, a area aponta: acdes basicas como gestdo de fornecedores,
ecoeficiéncia, investimento social, voluntariado e permanéncia nos indices, descrevem
alavancas relacionadas ao engajamento do colaborador e fomento ao empreendedorismo

e acOes transversais como diversidade e governancga corporativa.
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4.3.2 Recursos Humanos na Cielo

A Cielo se posiciona como uma empresa em que os colaboradores sdo motivados
pela paix&o, inquietude, exceléncia, inovagdo, proximidade e agilidade. Coloca em sua
missdo a expectativa de ter “colaboradores apaixonados”. Segundo Relatério de
Sustentabilidade 2019, a empresa passou por uma transformagéo cultural neste ano.
Relatam o mapeamento de comportamentos funcionais valorizados internamente, além
da realizacdo de um Encontro de liderancas que marcou uma nova fase tendo o cliente
como foco e a énfase em valores como como integracdo, simplificagdo, agilidade,
autonomia com simplicidade e colaboragdo. A mudanca também contou com a abertura
de novas posicdes de trabalho e a consolidacdo do programa de diversidade (CIELO,
2019).

A empresa diz ter um historico de estimulo a diversidade sem nenhum tipo de
distincdo entre colaboradores. Relatam uma série de acGes para fortalecer o tema
internamente incluindo treinamentos, participacdo em féruns especializados e iniciativas
externas, eventos e uma politica especifica de diversidade e inclusdo (CIELO, 2019).

De acordo com seu Relatério, a Cielo conta com 3.475 funcionérios sendo 22,3%
com menos de 30 anos. Possui uma politica que define os principios e a estratégia de
Recursos Humanos que visa: “garantir que a cultura suporte a estratégia organizacional;
assegurar a prontiddo de pessoas que facam a diferenca; reforcar meritocracia,
possibilitando reconhecer e recompensar colaboradores com comprometimento e
desempenho superiores; e garantir um ambiente mais inclusivo e diverso” (CIELO, 2019,
p.71).

O engajamento de colaboradores segue a estratégia demonstrada na figura abaixo.
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Figura 3. Engajamento de colaboradores Cielo
Fonte: (CIELO, 2019, p.77).

Do ponto de vista de atratividade voltada para jovens, o programa de trainee em
2019 teve 12.000 inscritos para 20 vagas, 50% mais inscritos do que no ano anterior
(CIELO, 2019).

Além da presenca da empresa no Guia das Melhores Empresas para comegar a
Carreira, sdo varios os reconhecimentos obtidos pela Cielo no que tange a gestdo de
pessoas, dentre eles destaca-se: Prémio Exame Melhores e Maiores 2019; Ranking das
150 Melhores Empresas do Brasil para vocé trabalhar da Vocé S/A com destaque na
categoria setor financeiro; Ranking da Forbes como uma das melhores empresas
empregadoras do mundo; e Ranking das 150 Melhores Empresas para se trabalhar da
Epoca Great Place to Work em 2017.

4.4 1tad Unibanco

O Itad Unibanco é considerado o maior banco privado do Brasil e maior
instituicdo financeira da Ameérica Latina, estando presente em 18 paises. O Unibanco
nasceu primeiro, em 1924, e o Itau surgiu depois, em 1943, a fusdo entre as duas
organizagGes ocorreu em 2008. Segundo seu Relatorio Integrado 2019, a parceria entre
os dois bancos significou a unido de mentalidades complementares devido ao fato de

utilizarem tecnologias pioneiras e partilharem histérias em comum. A empresa se
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posiciona como um banco universal ou full bank oferecendo solugbes de produtos e
servicos por meio de inteligéncia financeira e um ecossistema de parcerias (ITAU
UNIBANCO, 2019).

A empresa € considerada a marca mais valiosa do pais pelo 16° ano consecutivo
segundo o ranking da Interbrand, possui aproximadamente R$33,5 bilhGes em valor de
mercado. De acordo com o Relatério Anual Integrado 2019, o Itad Unibanco possui 95
mil colaboradores, do ponto de vista financeiro teve este ano um lucro liquido de R$21,7
bilhdes e R$ 1,7 trilhdo em ativos totais. Possui 55 milhGes de clientes e 241 mil acionistas
diretos. A empresa atua com pessoas fisicas e juridicas e seu modelo de negdcios esta
divido em trés categorias: Banco de Varejo, Banco de Atacado e Atividades com o
Mercado e Corporacdo, realizando atividades de crédito, seguridade e servigos, e trading.
A organizacao possui 0 conjunto de dez marcas: Ital Empresas, Itat Personnalité, Itad
BBA, ltau Private Bank, Itai Uniclass, ItauCard, Credicard, Rede, Iti e lupp (ITAU
UNIBANCO, 2019).

O Banco tem como proposito “estimular o poder de transformacéo das pessoas”,
possui uma agenda estratégica que prioriza a centralidade no cliente suportada por trés
alavancas: transformacdo digital, pessoas e eficiéncia. Se posiciona com uma cultura
pautada pela ética, colaboracdo, meritocracia e respeito total as pessoas, para isso assume

7 valores, conforme exposto em canais institucionais e em seu relatério:

1. S6 é bom para a gente se for bom para o cliente.
2. Fanéticos por performance.
3. Gente é tudo para a gente.
4. O melhor argumento é o que vale.
5. Simples, sempre.
6. Pensamos e agimos como donos.
7. Etica é inegociével.
(ITAU UNIBANCO, 2019, p.14).

Os seus canais institucionais apontam como esséncia a visdo de que “acreditam
que uma instituicdo financeira deve ajudar a realizar sonhos e investir em grandes ideias”.
Dessa forma, “(...) 0 banco incentiva pessoas a crescerem e empresas a progredirem.
Nossa responsabilidade com o desenvolvimento do pais estd na esséncia de nossa
atividade.” (ITAU UNIBANCO, 2020a).

4.4.1 Sustentabilidade no Ital Unibanco
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Foi feito um trabalho de revisdo das diretrizes e da estratégia de sustentabilidade
do Banco durante dois anos, que resultou na publicacdo, em 2019, de oito compromissos
de impacto positivo. A nova estratégia considerou um ajuste do que a organizagédo
enxerga como relevante na sua performance sustentavel, refletindo segundo a empresa,
numa maior conexdo com a natureza das suas atividades e no impacto que querem
provocar na sociedade. Partiram dos desafios globais da Agenda 2030 da ONU e os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) prioritarios para seu negocio,
relacionando-os com temas materiais identificados pela organizacio (ITAU
UNIBANCO, 2019).

Os objetivos e defini¢cbes de cada um dos oito compromissos sao trazidos no

quadro abaixo.

COMPROMISSO OBJETIVO
1. Financiamento em | Nos comprometemos a continuar aumentando nossos
setores de impacto | financiamentos e servigcos em setores que promovam impacto

positivo positivo, como salde, educacdo e energia renovavel.

0ODS: 7,8,9,11e 12

2. Investimento Nos comprometemos a expandir nossa oferta e distribuigdo de
Responsavel produtos e servigos para uma economia mais responsavel e de

ODS:12e13 impacto positivo.

3. Incluséoe Nos comprometemos a aumentar a incluséo financeira para
Empreendedorismo | micro, pequenos e médios empreendedores por meio de

ODS:5,8,9¢e 10 produtos e servigos e melhorar a gestéo financeira de seus

negoécios.

4. Cidadania Nos comprometemos a expandir 0 acesso aos Servicos
Financeira financeiros e oferecer ferramentas e contetidos que apoiem

ODS: 1,8¢e10 decises financeiras mais saudaveis e adequadas.

5. Transparéncia na Nos comprometemos a reforcar a transparéncia dos nossos
comunicagao negacios além dos resultados financeiros, demonstrando valor
ODS: 12,13¢e 16 para 0s nossos publicos de forma integra.

6. Etica nas Relagbes | Nos comprometemos a promover a criagio de um
e nos Negocios ecossistema financeiro integro, ético e alinhado a agenda de
ODS:16 desenvolvimento sustentavel.
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7. Gestdo Inclusiva Nos comprometemos a melhorar a experiéncia de nossos
ODS:5,8¢e10 colaboradores e promover um ambiente de trabalho diverso,
inclusivo, saudavel e com propdsito.

8. Gestéo Nos comprometemos a melhorar a performance ambiental de
Responsavel nossas operacles e promover praticas sustentaveis em nossa
ODS: 7,10,12¢e 13 cadeia de fornecedores.

Quadro 13. Oito Compromissos de Impacto Positivo Ital Unibanco
Fonte: Elaborado pela autora com base (ITAU UNIBANCO, 2019, p.45-67).

Todos os oito compromissos contam com um conjunto de metas especificas
classificadas em subtemas dentro de cada um deles e seu Relatorio Integrado Anual 2019
segue essa estrutura dos compromissos para apresentar as agdes e projetos da organizacao.

A organizagdo também conta com uma Politica de Sustentabilidade e
Responsabilidade Socioambiental, anualmente revisada e aprovada pelo Conselho de
Administracdo. O documento refor¢ca o compromisso de uma performance sustentavel
com geracdo de valor compartilhado para todas as partes interessadas garantindo a
perenidade dos negdcios, a satisfacdo dos clientes e o cumprimento de leis e normas
regulatérias. Na politica, 0 Banco reconhece a responsabilidade de exercer um papel
transformador, atuar além de suas operaces e atividades e contribuir para gerar impacto
positivo no mercado, meio ambiente e na sociedade (ITAU UNIBANCO, 2020b).

4.4.1 Recursos Humanos no Itad Unibanco

O Itat Unibanco como instituicdo financeira se posiciona colocando as pessoas
como sua matéria prima pois, na visdo do Banco, “sdo os colaboradores que desenvolvem
produtos, servigos e relacionamentos, além de construirem e valorizarem sua marca
consolidando valores e a forma de fazer negdcios”. Segundo o0 Banco “uma parte
significativa do potencial de promocao de impacto positivo se constitui na capacidade de
oferecer um ambiente saudavel, que estimule e reconheca o desenvolvimento profissional
e humano” (ITAU UNIBANCO, 2019, p.62).

Segundo seu Relatério Anual Integrado 2019, a empresa conta com 88.484
funcionarios sob a gestdo do Departamento de Recursos Humanos (ndo inclui unidades

internacionais), destes 43% séo jovens abaixo de 30 anos. Dentro de seu compromisso de
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Gestdo Inclusiva, o Banco aponta uma transformagéo de dentro para fora, com o objetivo
de investir cada vez mais na promocao de um ambiente diverso, inclusivo e saudavel para
todos e todas. A organizacdo se compromete com as seguintes metas relacionadas a este
compromisso:

e Garantir elevado nivel nas pesquisas de satisfacdo e engajamento de
colaboradores.

e Fomentar o desenvolvimento dos colaboradores por meio de
programas de capacitagdo e estimulo a cultura de aprendizagem.

e Estimular a construcdo constante de um ambiente saudavel (salde e
seguranca).

e Ampliar a participacdo dos colaboradores nos programas de bem-
estar fisico e mental.

e Aumentar o niumero de mulheres em cargos de lideranca.

e Aumentar o total de colaboradores negros na Companhia.

e Evoluir os programas de atracdo, selecdo e desenvolvimento de
pessoas com deficiéncia.

(ITAU UNIBANCO, 2019, p.62).

Com relacéo a Diversidade, o Banco se coloca como uma empresa feita de pessoas
diversas que acredita na ética e no respeito. O Ital Unibanco se posiciona trazendo que a
diversidade esta presente em seu perfil de clientes e para melhor atendé-los sua equipe
também precisa ser diversa. Possuem uma Politica de Diversidade e acbes especificas
voltadas ao tema (ITAU UNIBANCO, 2019).

Seu posicionamento em sites e canais institucionais enquanto marca empregadora
reline apenas 0s beneficios apresentados para colaboradores conforme vagas disponiveis.
Além de informacdes especificas sobre cada um dos programas oferecidos (estagio,
trainee, aprendiz, entre outros).

Do ponto de vista de atratividade voltada para jovens, a Ultima edicdo de seu
programa de trainee em 2019 teve 70 mil inscritos, um dos processos seletivos mais
concorridos do pais (ITAU UNIBANCO, 2019).

Além da presenca da empresa no Guia das Melhores Empresas para comecar a
Carreira, sdo varios os reconhecimentos obtidos pelo Itad Unibanco no que tange a gestdo
de pessoas, dentre eles destaca-se: Melhores Empresas para se Trabalhar 2019 da Great
Place to Work; Valor Carreira: as Melhores em Gestdo de Pessoas 2019; Carreira dos
Sonhos 2019 e 2020 da Companhia de Talentos; Linkedin Top Companies: onde o0s
brasileiros sonham trabalhar 2019; e Lugares incriveis para se trabalhar 2020, em uma

pesquisa exclusiva conduzida pela Fundacéo Instituto de Administracéo (FIA).
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa qualitativa exploratoria
gue embasa este trabalho. Os dados foram coletados a partir de uma analise documental
somada a realizagdo das entrevistas e foram analisados sob duas perspectivas: anélise
vertical e analise horizontal.

Para ambas as analises foi feita uma estruturacao em trés blocos tematicos, o que
facilitou a codificacdo dos dados para posterior analise e sistematizacdo dos resultados.
Os blocos teméticos estéo relacionados ao roteiro utilizado para realiza¢do das entrevistas
e abordam a centralidade da pergunta de pesquisa (A), praticas de destaque adotadas pelas
empresas (B) e os cinco temas convergentes apontados na revisao da literatura (C), sendo
eles: cultura organizacional, lideranca, comunicacéo, significado e valores, e relaces de
confianca.

Em relacéo aos temas convergentes foi observado que “significado / valores” era
um tema que aparecia de forma transversal em todas as entrevistas se configurando num
fator importante para a analise e discussdo dos resultados, o que é explorado com mais
detalhes na analise horizontal.

Para que os entrevistados ficassem mais a vontade durante as entrevistas foi
garantida a confidencialidade de seus nomes e cargos, portanto este capitulo aborda os
entrevistados como representantes de suas respectivas areas. Adota-se assim a distingdo
entre a area de Sustentabilidade e area de Recursos Humanos (RH), em uma abordagem
por areas resultante da visdo de seus representantes entrevistados, e no caso dos jovens
da geracdo Z, estes serdo denominados apenas como GZ.

Trazendo um panorama geral sobre 0 contexto que permeia todas as empresas
estudadas, o0 ano de 2020 foi bastante atipico devido ao enfrentamento da pandemia global
do novo coronavirus. O Brasil enfrentou meses de isolamento social e as empresas
tiveram que lidar com uma situagao nova e ndo planejada. E fato que este contexto global
exerceu influéncia nas entrevistas e em alguns casos sdo relatadas acdes de engajamento
adotadas por cada organizacdo em fungdo desta situagdo. Todas as empresas analisadas
adotaram praticas de home office que se estenderam ao longo do ano de 2020 e inicio de
2021.

A analise vertical considerou o olhar de cada empresa em sua individualidade, a

partir dos blocos tematicos. J& a analise horizontal partiu dos blocos tematicos, buscando
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similaridades e diferencas entre todos os casos estudados, fazendo também um

cruzamento com a revisdo de literatura analisada por este estudo.
5.1 Analise vertical
Os resultados apresentados nesta analise sdo fruto de uma avaliagdo integral de

cada empresa. Para uma melhor organizacdo de todos os dados coletados, a analise

vertical de cada caso foi estruturada a partir do quadro abaixo.

Bloco tematico Dados observados

(A) Influéncia da o Visdo sobre sustentabilidade na empresa
sustentabilidade no e Visdo sobre o engajamento dos jovens
engajamento dos jovens e Comportamento da geracio Z

e Sustentabilidade e engajamento

(B) Préticas adotadas e Programas ou ac¢des destacados nas entrevistas
(C) Temas convergentes e Cultura organizacional

indicados na revisao de e Papel da lideranca

literatura e Comunicagio das acBes de sustentabilidade

e Relag0es internas

Quadro 14. Estruturacdo da analise vertical

Fonte: Elaboracdo propria.

Foram criadas tabelas especificas para cada uma das empresas estudadas,
sumarizando os dados coletados de acordo com os pontos trazidos pelo quadro acima. E
com base na avaliacdo dessas informacdes foi elaborada a andlise de cada empresa,
seguindo uma logica interpretativa de acordo com o contexto de cada caso, combinando
dados primérios adquiridos pelas entrevistas com dados secundarios encontrados na
analise documental.

Os blocos (A) e (C) trazem a visdo dos entrevistados em relagdo aos itens
mencionados na coluna “dados observados” pois possuem relagdo direta com as
perguntas contidas no roteiro da entrevista. Os quadros 16, 18, 20 e 22 apresentam uma

sintese de cada caso correspondente a estes blocos.
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J& o bloco (B) corresponde a um mapeamento das praticas adotadas por cada
empresa que resultou na elaboracdo dos quadros 15, 17, 19 e 21. A elaboragéo destes
quadros contou com dois momentos abrangendo um olhar direcionado para cada caso. O
primeiro momento foi a selecdo de quais praticas seriam consideradas importantes no
contexto deste estudo e para isso foi feito um mapeamento de quais préaticas foram citadas
nas entrevistas pelos trés perfis participantes de determinada empresa. Em um segundo
momento foi feita uma checagem das praticas em relacdo aos dados secundarios
disponiveis através do processo de analise documental para afericdo e complementacgéo
das informacg6es. Os quatro quadros (15, 17, 19 e 21) seguem um mesmo padrdo: a
primeira coluna do quadro traz um mapeamento de todas as praticas mencionadas nas
entrevistas com RH e Sustentabilidade e valorizadas por estas areas ao abordar o
engajamento da geracdo Z; e a segunda coluna traz 0 mapeamento das praticas
mencionadas pela GZ e valorizadas por este publico ao abordar o tema do engajamento
atrelado a sustentabilidade na viséo dos entrevistados.

O objetivo deste mapeamento de praticas € buscar exemplos que colaboram com
a relacdo de sustentabilidade e engajamento da geracdo Z na percepc¢éao dos entrevistados
dentro dos casos analisados, além de analisar se as informacGes coletadas védo além do
discurso e se traduzem em praticas que potencializam essa relacdo. Destaca-se que nao
havia perguntas especificas direcionadas a descri¢do de praticas no roteiro de entrevistas.
Este mapeamento foi feito através das préaticas trazidas como exemplos de situacbes
relatadas ou trazidas como respostas as perguntas realizadas de maneira espontanea pelos

participantes.

5.1.1 Bradesco

No Bradesco foram realizadas 3 entrevistas com a participacdo de 4 pessoas no
total, além de informacbes enviadas previamente por meio eletrobnico. Um primeiro
contato foi feito com a Diretoria Executiva responsavel por toda a parte de gestdo de
Recursos Humanos que respondeu por escrito (via e-mail) algumas questbes mais centrais
em relagdo ao tema da pesquisa. Para complementar o estudo de caso, de acordo com a
solicitacdo da empresa, 0 roteiro completo de perguntas foi enviado e respondido
(também via e-mail) tanto pela area de Sustentabilidade quanto pela area de Recursos

Humanos. Em um segundo momento, foram agendadas as entrevistas online que
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complementaram as respostas recebidas com conversas sobre as questdes enviadas.
Foram 3 entrevistas: a primeira feita com RH participaram dois representantes das areas
responsaveis pela Unibrad (Universidade corporativa), Comunicacdo e Pesquisas, €
Recrutamento Interno e Projetos Especiais, a segunda entrevista foi feita com um
representante da area de Sustentabilidade, e por fim, foi indicado um jovem estagiario da
GZ que também atua na &rea de Sustentabilidade para a terceira entrevista.

Cabe apontar que em funcdo da pandemia, a grande maioria dos funcionarios,
principalmente das areas administrativas, estavam fazendo home office e o Banco optou
por afastar temporariamente (de forma remunerada) todos os estagiarios de suas
atividades, entendendo que o estagio deve ser supervisionado e acompanhado de perto
por um gestor e isso nao seria possivel frente aos acontecimentos. Desta forma a GZ foi
representada neste caso apenas por um jovem, que trabalha no Banco ha 2 anos, e
participou da entrevista mesmo estando temporariamente afastado de suas atividades.

De acordo com os materiais avaliados e informacoes recebidas da empresa, a visao
de sustentabilidade no Bradesco esta relacionada com a busca de valor compartilhado e
de longo prazo para investidores, funcionarios, fornecedores, clientes e a sociedade. Na
visdo das areas entrevistadas, isto se manifesta no compromisso com o desenvolvimento
sustentavel explicito na missao e nos valores da Organizacdo, além da oferta de produtos
e servicos acessiveis e diversificados. A area de Sustentabilidade destacou a reformulacéo
da estratégia que ocorreu em 2019, em um processo colaborativo envolvendo varias areas
e resultando em 6 pilares estratégicos, conforme apresentados anteriormente na se¢do
4.1.1. Também foi apontada uma preocupa¢do muito grande em seguir tendéncias e olhar
para o que é valorizado pelo mercado, neste sentido é destacada a participacdo do Banco
nos indices de sustentabilidade das bolsas de valores de Sao Paulo e Nova lorque.

O olhar para engajamento dos jovens é trazido por RH de forma muito atrelada a
uma cultura que valoriza as pessoas, isso ocorre com uma politica de carreira interna e
com centenas de oportunidades de desenvolvimento profissional que o Banco oferece
através de sua universidade corporativa. Segundo a area, o jovem busca sentido nas coisas
que faz e se 0 encontra, sua entrega é maior em qualquer atividade que esteja fazendo.
Outro ponto trazido na entrevista com RH é uma tendéncia mais colaborativa de trabalho
em equipe, o que impulsiona a criatividade e a inovagéo. Estes dois pontos séo trazidos
também pela area de Sustentabilidade, que relata uma série de exemplos de ac¢bes de

inovacdo valorizadas pelos jovens dentro e fora da empresa. Ambas as areas trazem a
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visdo de que mesmo sendo um banco com 80 anos de historia e muita tradi¢do, o Bradesco
tem mantido uma posicéo de “se reinventar”, assumindo um compromisso com o futuro
através do investimento em tecnologia e inovacéo.

A érea de Sustentabilidade aponta que a GZ é bastante direcionada por entrega,
por resultados e por querer fazer acontecer, sdo praticos e ndo gostam de muita burocracia,
tudo isso traz desafios para 0 Banco, mas também transformacdes. Dessa forma sdo
apontados exemplos como as vilas de inovacéo, a incorporacao de métodos ageis e maior
abertura para valorizacao do ser humano. RH destaca que este jovem quer se sentir ouvido
e busca coeréncia entre o discurso e préatica, todos estes fatores sdo importantes para seu
engajamento.

Um ponto trazido tanto pela area de Sustentabilidade quanto por RH é a
importancia da Diversidade e Incluséo para este publico jovem. Segundo estas areas, esse
tema é trazido pelos jovens internamente nas discussdes dos grupos de afinidade com
propostas de projetos e acles e externamente em processos seletivos de estagiarios que
questionam o Banco sobre isso. As areas reconhecem que transformacdes vém ocorrendo
e precisam ocorrer, desta forma trouxeram exemplos de praticas que favorecem o
engajamento mencionadas no Quadro 15 e destacaram a escolha do tema da Diversidade
como um dos pilares estratégicos da Organizacdo. Na entrevista com a GZ este tema
também foi trazido como um ponto forte da Organizacdo. Mesmo com uma visdo mais
critica de desafios ainda a serem alcancados, o jovem valoriza a oportunidade de troca
com pessoas diferentes ndo s6 em termos de raca, etnia, sexo, orientacdo sexual, mas
também em termos de opinido, de idade, de estilo.

Em relacdo ao comportamento da geracdo Z, o RH aponta um senso critico
elevado, menor apreco pela hierarquia, mas também uma maior criatividade, uma busca
por ideias e ideais, sdo jovens que buscam prazer no trabalho, tm necessidade de se
sentirem valorizados, suas atividades tém que ter um sentido e, principalmente, é uma
geragdo que se engaja em causas que acreditam. Por isso, de acordo com as entrevistas, é
importante para eles uma identificacdo com os valores e a missdo da empresa em que
trabalham. A geragdo Z, na visdo da area de RH, ndo tem necessidade de ter coisas, mas
sim, de ser valorizada, ouvida e atendida. Do ponto de vista de Sustentabilidade, € uma
geracdo digital com amplo acesso a informacao que cresceu ouvindo discussdes na midia

sobre impactos ambientais, além de ser mais consciente dos problemas sociais. Isso faz,
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segundo a area, que dentro deste alinhamento de valores, este jovem busque empresas
com algum compromisso e posicionamento frente as questdes socioambientais.

Essa percepcdo se reflete na entrevista com a GZ que relata justamente a busca
por uma identificacdo e alinhamento de valores com a empresa em que trabalha, além de
uma necessidade de se sentir valorizada em um ambiente que possa se expressar com

liberdade e ser ouvida.

Sustentabilidade deixou de ser um favor que a gente faz, acho que é
fundamental, é urgente. VVocé trabalhar em um lugar que explora, que
ndo se sente bem, acho que acaba voltando para casa com um
sentimento de “porque eu estou aqui?”’ estou compactuando com tudo
isso e ndo estou fazendo nada a respeito? (GZ).

Dessa forma, na percepc¢do dos entrevistados, a relacdo entre sustentabilidade e
engajamento dos jovens se da primordialmente pelo alinhamento de valores pessoais e
organizacionais. Para RH, o jovem precisa atingir seu propésito de vida com sua carreira
profissional e isto € uma jornada que cada um vai trilhar da sua forma. Neste sentido,
segundo a area, as acOes de sustentabilidade contribuem para o alinhamento de valores
justamente por ser uma empresa que olha para pessoas, para seu desenvolvimento e
carreira, e para o impacto de suas operagdes na sociedade de forma geral, seja do ponto

de vista ambiental ou social, conforme os depoimentos abaixo.

Acreditamos que as crencas e o0s valores das pessoas devem ser
compativeis com as da Organizacdo, isso favorece a confianca e
aproxima os ideais comuns. Entendemos que esses aspectos, somados
a solidez da Organizag&o e suas politicas de valorizag¢do da educagéo e
oportunidades de carreira, chamam a atencéo dos jovens, evidenciam o
interesse em ingressar ou aqui permanecer (RH).

As aces de sustentabilidade fazem com que os funcionérios da geragédo
Z tenham compreensdo clara do papel da Organizacdo perante a
sociedade, e com isso fica mais fécil entender a razdo do seu trabalho,
fazendo com que esses jovens funcionarios se sintam parte do todo
(SUSTENTABILIDADE).

As entrevistas no Bradesco trouxeram exemplos de uma série de préaticas adotadas
pela Organizacdo, o Quadro 15 sumariza os principais pontos abordados. Este quadro
corresponde ao bloco (B) de analise conforme explicitado anteriormente (se¢do 5.1) e

contempla as praticas valorizadas nas entrevistas das areas (RH e Sustentabilidade) na
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primeira coluna e as préticas mencionadas e valorizadas na entrevista com a GZ na
segunda coluna.

Destaca-se aqui algumas praticas mencionadas em todas as entrevistas
relacionadas ao caso do Bradesco, sdo elas: a importancia do treinamento e capacitacdo
através da atuacéo da Unibrad (sua universidade corporativa); o programa de Diversidade
e Incluséo e os pilares da nova estratégia de sustentabilidade.

(B) Préticas adotadas

Valorizadas por RH e Sustentabilidade Valorizadas pela GZ
e Unibrad: solucdes que facilitem o e 6 novos pilares estratégicos de
desenvolvimento profissional e sustentabilidade: processo de
contribuam para a construcdo de uma reformulagdo da estratégia.

carreira sélida e duradoura.
e Programa de Diversidade e Incluséo:

e Bradesco Integrar e Compartilhar: muita diversidade no Banco,
solucéo de integragdo para novos valorizag&o da troca, mesmo com
funcionérios. desafios e caminhos ainda a serem

percorridos.
e Curso de inglés: oferecido para 100% do

guadro de funcionarios. e Educacéo Financeira: agdes para
pessoas que estdo tendo acesso aos
e Programa de Diversidade e Incluséo: servicos bancarios pela primeira vez.
treinamentos, compromissos, eventos
internos e externos e solucdes trazidas e Participacdo nos indices de bolsa de
pelos grupos de afinidade. valores (destaque ISE e DJSI):
processos robustos para atendimento e
e Revisdo da estratégia de sustentabilidade: grande valorizagéo interna.
6 novos pilares (apresentados na secéao
4.1) o Gestdo das emissdes de carbono:
calculo das emissdes de CO2 e
e Inovabra: selecdo de jovens que vao para inventario anual.
Nova lorque desenhar projetos e buscar
startups que solucionem dilemas ou o Gestdo da Ecoeficiéncia: reducdo do
problemas das suas areas. consumo de recursos com metas
especificas para reducdo do impacto
e Compromissos climéticos: estratégias e ambiental.

processos de gestao de riscos e
oportunidades relacionados ao tema.

e Negdcios Sustentaveis: solucbes e
produtos financeiros que sejam inclusivos
e acessiveis.
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¢ Inclusdo e Educacdo financeira: extensa
rede de atendimento, canais digitais e
orientacdes financeiras.

e Cidadania e Filantropia projetos de
fomento a educacdo, cultura, esporte,
salde, desenvolvimento social e
preservacdo do meio ambiente. Destaque
para Fundacdo Bradesco.

e Programa de Voluntariado: acdes
diversificadas, 24,3% dos voluntérios sao
da Geracdo Z.

e Bradesco Viva Bem: engaja 0s
funcionarios na prevencao de doencas e
promog&o de habitos, atitudes e
comportamentos saudaveis.

e Next: banco 100% digital, pensado para
geracdo dos Milénios, mas que vem
atendendo cada vez mais a GZ.

Quadro 15. Préticas destacadas relacionadas a engajamento e sustentabilidade no Bradesco
Fonte: Elaboracéo propria.

Com relacdo aos temas convergentes encontrados na literatura aplicados ao caso
do Bradesco, apresenta-se a seguinte analise, proveniente dos dados coletados nas
entrevistas. No ambito da cultura organizacional destaca-se a valorizagdo das pessoas
com decisdes bastante colegiadas; uma tradicdo com a responsabilidade social que vem
desde a Fundacdo Bradesco; e as a¢des de inclusdo e compromisso com a educacgéo dentro
e fora da empresa. Outros pontos trazidos se referem a uma cultura de muito respeito,
disciplina e fomento a inovacao. A visdo sobre a lideranca é abordada sobre dois aspectos:
por um lado o comprometimento da alta gestdo que valoriza os jovens e as diversas
oportunidades de capacitacdo oferecida aos lideres, e por outro, o papel desse lider na
visdo da GZ que quer coeréncia entre discurso e fala, transparéncia, orientacdes claras e
valorizagdo das suas opinides. Na questdo da comunicacdo € apontado um
conservadorismo em alguns momentos, mas também uma vontade de se reinventar.
Sustentabilidade v& a comunicagdo interna de forma positiva com muitos canais

disponiveis e aumento do interesse sobre o tema, a externa, na visdo da area, esta cada
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vez mais ativa nas redes sociais com o desafio de promover dialogo, o que é esperado
pelos jovens. Ja a GZ, enxerga uma necessidade de ampliacdo da comunicagdo muito
grande e relata que, na sua percepcao, ela é direcionada para pessoas que tem interesse
ou atuam dentro do universo da sustentabilidade e de maneira geral as pessoas ndo sabem
tudo que o Banco faz em relagcdo a este tema, seja internamente ou externamente.
Olhando para as relagdes internas é relatado uma proximidade maior com as pessoas da
equipe de trabalho, uma valorizacdo do autoconhecimento e uma busca por presenca e
por ampliar a escuta.

A fim de sumarizar todos os pontos abordados, o quadro abaixo traz a sintese dos
principais dados observados na anélise vertical do Bradesco.

Bloco tematico Dados observados

(A) Influéncia da Viséo sobre sustentabilidade na empresa:
sustentabilidade no
engajamento dos Valor compartilhado e de longo prazo para investidores, funcionarios,
jovens fornecedores, clientes e a sociedade. Olhar para tendéncias e mercado,
valorizag&o de indices.

Visdo sobre 0 engajamento dos jovens:

Cultura que prioriza as pessoas valorizando sua diversidade, carreira
interna e oportunidades de desenvolvimento, estimulo a criatividade e
fomento & inovacao.

Comportamento da geracéo Z:

Maior senso critico, buscam prazer no trabalho, tém necessidade de se
sentirem valorizados, se engajam em causas que acreditam, se
preocupam com questBes socioambientais.

Sustentabilidade e engajamento:

Tem influéncia no alinhamento de valores pessoais e organizacionais.
Sustentabilidade e inovacéo contribuem neste sentido, uma vez que a
empresa tem isso na sua estratégia e missao.

(C) Temas Cultura Responsabilidade Social, Respeito,

convergentes organizacional: Disciplina, Inovagéo, Pessoas, Incluséo,

indicados na (palavras que a definem) | Diversidade e Lucro.

revisao de literatura | Papel da lideranca: Coeréncia, transparéncia, orientacdo clara e
valorizacg&o das opinides.
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Comunicagao das Conservadora.
acOes de Muitos canais internos e externos.
sustentabilidade: Maior interesse de pessoas com maior

proximidade com questdes de
sustentabilidade.

Relages internas: Proximidade. Valorizagdo do
autoconhecimento, busca por presenca e
por ampliar a escuta.

Quadro 16. Sintese da analise vertical no Bradesco

Fonte: Elaboracéo propria.

5.1.2 Braskem

Na Braskem foram realizadas 5 entrevistas com 5 pessoas no total. Em Recursos
Humanos foram feitas entrevistas com representantes das areas de Employee Branding
(marca empregadora) e Diversidade e Inclusdo (D&I). Além disso, foram realizadas
entrevistas com um representante da area de Sustentabilidade e 2 jovens estagiarios da
GZ, um de Recursos Humanos e outro da area de Géas Natural e outros combustiveis.

De acordo com os dados coletados em materiais disponiveis e entrevistas, a visao
de sustentabilidade é de algo fundamental para os negécios da Braskem, presente na
empresa desde sua fundacdo. As areas entrevistadas entendem que seu posicionamento
em relacdo a sustentabilidade com uma preocupacdo legitima com a continuidade dos
negdcios e o futuro do Planeta, € ainda mais essencial por ser uma industria petroquimica
que produz resina plastica. Tanto as areas de RH e Sustentabilidade quanto a GZ, colocam
que este compromisso ndo esta s6 no discurso, mas também na pratica, com uma
preocupacdo muito grande em desenvolver cada vez mais solucBes sustentaveis e
inovadoras. O compromisso com a sustentabilidade é visto com muita consisténcia por
todos os entrevistados.

A visdo de Recursos Humanos sobre o engajamento de funcionarios reforca o
comprometimento da Braskem em ser uma empresa que valoriza as pessoas e destaca as
diversas iniciativas neste sentido, desde sua proposta enquanto marca empregadora ate os
pilares da sua cultura organizacional. Com o olhar especifico para os jovens, RH traz a
importancia do alinhamento de valores e proposito e destaca caracteristicas relevantes
para este publico como: um ambiente aberto onde as pessoas tém espaco para falar, se

posicionar, criar, possuem autonomia, ndo tem dress code, as relacfes séo voltadas para
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valorizacdo do ser humano e “vocé pode ser quem vocé é”. A valorizagdo da Diversidade
é trazida por RH e pela area de Sustentabilidade como algo importante dentro da empresa
e bastante reconhecida pelos jovens. A area de Sustentabilidade destaca a importancia de
ser dono da sua carreira com opg¢des de treinamento e capacitacdo adequadas, na visao da

area quando vocé da liberdade, os jovens se sentem mais engajados.

As pessoas tém muito espaco para criar, para falar, para se posicionar,
para ser também. Eu falo do jeito que sou, eu me visto do jeito que eu
Sou, eu nao preciso me mascarar, isso € muito bacana. Eu acho que as
pessoas aqui ficam muito a vontade para serem quem elas sdo (RH).

As areas de RH entrevistadas (Diversidade e Employer Branding) enxergam a
geragdo Z como um grupo de jovens mais “antenados”, principalmente em temas
relacionados a pessoas e ao meio ambiente, 0 que demanda das empresas um
posicionamento claro em relacdo a estes aspectos. Segundo RH sdo jovens exigentes,
nasceram no mundo digital, ttm uma velocidade mais rapida, tem muito acesso a
informagdes e por isso enxergam o mundo de forma diferente das geragOes anteriores e
possuem um maior senso critico. Um ponto trazido tanto por RH quanto por
Sustentabilidade é que a geracdo Z tem um conhecimento mais generalista e algumas
vezes ficam muito na superficialidade, o que pode acabar os iludindo no olhar para
algumas organizagdes. No entanto, justamente pelo senso critico mais acentuado, quando
percebem legitimidade e solidez nas préticas corporativas, isso acaba sendo bastante
valorizado por eles. Na visdo da area de Sustentabilidade esse jovem precisa ter
experiéncia e ndo ter coisas e ele quer fazer o bem porque compreende 0s problemas e se
preocupa com 0 mundo atual.

Os dois jovens da GZ entrevistados disseram que antes de comecarem a trabalhar
na Braskem foram procurar informac@es sobre a empresa, principalmente em relacdo ao
compromisso com sustentabilidade, porque para eles é importante trabalhar em uma
empresa alinhada com seus valores e ndo gostariam de trabalhar em empresas que
trouxessem problemas, ao invés de solugdes para o mundo do ponto de vista ambiental.
Outro aspecto apontado pela GZ é a busca por oportunidades de desenvolvimento pessoal
e profissional, e a importancia de boas relacdes no ambiente de trabalho. Os jovens da
GZ também relataram praticas pessoais no seu dia a dia em relagdo ao uso eficiente de

recursos, reciclagem, compostagem, coleta seletiva foram alguns exemplos citados.



129

No caso da Braskem a relagdo entre sustentabilidade e o engajamento dos jovens
fica muito clara em funcdo do setor em que a empresa atua e se reflete em seu
posicionamento e estratégia de negdcios, este ponto fica bastante evidente em todas as
entrevistas. A GZ é bastante antenada em questdes ambientais e o plastico aparece como
um grande vildo, principalmente ao falar de polui¢do de rios e oceanos, é uma pauta
bastante evidenciada por organizacbes ativistas e pela midia em geral. Segundo os
entrevistados o posicionamento e compromisso com a sustentabilidade coloca a empresa
em outro patamar, justamente porque seu propoésito € buscar solugdes sustentaveis e
inovadoras através da quimica e do pléastico. Dessa forma a estratégia de sustentabilidade
torna-se motivo de orgulho, como relata um dos jovens: "a gente tem um orgulho muito
grande porque a gente sabe que sustentabilidade faz parte do core, estd na estratégia
empresarial, isso é nitido" (GZ).

Segundo a area de Sustentabilidade, um dos principais motivos de atracdo e
retencdo do pablico jovem séo as praticas de sustentabilidade alinhadas aos valores da
empresa, 0 que também gera conexdo com valores pessoais deste publico. RH aponta que
0 compromisso com a sustentabilidade chega para os jovens assim que entram na
empresa, para alguns de forma mais técnica e para outros de forma mais aspiracional. Na
visdo das areas entrevistadas, sustentabilidade ndo é mais visto como algo legal de uma
empresa ter, é fator condicionante, o jovem ndo quer se sentir numa posicéo de contribuir

para poluicdo do Planeta, o que se reflete nos depoimentos abaixo.

Me sinto lisonjeada por estar fazendo parte, por estar construindo o
crescimento de uma empresa gue pensa no meio ambiente e que pensa
no impacto que ela tem. Para mim é muito importante (GZ).

Eu acredito muito que sustentabilidade é vocé ser sustentavel no seu
negdcio para conseguir sobreviver no mercado. Ndo é mais um
diferencial vocé ser sustentavel. E uma obrigacdo como empresa porque
VOCé precisa ser resistente, e acho que quando VvoOcé preconiza
sustentabilidade na sua estratégia, vocé ajuda a empresa a ser mais
resistente (GZ2).

Quando as pessoas entram aqui, elas se encantam pela cultura pela
forma de metas, de entrega, a forma como a gente trabalha com
autonomia, mas, principalmente, pela forma como a Braskem lida com
a pauta de sustentabilidade e quanto é importante para ela (RH).

De acordo com o posicionamento da Braskem, somada a preocupagdo ambiental

com o investimento em produtos com menor impacto ao meio ambiente e fomento a
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economia circular, esté a valorizacdo das pessoas. As areas de RH e de Sustentabilidade,
conforme apontado anteriormente, destacaram 0 compromisso com a Diversidade e
Inclusdo aliada a valorizacdo do ser humano e ao mote da empresa “seja vocé mesmo”.
Por outro lado, conforme as entrevistas, a geracdo Z busca ambiente diversos, quer ser
protagonista e se importa com os problemas do mundo atualmente.

Os jovens da GZ destacaram o Programa de Voluntariado, valorizando a
oportunidade de se engajar diretamente em causas socioambientais com a estrutura
oferecida pela empresa, ambos o0s jovens manifestaram interesse e relataram seu
envolvimento nestas acBes. Estas e outras praticas mencionadas durante as entrevistas
sdo sumarizadas no Quadro 17. Este quadro corresponde ao bloco (B) de anélise conforme
explicitado anteriormente (se¢do 5.1) e contempla as préaticas valorizadas nas entrevistas
das areas (RH e Sustentabilidade) na primeira coluna, e as praticas mencionadas e
valorizadas na entrevista com a GZ na segunda coluna.

Destaca-se aqui algumas praticas mencionadas em todas as entrevistas
relacionadas ao caso da Braskem, sdo elas: a importancia do programa de Diversidade e
Inclusao e suas acdes, e o foco em planos de a¢des (chamados de PA pelos entrevistados)
que definem os objetivos a serem alcancados pela empresa tanto de forma colaborativa

quanto individual.

(B) Praticas adotadas

Valorizadas por RH e Sustentabilidade Valorizadas pela GZ
e Proposta de Valor (Employee Value e Objetivos de Desenvolvimento
Proposition - EVP): criado ha 2 anos em Sustentavel (ODS) da ONU: ades&o e
um processo que envolveu centenas de comprometimento através de sua
entrevistas com lideres e funcionarios estratégia. Reconhecimento de suas
para entender o que de fato as pessoas acoes.
viam que tinha tanto de bom quanto de
oportunidade de melhoria na Braskem. e Compromisso com Diversidade e
Inclusdo: percepgdo interna e
e BeUx: é o caminho como as pessoas vao posicionamento da empresa.

vivenciar a experiencia dentro da empresa
(um desdobramento do EVP). Possui 7 e Economia Circular: iniciativas e

pilares que reforcam o posicionamento da comprometimento. Como maior
Braskem em ser uma empresa voltada produtora de resinas plasticas e lider na
para o ser humano. Tem o mote “vocé nos producdo de biopolimeros, busca criar
move adiante” e reline um conjunto de solugGes sustentaveis atraves da

praticas que sustentam os pilares. quimica e do pléstico.
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Programa de Diversidade e Inclusdo:
inciativas que fortalecem o tema,
capacitacdo de lideres, treinamentos,
adesdo a compromissos, foruns de
discussdo em 5 frentes de trabalho
(género, LGBTQIA+, raga e etnia,
socioecondémico e PCD).

Programa de mentoria com empresas
janior em universidades: encontros de
capacitagdo e mentoria para essas
empresas visando a incorporacao de
praticas de diversidade e incluséo.

Flex office: ndo tem lugar demarcado
para sentar-se nos escritorios e o horario
de trabalho é flexivel.

Estruturacdo de PA (plano de acéo):
decididos anualmente sdo metas
individuais e coletivas, o que precisa ser
entregue para alcangar os objetivos e
resultados esperados. Grande parte das
metas sdo coletivas, maior colaboragéo e
espirito de equipe.

Carbono Neutro: a Braskem assumiu o
compromisso publico de se tornar
carbono neutra até 2050.

Compromisso com Direitos Humanos:
medidas para prevenir, mitigar ou reparar
eventuais violacgdes a direitos humanos
com as quais a Braskem possa estar
envolvida tanto por meio de suas
operacdes quanto em decorréncia dos
relacionamentos de seu negécio.

Agua: comprometimento com a
eficiéncia hidrica, redugdo do consumo
€ reuso.

Energia Solar: investimentos nesta fonte
enérgica para utilizagdo em suas usinas.
Exemplo da usina de geracdo
distribuida de fonte solar na Bahia.

Programa de Voluntariado: objetivo de
gerar impacto socioambiental positivo
nas comunidades localizadas no entorno
das operacgdes da Braskem. Alta adeséo
dos funcionarios.

Educacdo ambiental e parceria com
cooperativas de reciclagem.

PA — Plano de Ag&o: colaboracéo e
definicéo dos objetivos a serem
alcancados.

Quadro 17. Préticas destacadas relacionadas a engajamento e sustentabilidade na Braskem

Fonte: Elaboracgdo propria.

Com relacdo aos temas convergentes encontrados na literatura aplicados ao caso
da Braskem, apresenta-se a seguinte analise, proveniente dos dados coletados nas
entrevistas. No tema da cultura organizacional, aparece muito forte a valorizacdo das

pessoas, da autonomia, da liberdade, do empoderamento para trilhar sua prépria carreira
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aliado a colaboracdo para alcancar resultados. Na questéo da liderancga, foi ressaltada a
importancia que os lideres dao aos jovens na empresa, estando abertos para ouvi-los. Para
as areas, o papel do lider é de um orientador que visa conduzir a equipe para 0 mesmo
objetivo, além de ser empatico e inspirador. Os jovens querem um lider que desperte o
que h& de melhor nele, que seja participativo e explique o que esta por tras de cada
entrega. Do ponto de vista de comunicacéo, a Braskem é referéncia em sustentabilidade
na induastria petroquimica e isso é reconhecido por partes interessadas mais proximas
desse universo. Estudantes de engenharia ou de faculdades préximas as plantas onde a
empresa opera conhecem mais a Braskem. No ambito mais geral € um caminho que esta
sendo trilhado, até para mostrar 0 que a empresa faz e as suas solugGes sustentaveis.
Interessante observar que o jovem se sente um disseminador da cultura de
sustentabilidade da empresa justamente por explicar aos seus colegas e sua familia a
forma como a empresa lida com o plastico e o fomento a economia circular. Mesmo que
na visdo das areas essa explicacdo seja feita muitas vezes de forma bastante superficial.
As relacdes internas sdo muito valorizadas, as entrevistas apontaram uma percepcao de
troca muito grande, voltada para o aprender e ensinar com o outro independente de sua
idade. A percepcdo dos entrevistados é que o fato de “ser vocé mesmo” encoraja as
pessoas a mostrarem suas vulnerabilidades e isso cria conexdes mais proximas.

A fim de sumarizar todos 0s pontos abordados, o quadro abaixo traz a sintese dos

principais dados observados na analise vertical da Braskem.

Bloco tematico Dados observados

(A) Influéncia da Visdo sobre sustentabilidade na empresa:
sustentabilidade no
engajamento dos Faz parte do core business e tem muita relevancia principalmente em
jovens funcio do segmento em que a empresa atua. E consistente e permeia
toda a empresa.

Visdo sobre 0 engajamento dos jovens:

Poder “ser voc€ mesmo”, oportunidade de desenvolvimento para
trilhar sua propria carreira, oferecer liberdade e autonomia.
Valorizacdo da Diversidade e Incluséo.

Comportamento da geracéo Z:
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S&o antenados nas questdes socioambientais, possuem maior senso
critico, mas com conhecimento mais generalista. Se importa com 0s
problemas do mundo e quer ser protagonista. Valoriza a inovagdo para
criacdo de solucBes mais sustentaveis.

Sustentabilidade e engajamento:

Relacdo bastante proxima, os jovens ndo querem trabalhar em uma
empresa que polui o Planeta. A busca constante por solugdes
sustentaveis inovadoras e compromisso com a economia circular
exerce influéncia direta no engajamento dos jovens.

(C) Temas Cultura Humana, Autonomia, Protagonismo,
convergentes organizacional: Empoderamento, ‘Seja vocé mesmo’,
indicados na (palavras que a definem) | Propésito, Resultado, Responsabilidade,
revisao de literatura Colaboracéo, Desafio e Oportunidade
Papel da lideranga: Valorizacdo dos jovens, abertos para ouvir.

Orientar de forma clara, participar, ser
empatico e inspiracional.

Comunicagéo das Efetiva dentro de seu segmento de atuag&o.
acOes de Desafio de ampliar para 0 mercado em
sustentabilidade: geral.
Tem o jovem como disseminador das suas
acoes.
Relagdes internas: Troca: aprender e ensinar

Vinculos mais fortes

Quadro 18. Sintese da analise vertical na Braskem

Fonte: Elaboracdo propria.

5.1.3 Cielo

Na Cielo foram realizadas 3 entrevistas envolvendo 5 pessoas no total.
Primeiramente foi feita uma entrevista com duas liderancas da area de Gente, Gestao de
Performance, juntamente com uma pessoa responsavel pela area de Sustentabilidade.
Depois foram realizadas mais 2 entrevistas com jovens estagiarios da GZ, um do
Marketing Institucional e outro da Universidade Cielo.

De acordo com os dados coletados nas entrevistas, a visdo de sustentabilidade na
Cielo é de uma empresa com praticas avangadas que vieram se fortalecendo ao longo dos
anos e formam hoje um grande guarda-chuva de acdes. O RH reforca esse

comprometimento como um diferencial que exerce influéncia tanto na atragdo quanto
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retencdo de talentos e destaca o compromisso do presidente e da alta lideranga com o
tema. A &rea de Sustentabilidade aponta que sua estratégia passa atualmente por um
processo de revisdo que deve ser concluido em 2021. Segundo a area, dentro deste
processo de reestruturacao da estratégia de sustentabilidade existem, acdes chamadas pela
area de o “basico bem feito” (ecoeficiéncia, gestdo de fornecedores e participagdo nos
indices), alavancas relacionadas ao fomento do empreendedorismo e engajamento do
colaborador e trés avenidas grandes que abordam aspectos ambientais, sociais e de
governanca, onde diversidade esta no centro.

Sobre o0 engajamento dos jovens no trabalho, RH acredita que as organizacGes
precisam estar preparadas para lidar com diferentes publicos e a geracdo Z possui
caracteristicas especificas que devem ser levadas em consideracdo. Segundo a area,
quando essa geracdo trabalha com algo que se identifica, seu nivel de produtividade ¢é
muito maior, um fato que eles tém observado com seu programa de estagio cuja taxa de
efetivacdo é muito grande e acima da média de mercado. Essa assertividade se da na
construcdo de um processo de escuta por parte do RH, na promoc¢édo de um ambiente de
maior autonomia para este estagiario e de oportunidades de aprendizagem e crescimento.
Destaca-se que na Cielo, segundo o RH e informag@es divulgadas na midia, o estagiario
pode escolher qual &rea ele gostaria de trabalhar junto com um grupo de gestores, 0 que
gera maior satisfacdo e alinhamento de interesses. Como desafio, RH aponta a questéo da
velocidade esperada pelos jovens, dizendo que como uma empresa grande e com
governanca robusta, alguns pontos demandam uma aprovacao mais demorada, o que pode
frustrar os jovens que possuem uma visdo mais imediatista buscando resultados rapidos.

A area de Sustentabilidade reforca a necessidade de alinhamento de valores
pessoais com o0s da organizacdo ao falar do engajamento destes jovens, conforme

depoimento abaixo.

Se ndo ha uma convergéncia do que eles estdo pensando com o que a
organizacdo determinou, eles ndo vao dar um brago a torcer, e essa €
uma posic¢do muito firme. (...) existe um desprendimento daquela nocéo
de que eu vou ficar aqui para o resto da minha vida, entéo, se eu estou
desconfortavel, eu mudo (SUSTENTABILIDADE).

Segundo RH os jovens da geracdo Z lutam por aquilo que acreditam, prezam pela
qualidade de vida, ttm um potencial muito grande de inovagéo e de entrega, gostam de

trabalhar em grupo e valorizam métodos ageis. Como desafio, a area aponta uma certa
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falta de tolerancia e resiliéncia para questdes muito corporativas ou talvez mais
burocraticas caracteristicas de uma grande organizacdo. A area de Sustentabilidade
reforca a autonomia destes jovens em se expressar e algumas vezes desafiar uma decisao
da organizacéo se nao for o que eles acreditam.

Do ponto de vista da GZ h& convergéncia entre os principais pontos relatados
pelas areas entrevistadas. Os jovens relatam a necessidade de alinhamento dos seus
valores com o0s da organizacdo, enxergam a empresa de forma comprometida com a
sustentabilidade, estdo satisfeitos por se sentirem ouvidos e sentem autonomia nos
projetos e agdes que conduzem. Segundo um dos jovens entrevistados, "(...) aqui todo
mundo é livre para pensar, todo mundo é livre para sugerir, aqui é para gente” (GZ).

Um ponto trazido como destaque pela GZ entrevistada, é a valorizacdo da
diversidade. As jovens mulheres entrevistadas colocaram uma preocupacdo inicial de que
por ser uma empresa de tecnologia poderia haver um ambiente machista, mas isso ndo
ocorreu. Uma delas destacou os esforgos da empresa de empoderamento feminino e o
fomento a ter mais mulheres em cargos de lideranca. A outra jovem, uma estagiaria que
cuida do programa de estagios, se mostrou bastante engajada com seu trabalho justamente
por se relacionar com pessoas da sua idade, relatou que o tema da diversidade é bastante
presente nos processos seletivos, como algo ndo sé valorizado pelos jovens, como motivo
de curiosidade e questionamentos em relacdo a postura da empresa.

Na visdo das areas entrevistadas na Cielo, se a empresa estd comprometida a fazer
0 bem para a sociedade através de sua estratégia de sustentabilidade, isso vai repercutir
no engajamento de seus funcionarios e sera valorizado pela geracdo Z. Isto se reflete nos
depoimentos abaixo.

A gente percebe que essa geragdo tem sim uma linha muito mais forte
voltada para sustentabilidade e prop6sito em termos de trabalho do que
na época da geragdo X, que era muito mais focada em resultado e na
questdo de ter bens (RH).

Eu ja deixei de participar de processos seletivos porque a empresa nao
tinha valores que combinavam comigo ou tinha uma imagem manchada
de antiética ou antiprofissional (GZ).

Me conforta tanto sabe, olhar que meu trabalho esta dando resultado,
gue ele realmente faz diferenca no Brasil. O meio de pagamento ele faz
diferenca no Brasil e isso € muito legal (GZ).
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Ao relacionar sustentabilidade e engajamento dos jovens durante as entrevistas,
duas agOes se destacaram em todas elas. O compromisso com a Diversidade, que ndo foi
apenas relatado pelos jovens, mas também por RH e Sustentabilidade falando do
investimento no tema internamente com treinamentos, criacdo de grupos de afinidade e
também destacando os nimeros dos estagiarios recém-contratados que possuem um perfil
diverso (informagdes no Quadro 19). O outro ponto foi o programa de Voluntariado que
possui um aplicativo onde os funcionarios podem participar de acGes online, acumular
pontos e doar para causas escolhidas por eles. O aplicativo do Voluntariado foi citado em
todas as entrevistas e teve destaque em 2020 em funcdo da pandemia do coronavirus onde
os funcionéarios estavam trabalhando de casa e podiam apoiar organizagoes, fazer doagdes
através do acumulo de pontos e ter acesso a informacdes sobre solidariedade e cidadania,
tudo com apoio financeiro e estrutura oferecida pela empresa.

A GZ entrevistada trouxe uma viséo de sustentabilidade muito ligada a pequenas
acOes do dia a dia, ressaltando principalmente o olhar para 0 meio ambiente ao falar de
reutilizar, reciclar e reaproveitar recursos, e um olhar social voltado para as desigualdades
sociais e necessidade de apoio aos pequenos empreendedores, um tema em que o olhar
para diversidade também se faz importante na visdo deles e da prépria area de
Sustentabilidade. Estes dois aspectos estdo ligados a iniciativas da empresa adotadas
dentro de seu guarda-chuva da sustentabilidade, alguns exemplos de préticas
mencionadas sdo trazidos no Quadro 19 abaixo. Este quadro corresponde ao bloco (B) de
analise conforme explicitado anteriormente (se¢cdo 5.1) e contempla as praticas
valorizadas nas entrevistas das areas (RH e Sustentabilidade) na primeira coluna, e as
préticas mencionadas e valorizadas na entrevista com a GZ na segunda coluna.

Destaca-se aqui algumas praticas mencionadas em todas as entrevistas
relacionadas ao caso da Cielo, séo elas: as acdes voltadas para promogéo da Diversidade
e Incluséo, o programa de voluntariado corporativo e as diversas a¢fes de apoio ao
colaborador durante todo o periodo da pandemia.

(B) Praticas adotadas

Valorizadas por RH e Sustentabilidade Valorizadas pela GZ

o Beneflex ou beneficio flexivel (projeto em |e Beneficios flexiveis: poder escolher
implementacgdo): o funcionério monta seu valores do Vale Alimentacéo e Vale
pacote de beneficios de acordo com sua Refeicdo principalmente durante o

necessidade. isolamento social.
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Programa de Voluntariado: aplicativo
gameficado onde o colaborador ganha
pontos em acdes online e offline.
Funcionario participa de missdes
especificas, estagiarios tem times
relacionados aos 17 ODS.

Programa de Estagio: gestores possuem
perfil e preferéncia, mas o estagiario pode
escolher qual area gostaria de trabalhar.

Programa de Diversidade e Inclusdo:
compromisso e capacitagdo, suporte as
pessoas com deficiéncia, fomento a
lideranca feminina e grupos de afinidade.

Diversidade na sele¢do dos estagiarios em
2019: 4% acima de 30 anos; 88% negros,
50% LGBTI+, 69% de renda familiar
menor de R$3748,00 e 46% mulheres.

People: acdo que objetiva conectar a
empresa e a familia dos colaboradores.
Selecionam 60 colaboradores que se
destacaram (independente de cargo) e traz
para um evento / reconhecimento aos pais
OU & pessoa com maior representatividade
para ele.

Programa “Be my Guest”: a¢do de
reconhecimento de pequenas ideias ou
acOes em que o funcionario ganha um
voucher com valor monetario para ser
utilizado como quiser.

Suporte durante a pandemia: agdes de
acolhimento, carinho e atencédo da
empresa com o colaborador em épocas
dificeis. Envio de kits especificos para
colaboradores durante os meses de
isolamento social e home office.

Programa de Voluntariado: participacdo
digital, apoio a organizagdes escolhidas
por eles.

Programa de Diversidade e Inclusdo:
percepcdo do compromisso da empresa,
valorizacdo do ambiente diverso.

Projeto Jovem Aprendiz: parceria com
organizacdo da sociedade civil para
busca de jovens em situacéo de
vulnerabilidade social promovendo sua
insercdo no mercado.

Programa 1000 Mulheres: parceria com
Sebrae para apoio a mulheres em
vulnerabilidade social que ja sofreram
algum trauma e atuam hoje como
empreendedoras.

Reciclagem dentro da empresa:
disponibilizacdo de muitos lixos
envolvendo coleta seletiva com notas
orientativas.

Distribuicdo de copos reutilizaveis para
todos os funcionarios.

Utilizag&o da impressora: as pessoas
ndo imprimem, preferem o digital.

Universidade Cielo: trilhas de
desenvolvimento para estagiarios e
aprendizes, muitas opcoes.

Ac0es durante a pandemia: lives, Kits
enviados aos colaboradores, e a¢les “be
my guest” como prémio para foto com a
pessoa gue estiver trabalhando da forma
mais divertida em casa.

Quadro 19. Praticas destacadas relacionadas a engajamento e sustentabilidade na Cielo

Fonte: Elaboracdo propria.
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Com relagéo aos temas convergentes encontrados na literatura aplicados ao caso
da Cielo, apresenta-se a seguinte analise, proveniente dos dados coletados nas entrevistas.
Em relacdo a cultura organizacional fica bastante evidente a questdo da inclusdo no
sentido em que todos sdo bem-vindos e respeitados, a empresa se coloca como um
ambiente aberto e apresenta uma cultura de inquietude. As entrevistas mostraram ser uma
empresa que passou e passa por muitas mudancgas, pois tem uma cultura de néo se
acomodar frente a evolucao do mercado em que atua. Por lidar com tecnologia e inovacao,
mudancas sdo esperadas e bem-vindas, além de haver uma preocupacao por explica-las e
justifica-las aos seus colaboradores. Estes pontos sdo valorizados pela GZ. No tema de
lideranca, destaca-se na opinido dos entrevistados, o lider que ndo sé fala, mas faz, que
da o exemplo e é transparente. A GZ espera um lider que oriente e mostre 0s caminhos
sem dar todas as respostas porque ela quer ter autonomia, no entanto, quer feedback,
transparéncia e inspiracdo. A comunicacdo é bem vista pelos jovens, mas talvez por
atuarem proximos e terem muito interesse nas questfes de sustentabilidade. Na visao das
areas de Sustentabilidade e RH, a comunicacdo € timida, pois existe uma preocupacao
muito grande de divulgar somente depois de ter coisas bem concretas, segundo elas
precisaria ser mais efetiva e tempestiva. Destacou-se a necessidade de olhar canais
apropriados para cada publico e no caso da GZ, a valorizacdo de podcast, videos de
Youtube, Instagram e redes sociais. Sobre as relagdes internas, hd um nivel alto de
satisfacdo por parte dos jovens e um compromisso das areas em manter uma cultura aberta
de escuta do seu publico interno.

A fim de sumarizar todos os pontos abordados, o0 quadro abaixo traz a sintese dos
principais dados observados na anélise vertical da Cielo.

Bloco tematico Dados observados

(A) Influéncia da Viséo sobre sustentabilidade na empresa:
sustentabilidade no
engajamento dos Tema em ascensdo interna, praticas avancadas, estratégia em

jovens amadurecimento (reestruturacdo), guarda-chuva de a¢6es aumentando.

Visdo sobre 0 engajamento dos jovens:

Geragdo que quando trabalha no que se identifica, o nivel de
produtividade é maior. Jovem tem mindset diferente que agrega valor

Comportamento da geracéo Z:
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Lutam pelo o que acreditam, prezam por qualidade de vida, gostam de
inovacdo, de mudancgas e tém sustentabilidade como valor.

Sustentabilidade e engajamento:

Tem influéncia pois auxilia no alinhamento de valores pessoais e
corporativos. Se reflete no compromisso com a Diversidade e Incluséo.
Interesse em causas compartilhadas. GZ quer empresa que faca o bem
para a sociedade. Fomento & inovacao e tecnologia.

(C) Temas Cultura Inclusédo, Colaboracdo, Confianca, Empatia,
convergentes organizacional: Inquietude, Inovagdo, Aberta, Aprendizado
indicados na (palavras que a definem) | e Respeito.
revisao de literatura | Papel da lideranca: Dar o exemplo, orientar caminhos sem dar
solugdes, oferecer feedback e inspirar.
Comunicagéo das Poderia ser mais efetiva, cuidado grande
acOes de em divulgar o que é concreto.
sustentabilidade:
Relagdes internas: Abertura para ouvir os colaboradores,
valorizag&o de diferentes mindsets.

Quadro 20. Sintese da analise vertical na Cielo
Fonte: Elaboracéo propria.

5.1.4 Ital Unibanco

No Ital Unibanco foram feitas 4 entrevistas envolvendo representantes das areas
de Sustentabilidade, que esta na mesma diretoria de RelacGes Institucionais, Recursos
Humanos responsavel pelo Programa de Talentos, Atratividade e Marca Empregadora, e
2 jovens analistas da GZ, que trabalham na éarea de Sustentabilidade, um atuando com
Comunicacéo e o outro com Educacao Financeira.

De acordo com os dados coletados nas entrevistas e materiais de comunicacédo, a
visdo de sustentabilidade do Banco é de um posicionamento sélido e maduro que permeia
diferentes areas da empresa e tem o comprometimento claro da alta lideranga. Destacou-
se na entrevista com a area de Sustentabilidade, os 8 Compromissos de Impacto Positivo
com detalhes sobre o processo de aprovacéo e validacdo das metas com altos executivos

para que os objetivos pudessem se tornar transversais a todas as operagoes e produtos do
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Banco. Também fica muito evidente na fala de todos os entrevistados o foco no cliente e
o desafio de ter a estratégia de sustentabilidade cada vez mais atrelada ao core business.

Outro ponto importante é uma onda de transformacéo que permeia a organizacéo,
do ponto de vista de RH, a entrevista relata a incorporacdo de modelos ageis,
flexibilizacdo de dress code e principalmente esforgos relacionados ao tema da
diversidade. Na visdo de Sustentabilidade, a transformacéo esta na tecnologia e fomento
ainovacdo. A GZ enxerga e reconhece o movimento da empresa em todos estes aspectos.

Diversidade é um tema de destaque e aparece em todas as entrevistas. E altamente
valorizado pelos jovens e mencionada por RH e por Sustentabilidade como uma questéo
que vem crescendo internamente. Vale citar que em 2019 o Itau Unibanco foi criticado
pela midia por ndo ter pessoas negras em seu programa de trainee e isso gerou bastante
repercussao nas redes sociais. Esse fato € mencionado nas entrevistas por RH e por um
dos jovens. RH destaca o grande aprendizado interno e posicionamento efetivo para
tomada de atitude com capacitacdo, treinamento, criacdo de indicadores, grupos de
afinidades entre outras praticas.

Olhando para o engajamento dos jovens, é apontada pelas areas de RH e
Sustentabilidade a necessidade de colaboracado, de participacao e proximidade em relagédo
aeles. Paraisso a organizacao oferece um modelo de squads ou grupos multidisciplinares,
um espago para as pessoas contribuirem, terem autonomia e conseguirem alavancar
alguns projetos. Segundo as areas, € um formato que fomenta o protagonismo individual
e a0 mesmo tempo o trabalho em equipe. RH aponta que estes jovens querem “estar nos
principais projetos, nos temas que estdo mudando o jogo do Banco, sabendo o que esta
acontecendo de diferente”. A area de Sustentabilidade faz uma ressalva colocando que as
questdes sdo complexas e o timing acelerado dos jovens pode ndo ser condizente com o
tempo necessario para desenvolver projetos que envolvem temas complexos, ainda mais
numa grande organizacdo, por isso é necessaria uma gestdo cuidadosa para manter o
engajamento.

O comportamento da geracdo Z € visto por RH como jovens muito focados no
agora, no projeto atual, com dificuldade de enxergar o longo prazo em alguns momentos,
além disso, a mudanga é algo facil para eles. Desta forma apontam a necessidade do
entendimento do modelo de trabalho, o que sera feito, porque sera feito, e como seu

trabalho agrega em uma perspectiva macro.
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A érea de Sustentabilidade observa o comportamento da geragdo Z também como
clientes do Banco, que cada vez mais questionam 0s projetos e a postura da organizagéo
em redes sociais. Segundo a area, querem transparéncia de informagdes e diadlogo e nédo
um posicionamento institucional pronto de imprensa. Para Sustentabilidade, a demanda
por informacdes claras e transparentes € latente, seja do ponto de vista interno ou externo.

Na outra ponta, a GZ se coloca buscando propésito em seu trabalho, quer valores
condizentes aos seus. Tem atitudes sustentaveis mesmo sem classifica-las dessa forma,
um dos jovens apontou seu desafio pessoal de reduzir o consumo de carne e 0 outro
mencionou trabalhos voluntarios de consultoria na faculdade para apoio a projetos
sociais. Os dois jovens entrevistados se sentem engajados com a empresa atualmente e

reconhecem o posicionamento de sustentabilidade do Banco como algo fundamental.

E eu demorei muito para estagiar porque eu falei eu ndo vou entrar
numa empresa s por entrar nesta empresa, eu quero trabalhar com uma
coisa que eu gosto. Eu ndo trabalharia por exemplo em empresas de
porte de armas ou empresas de cigarro (GZ).

Eu acho que é tdo bom quando vocé trabalha com algum produto que
pode causar algum impacto positivo para sociedade (GZ).

A relagdo entre sustentabilidade e engajamento € apontada em diversos momentos
durante as entrevistas. Do ponto de vista de atratividade, RH reconhece a importancia da
sustentabilidade, mas ndo a coloca como fator crucial na procura dos jovens, 0s principais
motivos para essa geracdo querer trabalhar no Banco segundo eles, tem relacdo com a
solidez da empresa, oportunidades oferecidas e questdes de tecnologia e inovacdo. No
entanto, RH aponta que justamente por ser uma grande empresa que exerce impacto na
sociedade de forma geral, a auséncia de acdes de sustentabilidade poderia ser sim um
fator que jogasse contra a reputacdo do Banco, o que consequentemente geraria perda de
atracdo de talentos. A entrevista com RH também apontou que o tema da diversidade é
sempre trazido a tona, nas palavras do entrevistado: “N&o tem uma sessdo que a gente vai
falar de programa de trainee para fora, para as universidades, que ndo perguntam sobre
diversidade” (RH).

Segundo a area de Sustentabilidade “esses jovens ja nasceram com o chip da
sustentabilidade, eles sdo muito ligados ao propdsito”. Na opinido do entrevistado temas

como: mudancas climaticas em fungdo do movimento trazido pela jovem ativista Gretta
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Thunberg®, questdes ambientais com o aumento das queimadas no Pantanal e na
Amazonia e a questdo das desigualdades sociais no Brasil cada vez mais latentes, sdo
exemplos que reforcam a tematica em um ambito mais geral. Na visdo da area, isso tudo
influencia a visdo de mundo do jovem e cria, o que o entrevistado chamou de “indignagéo
construtiva”. No entanto, segundo a area, isso pode ser um gatilho importante para
fomentar o engajamento interno e alavancar projetos, conforme trecho retirado da
entrevista: "Se vocé conseguir mostrar para onde vai aquela energia, aquela indignacéo
construtiva e assim canalizar isso em um plano de acao, um plano de médio e longo prazo,
as coisas acontecem” (SUSTENTABILIDADE).

A relacdo de sustentabilidade e propdsito € clara e evidente nas entrevistas, tanto
as areas de Sustentabilidade e RH quanto os jovens da GZ abordam esse tema de alguma
forma.

Vocé pode dar o melhor incentivo para ele (0 jovem), mas se ele ndo se
conectar com seu proposito, se ele ndo entender que a agenda que o
Banco esté trilhando é a agenda que conversa com o propdsito dele, esse
cara vai embora! (SUSTENTABILIDADE).

Os jovens da GZ entrevistados enxergam sustentabilidade atrelada ao impacto
causado pela atuacdo da empresa. Vale mencionar que ambos os entrevistados neste caso,
trabalham na area de Sustentabilidade. Um deles destacou o envolvimento da lideranca,
principalmente para questdes mais sociais com um olhar voltado ao core business do
Banco, saindo de um ambito institucional para uma questdo mais pratica relacionada a
tipos de produtos e servicos oferecidos para populacdo. O outro jovem destacou o
potencial da sustentabilidade em gerar impacto positivo aos negocios e a sociedade como
ele enxerga o Banco fazendo. Pode-se dizer que sustentabilidade exerce influéncia no

engajamento destes jovens em relacdo ao seu trabalho, conforme depoimentos abaixo.

Me sinto muito privilegiado de trabalhar com sustentabilidade, muito
mesmo. Pelos assuntos que a gente toca, pelas acGes que a gente tem,
pelo histérico que eu ja tenho na area, poxa eu gosto muito (GZ).

Me sinto muito privilegiada de estar numa area onde eu possa me
estressar, onde eu posso falar minha opinido sem nenhum problema,
gue eu trabalho com pessoas que pensam nas classes sociais, que
pensam nas questfes feministas e que eu posso falar sobre isso (GZ).

14 Ativista sueca nascida em 2003, conhecida por ser a lider do movimento Greve das escolas pelo Clima.
Foi considerada personalidade do ano pela Revista Time em dezembro de 2019. Informacfes em
https://pt.wikipedia.org/wiki/Greta_Thunberg. Acesso em 5 de dezembro de 2020.
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Sobre as préticas da empresa identificadas nas entrevistas, o0 Quadro 21 relaciona
e sumariza os principais projetos e acdes mencionados. Este quadro corresponde ao bloco
(B) de analise conforme explicitado anteriormente (secdo 5.1) e contempla as préaticas
valorizadas nas entrevistas das areas (RH e Sustentabilidade) na primeira coluna, e as
praticas mencionadas e valorizadas na entrevista com a GZ na segunda coluna.

Destaca-se aqui algumas praticas mencionadas em todas as entrevistas
relacionadas ao caso do Ital Unibanco, sdo elas: as a¢fes voltadas para promocéo da
Diversidade e Inclusdo e os 8 compromissos de impacto positivo que direcionam sua

estratégia de sustentabilidade.

(B) Préticas adotadas
Valorizadas por RH e Sustentabilidade Valorizadas pela GZ

e Programa de Diversidade e Inclusdo: e Programa de Diversidade e Incluséo:
capacitagdes, treinamentos, indicadores, poder ser quem vocé é.
metas, grupos de afinidade.

e Estratégia dos 8 Compromissos de

e Estratégia dos 8 Compromissos de Impacto Positivo (processo de
Impacto Positivo (processo de construcao, construcdo, metas e objetivos).
metas e objetivos)

e Programa de Educacédo Financeira:

e Atracdo de jovens de qualquer produtos e servicos desenvolvidos para
universidade brasileira e ndo mais focado pessoas que nado tinham acesso ao
em universidades “target”. sistema financeiro.

e Squads ou grupos multidisciplinares: e Ital Mulher Empreendedora: ajuda
traines desenvolvendo programa de mulheres empreendedoras com agdes de
mentoria para estagiarios, e acdes que educacdo financeira e de
fomentem a diversidade internamente. empoderamento feminino para elas

poderem continuar com as suas

e Programa de Carreira Acelerada: empresas.
treinamento com situacgdes préaticas e
inusitadas quem véo além de uma e Todos pela Saude: aporte de R$ 1
capacitagdo tradicional. bilhdo geridos por um grupo de

especialistas para colaborar com o

e Deu ruim: agdo em que executivo combate ao coronavirus.
conversar com 0s jovens conta tudo que
deu errado na carreira dele. e Programa Travessia: ajustes de rota e de

produtos para evitar endividamento de

e Onboarding para trainees: com pessoas fisicas e juridicas, solucoes
participacdo do time de sustentabilidade.
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alternativas para pagamento de
e Préticas de cuidado com o colaborador empréstimos.
durante a pandemia do coronavirus
(aumento da satisfacdo interna dos
funcionérios).

e Flexibilizacdo e home office.

Quadro 21. Praticas destacadas relacionadas a engajamento e sustentabilidade no Itad
Unibanco
Fonte: Elaboracéo propria.

Com relacdo aos temas convergentes encontrados na literatura aplicados ao caso
do Itad Unibanco, apresenta-se a seguinte analise, proveniente dos dados coletados nas
entrevistas. No &mbito da cultura organizacional fica muito forte 0 compromisso com a
conduta ética da organizacdo, além disso destaca-se o olhar para pessoas, tanto voltado
para o cliente com foco em resultado, quanto para colaboradores com foco em praticas de
fomento a inovacdo, 0 que estd em linha com o posicionamento adotado pelo Banco em
canais institucionais e relatérios. No tema lideranca, aparece nas entrevistas claramente
a postura de um lider mais humano, que é préximo, que apresenta com clareza os
objetivos a serem alcancados, que respeita as pessoas como elas sdo, tem empatia, é
inspirador. Comunicacdo foi um assunto abordado de forma similar em todas as
entrevistas, o posicionamento geral é que o Ital faz muito e comunica pouco, €é timido
nesse sentido porque precisa estar seguro antes de divulgar. Além disso, foi apontada a
necessidade de clareza e bastante transparéncia nas informacdes a serem divulgadas. O
olhar para as relacdes internas se da através da troca e da colaboracdo e na busca por
sentido. Pelo ponto de vista de RH e Sustentabilidade, a relacdo se fortalece quanto o
jovem tem conhecimento do porqué ele estd fazendo o que esta fazendo, tem uma clareza
dos objetivos a serem alcancados e uma troca colaborativa com lideres e parceiros de
equipe. No ponto de vista dos jovens, a relacdo se fortalece quando podem trabalhar com
0 que gostam e acreditam. Ambos 0s jovens entrevistados recomendariam o Ital para
amigos trabalharem.

A fim de sumarizar todos os pontos abordados, o quadro abaixo traz a sintese dos

principais dados observados na analise vertical do Itat Unibanco.
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Bloco tematico Dados observados

(A) Influéncia da Visdo sobre sustentabilidade na empresa:
sustentabilidade no
engajamento dos Tema estratégico, possui maturidade e tem o apoio da alta lideranca.
jovens Cada vez mais relacionado ao core business.

Visdo sobre 0 engajamento dos jovens:

O jovem precisa ter espaco para contribuir. Aproveitar sua indignagéo
construtiva para canalizar energia e promover envolvimento.

Comportamento da geragéo Z:

S&o questionadores, querem entender seu trabalho e 0s porqués
envolvidos nele. Possuem mais dificuldade de enxergar o longo prazo.

Sustentabilidade e engajamento:

Tem influéncia principalmente no alinhamento de valores e propésito.
Diversidade é fundamental, “poder ser eu mesmo”.

GZ néo quer trabalhar em empresas com impacto negativo para
sociedade. GZ aprecia inovagao e contato com tecnologia.

(C) Temas Cultura Etica, Gente, Cliente, Inovacéo,
convergentes organizacional: Performance sustentavel, Resultado,
indicados na (palavras que a definem) | Mudanca, Respeito, Impacto e Elitismo.
revisao de literatura | Papel da lideranca: Ter empatia, respeito, orientar de forma
clara e ser inspirador.
Comunicagéo das Faz muita coisa, mas comunica pouco.
acOes de
sustentabilidade:
Relagdes internas: Momentos de troca, colaboracéo, buscar
sentido no que esta sendo feito.

Quadro 22. Sintese da analise vertical no Itall Unibanco

Fonte: Elaboracéo propria.
5.2 Analise horizontal
A analise horizontal contemplou a visdo geral dos dados coletados nas quatro

empresas analisadas (Bradesco, Braskem, Cielo e Ital Unibanco) de acordo com os trés

blocos tematicos que embasam este estudo: (A) Influéncia da sustentabilidade no
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engajamento dos jovens, (B) Préticas adotadas e (C) Temas convergentes indicados na
revisdo de literatura, sendo esta a base da estrutura adotada nesta se¢cdo. Conforme
sugerido por Yin (2001), esta analise teve o objetivo de avaliar os dados para identificar
padrdes similares e diferentes dentre os casos estudados com uma finalidade de
comparacao.

No entanto observa-se nesta analise uma grande convergéncia de informacgoes
entre todos os casos estudados, que também faz relacdo com pontos relevantes trazidos
na revisao de literatura conforme explorado nesta secdo. Ndo foram encontradas grandes
diferencas entre os casos e sim uma complementariedade de informag6es convergentes,

como ¢ apresentado na analise de cada bloco tematico exposta a seguir.

5.2.1 Influéncia da Sustentabilidade no engajamento dos jovens

Este primeiro bloco tematico analisa a visdo de sustentabilidade, do engajamento
dos jovens nas empresas, seu comportamento e como as praticas de sustentabilidade
influenciam no engajamento da geracdo Z. O resumo desta se¢do é trazido no Quadro 23
que apresenta as principais similaridades em relacdo a todos estes fatores nos casos
analisados, e as abordagens individuais de cada empresa. Sendo que as abordagens
individuais apenas destacam o posicionamento central ou 0 mais discutido nas entrevistas
de cada empresa em relacao a determinado tema, nédo significa algo exclusivo da empresa
em questdo. Por isso adotou-se uma visdao de complementariedade entre 0s casos
analisados.

Importante destacar que na relacdo entre sustentabilidade e engajamento todas as
empresas analisadas apontaram a mesma resposta, trazendo de forma muito clara o
resultado de que as praticas de sustentabilidade influenciam o engajamento da GZ no
alinhamento de valores pessoais e organizacionais e na busca por propoésito. Desta forma
0 jovem quer trabalhar em uma organizagao que traga impacto positivo para sociedade, o

que sera explorado mais adiante.

Visdo sobre sustentabilidade na empresa:

Sustentabilidade esta relacionada com a estratégia e tem relacdo com misséao e
Similaridades valores das empresas.
Nivel de maturidade alto em relagdo ao tema

CASQOS: | Bradesco Braskem Cielo Itall Unibanco




Abordagens
individuais

Olhar para
tendéncias e
mercado,
valorizacgdo de
indices.

Valorizagédo das pessoas em suas individualidades e diferencas

Parte do core
business, tem
muita relevancia
no segmento em
gue atua.

Praticas
avancadas,
estratégia em
amadurecimento

Viséo sobre o0 engajamento dos jovens:
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Tema estratégico,
cada vez mais
relacionado ao
core business.

Similaridades . : . -
Necessidade de Diversidade e Inclusao
CASOS: | Bradesco Braskem Cielo Itall Unibanco
Carreira interna e “Ser vocé “Ser vocé
Abordagens . mesmo”, Valorizagdo do | mesmo”, espago
L oportunidades de . . : e
individuais . liberdade e mindset jovem | para contribuir, se
desenvolvimento .
autonomia. envolver.

Comportamento da geragéo Z: \

Possuem maior senso critico, se preocupam com questdes socioambientais e

complementares

Similaridades

causas que
acreditam.

Tem influéncia no alinhamento de valores e propésito
O jovem quer atuar em uma empresa que tenha impacto positivo na sociedade
Importancia da diversidade e incluséo, criatividade e inovacao.

mais generalista

Similaridades buscam prazer e sentido no que fazem.
Necessidade de se sentirem ouvidos e valorizados
CASOS: | Bradesco Braskem Cielo Itat Unibanco
Prezam por
Militantes: se qualidade de Possuem mais
Abordagens engajam em Conhecimento vida, gostam de | dificuldade de

inovacdo, lidam
bem com

enxergar o longo
prazo.

CASOS:

Bradesco

Braskem

Cielo

Itat Unibanco

Abordagens
complementares

Sustentabilidade
na estratégia e
misséo da
empresa contribui
para engajamento

A busca constante
por solugdes
sustentaveis e
COMPromisso com
a economia
circular exerce
influéncia direta
no engajamento

Interesse em
causas
compartilhadas.
GZ quer
empresa que
faca o bem para
a sociedade

GZ néo quer
trabalhar em
empresas com
impacto negativo
para sociedade

Quadro 23. Influéncia da sustentabilidade no engajamento dos jovens: analise das

similaridades e individualidades

Fonte: Elaboracdo propria.

Analisando os fatores apresentados no Quadro 23, comec¢ando pela visédo de

sustentabilidade, todas as empresas analisadas tém um posicionamento e praticas maduras

em relacdo ao tema. Nos casos analisados, a sustentabilidade: faz parte da estratégia
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corporativa, esta na cultura organizacional, tem o comprometimento da alta lideranca e
estd exposta de alguma forma na missdo e/ou valores da empresa. Esta abordagem esta
em linha com Baumgartner (2009) e Engert e Baumgartner (2016) ao enfatizarem que a
sustentabilidade precisa estar alinhada a cultura organizacional, estratégia e atividades de
forma coerente, definindo assim o que é sustentabilidade para empresa.

As empresas analisadas abordam sustentabilidade de maneira semelhante com a
visdo de Rodrigues e Franco (2019) ao reforcarem a importancia de sustentabilidade
como vantagem competitiva atrelada a uma estratégia de negdcios que gere valor para a
empresa e para a sociedade.

Em todas as empresas estudadas Sustentabilidade e Recursos Humanos séo areas
com estruturas separadas, mas com grande interacdo e sinergia entre elas, um dos pontos
trazidos com maior énfase nesta interacdo sdo os programas de Diversidade e Inclusédo
que estdo sob a gestdo de RH, porém possuem bastante apoio e parceria com a area de
Sustentabilidade. Vérios autores destacam a importancia da relacdo estratégica entre
Recursos Humanos e Sustentabilidade tendo como beneficio comum o potencial de
engajamento dos funcionarios. (AKREMI et al., 2015; BECKER, 2011; CAMERON,
2011; COHEN et al., 2017; EHNERT; HARRY, 2012; HARMON; FAIRFIELD;
WIRTENBERG, 2010; MARTINEZ; FERNANDEZ; FERNANDEZ, 2011; NG; YAM,;
AGUINIS, 2019; PFEFFER, 2010; ROECK; AKREMI; SWAEN, 2016).

O principal ponto para engajamento de jovens da GZ é a valorizacéo das pessoas,
tanto pela sua individualidade quanto pelas suas diferencas, o que também tem relacéo
como tema da diversidade. O olhar para individualidade ocorre na criagdo de um ambiente
onde “vOCé possa ser vocé mesmo” e empregar todo o seu potencial, em consonancia com
a visdo de Kahn (1990). A valorizacdo das diferencas esta na troca e interacdo com as
outras pessoas diferentes de vocé. Diversidade e inclusdo ¢ um tema que a GZ nédo s
considera natural como também necessario para qualquer organizacdo (DWIVEDULA,
SINGH; AZARAN, 2019; LANIER, 2017; LIDIJA et al., 2017; LIFINTSEV;
FLESERIU; WELLBROCK, 2019; SCHROTH, 2019; TANG, 2019).

As abordagens individuais apresentadas no Quadro 23, se somam dentro de um
contexto maior de valorizacdo das pessoas, porém cada empresa tem uma vertente mais
voltada para sua realidade. O Bradesco enfatiza o fomento a agOes de treinamento e
desenvolvimento de competéncias numa visao de longo prazo, através de uma carreira

interna, este ponto é trazido por Baum (2019) e Chicca e Shellenbarger (2018). Além
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disso, as entrevistas relacionadas ao Bradesco e materiais disponibilizados relatam suas
estratégias de integracdo (onboarding) dos funcionarios, visando reduzir a ansiedade dos
recém-chegados e comunicando os valores centrais da organizacdao em linha com Schroth
(2019), e Chicca e Shellenbarger (2018). A Braskem enfatiza a liberdade para agir e a
necessidade de dar autonomia aos jovens em consonancia com a viséo de Sobotka (2019).
A Cielo traz a valorizagdo do mindset jovem no sentido de se sentirem ouvidos e o Itau
Unibanco enfatiza a criacdo de espacos para que 0S jovens possam contribuir e se
envolverem em temas relevantes para eles e para a organizacdo. Estes pontos tém sinergia
com a visdao de Amor, Vazquez e Faina (2020) que falam na criacdo de um ambiente de
trabalho com condigdes empoderadoras que gerem confianca.

O comportamento da GZ observado pelos casos analisados é bastante convergente
com o que traz a literatura e sdo justamente essas caracteristicas que contribuem para a
influéncia positiva das préaticas de sustentabilidade no engajamento destes jovens no
trabalho.

De acordo com os casos estudados, o jovem busca prazer e sentido no que faz e
tem necessidade de se sentir ouvido e valorizado. As empresas estudadas apontam que
estes jovens cresceram no mundo digital com muito acesso as informaces, por isso estdo
mais cientes dos problemas socioambientais do mundo atual. Isto desperta um maior
senso critico, sendo uma geracao mais questionadora. No caso da Braskem, que lida com
questdes ambientais bastante técnicas para o desenvolvimento de seus produtos, €
apontada uma maior superficialidade e um conhecimento mais generalista por parte dos
jovens. No caso do Itad Unibanco, um banco grande e robusto onde muitas coisas
demoram para acontecer ou serem aprovadas, este ponto é complementado com uma
visdo mais imediatista e com uma ansiedade por resultados, fazendo com que a GZ tenha
mais dificuldade de enxergar a longo prazo. Segundo Schroth (2019) é uma geracao
orientada para resultados, mas que na visao de Bencsik et al. (2016) mesmo sendo mais

ageis que as outras geracOes, sd0 mais impacientes.

O Bradesco enfatiza 0 comprometimento desse jovem com causas proprias como
por exemplo o veganismo, citado em mais de uma entrevista, ou acfes pessoais para
otimizacdo de recursos visando menor impacto no Planeta. E a Cielo reforca a prioridade
por qualidade de vida, o que também é trazido por Hernandez et al. (2019) ao apontar a
necessidade do equilibrio entre vida pessoal e profissional pela GZ. Além disso, a Cielo

€ uma empresa que passou e tem passado por muitas mudangas, justamente por atuar com
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tecnologia e inovacao, isso é positivo para o publico jovem, segundo Bencsik et al. (2016)
a geragéo Z ndo tem medo de mudancas.

A mudanca também é vista no sentido de que, se os jovens da geracdo Z nédo
conseguirem o que desejam, tendem a trocar de emprego com mais frequéncia, ou seja,
ndo ficam muito tempo em uma empresa se ndo valer a pena (PUIU, 2017,
URBANOVICOVA et al.,2019). E este ponto foi observado em todos os casos analisados
aparecendo em alguns momentos na entrevista com a area de Sustentabilidade e em outros
com o RH. E um desafio trabalhar com a retencéo deste jovem, segundo as areas de RH
entrevistadas. Isto ressalta ainda mais a necessidade de alinhamento de valores e busca

por propdsito, o que serd analisado mais adiante.

Todas as empresas estudadas relatam investimentos e a¢des de inovagéo, seja em
préticas de gestdo como em metodologias ageis, no desenvolvimento de produtos ou na
incorporacdo da tecnologia em suas operacdes. Segundo Lanier (2017), justamente por
ser uma geracdo nativa digital, a GZ traz forca para lidar com a tecnologia no ambiente
de trabalho. Para Desai e Lele (2017), a velocidade e a inovacao fazem parte de suas vidas
e sdo normais para esta geracdo. Para Tang (2019), a GZ espera um ambiente onde
criatividade e mente aberta sejam encorajados. Todos estes pontos ndo s6 estdo no radar
das empresas estudadas, como elas os utilizam como estratégia de engajamento destes

jovens.

Os pontos apresentados anteriormente sdo importantes para diferenciacdo da
geracdo Z das demais geracGes em termos de engajamento no trabalho. Os jovens da GZ
cresceram em um mundo tecnolégico, com facilidade de acesso a informacgdo e isso
trouxe por um lado a valorizagédo da tecnologia e a vontade de trabalhar com ages de
inovacado e por outro, um senso critico maior em relacdo ao trabalho, sua vida pessoal e
seus valores. Esse jovem compreende problemas globais e o papel das empresas em um
contexto mais amplo. A valorizacdo da Diversidade é um ponto relevante, justamente por
ser uma geracdo com menos vieses do que as anteriores, a GZ tem uma forma diferente
de olhar para este tema estando mais atenta ao mundo diverso e desigual. O trabalho para
este publico esta relacionado a felicidade e bem-estar e em um mundo mais acelerado e
dindmico, mudancas ndo sdo problemas. Outras geracdes enxergam o trabalho muitas
vezes voltado para seguranca financeira ou carreiras de longo prazo. A GZ também quer

se sentir ouvida e valorizada, diferente do antigo estereétipo do estagiario que servia
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cafezinho. Isso é apontado por alguns dos gestores de Sustentabilidade e RH
entrevistados, que por serem de outras geracdes (a maioria X e Y) enxergam estas

diferencas na mentalidade e comportamento dos jovens da GZ atual.

Diante dos pontos apresentados, a relacdo entre sustentabilidade e engajamento se
manifesta no alinhamento de valores e prop6sitos. Por um lado, a GZ busca um trabalho
significativo (CHILLAKURI, 2020; BAUM, 2019; HERNANDEZ et al., 2019), se
preocupa com o meio ambiente e a sustentabilidade do Planeta (MELO E SOUZA, 2012)
e prefere empresas mais socialmente responsaveis (TANG, 2019). Por outro lado, a
sustentabilidade e CSR traz significado para o trabalho (AGUINIS; GLAVAS, 2019;
CHAUDHARY, 2019; CHAUDHARY; AKHOURI, 2019; FARRUKH et al., 2020;
FERREIRA; OLIVEIRA, 2014; GLAVAS, 2016, 2012; GLAVAS; KELLEY, 2014;
GLAVAS; PIDERIT, 2009; TSOURVAKAS; YFANTIDOU, 2018) e promove um
alinhamento de valores entre empresa e funcionérios (DICK et al.,2020, GLAVAS, 2012;
GLAVAS; PIDERIT, 2009). Esta situacdo de ganha-ganha e alinhamento de valores
acaba sendo fundamental para que haja engajamento desse jovem (BAKKER,
ALBRECHT, LEITER, 2011B; FRANCIS E KEEGAN, 2020). No entanto, engajamento
é um processo (KAHN, 1990) em que varios fatores devem ser levados em consideracéo

para que ele ocorra e seja mantido.

Todos os casos analisados trazem o alinhamento de valores como premissa basica
na relacdo da sustentabilidade com o engajamento da GZ. Sdo valores atrelados a
compromissos socioambientais e acdes de impacto positivo na sociedade. Ressalta-se que
as empresas analisadas possuem estratégia de sustentabilidade definida e
comprometimento da alta gestdo com o tema. No entanto, pela GZ ser caracterizada por
jovens questionadores, € preciso que 0 compromisso com a sustentabilidade ndo esteja
somente no discurso e sim nas acdes e praticas promovidas pela empresa. Em cada caso
analisado foi possivel constatar uma série de iniciativas que demonstram que as empresas
estdo indo além do discurso e possuem praticas e acOes claras relacionadas ao seu
compromisso com a sustentabilidade. O bloco (B) analisa as praticas adotadas e sera

explorado na se¢éo 5.2.2.

O posicionamento em sustentabilidade precisa ser percebido pela GZ para que de
fato estabeleca uma conexao e alinhamento de valores. Este resultado tem muita sinergia

com o que traz a literatura. Para Cardoni, Kiseleva e Taticchi (2020) o olhar para 0s
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funcionarios é o principal drive para implementar a sustentabilidade. Dick et al. (2020)
reforcam que o investimento em sustentabilidade tem um papel importante a
desempenhar na atracdo, retencdo e motivacdo de funcionarios, mas isso s0 acontece
qguando ha convergéncia de valores. Para Cohen et al. (2017), informacdes negativas em
relagdo a aspectos socioambientais podem comprometer a imagem e reputacdo da
empresa e deixa-la menos atrativa para jovens. N&o basta so parecer sustentavel, é preciso
que as praticas da organizacdo reflitam esse posicionamento (COHEN et al., 2017).
Consisténcia no posicionamento de responsabilidade social corporativa importa para que
a percepcéo seja positiva (ROECK; AKREMI; SWAEN, 2016).

Em suma, considerando todos os pontos abordados nesta se¢do, pode-se dizer que
a sustentabilidade influencia o engajamento da geracdo Z a partir de trés fatores centrais:
o alinhamento de valores e propdsito pessoal e organizacional através de uma estratégia
de sustentabilidade clara e de impacto positivo para a sociedade; uma gestdo que valoriza
as pessoas respeitando individualidades e diferencas, onde vocé possa ser vOocé mesmo e
também aprender com o outro, através de acdes estruturadas de fomento a Diversidade e
Inclusdo; e uma cultura aberta para inovagéo que estimule a criatividade e potencialize os
outros dois fatores. O fomento a inovagdo e investimento em tecnologia pode contribuir
para a estratégia de sustentabilidade, ao mesmo tempo que da espaco para 0 jovem ser

valorizado, poder ser ele mesmo, ter liberdade e espirito colaborativo.

Visando oferecer ainda mais subsidios de resposta a pergunta de pesquisa, a seguir
sdo analisas as principais praticas adotadas pelas empresas estudadas gque possuem

relacdo com os pontos discutidos nesta secéo.

5.2.2 Principais préticas adotadas

Durante todas as entrevistas, 0S entrevistados trouxeram espontaneamente
exemplos de préaticas adotadas em suas empresas que exemplificavam o que estava sendo
falado. Sdo agbes que enfatizam a préatica, indo além do discurso. Esta se¢do visa
identificar quais as praticas mais valorizadas envolvendo a relagdo de sustentabilidade e
engajamento dos jovens da geragéo Z.

Trazendo a abordagem de Chaudhary e Akhouri (2018), os casos analisados e suas

praticas refletem uma motivacdo intrinseca e genuina das empresas em ajudarem a
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sociedade, dessa forma é possivel verificar um efeito positivo no engajamento de
funcionarios. O que na visdo de Jin e Jan (2019) é considerada uma motivacao altruista,
focando no amplo beneficio das partes interessadas e gerando autenticidade.

Para compor esta analise foi feito um mapeamento de todas as praticas
mencionadas nas entrevistas, em seguida uma combinagdo com dados secundarios
disponiveis nos materiais e documentos analisados para cada caso.

A primeira parte desta analise € demonstrada no Quadro 24, a primeira coluna traz
o resultado do mapeamento das principais praticas mencionadas nas entrevistas tendo
como referéncia os quadros 15, 17, 19 e 21. Foram identificadas as praticas mais
valorizadas nas entrevistas com as areas de Recursos Humanos e Sustentabilidade e
também valorizadas pela GZ, agrupadas em duas categorias ‘“pessoas” ¢
“sustentabilidade” que visam somente organizar a informacao. Praticas muito especificas,
presentes em apenas um dos casos e relacionadas diretamente ao contexto de determinada
empresa ndo foram consideradas.

As demais colunas do quadro referentes a cada empresa foram baseadas tanto nas
entrevistas como na analise documental e buscam identificar quais empresas possuem as
praticas mencionadas na primeira coluna. O objetivo desta analise é mapear quais praticas
séo consideradas mais relevantes na relacdo de sustentabilidade e engajamento da geragéo

Z, verificar sua incorporacdo pelas empresas em estudo e explorar a sinergia com a

literatura.
: Itat
Pessoas Bradesco | Braskem | Cielo .
Unibanco

Programa de Diversidade e Incluséo

X X X X
Fomento ao treinamento e
capacitagdo X X X X
Programa de Voluntariado
empresarial X X X X
Programa de Qualidade de vida e
bem-estar X X X X
Flexibilidade no local de trabalho

X X X

Flexibilidade em home office

X X X X
Agoes de suporte ¢ engajamento de
colaboradores em fungéo da
pandemia X X X X
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Employee Value Proposition - EVP
X
o . Itat
Sustentabilidade Bradesco | Braskem | Cielo .
Unibanco
Estratégia definida e consolidada X X X X
Negocios / produtos sustentaveis X X X X
Fomento a inovag¢do e investimento
em tecnologia X X X X
Acdes como foco ambiental (gestdo
de emissdes, mudangas climaticas e
ecoeficiéncia) X x X X
Projetos de cidadania e Investimento
Social privado X X X X
Acdes de apoio a sociedade em
funcdo da pandemia X X X X
Compromisso claro com ODS:
Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel x x X X

Quadro 24. Mapeamento das principais praticas adotadas pelas empresas

Fonte: Elaboragdo propria.

Analisando o Quadro 24, as principais praticas mencionadas nas entrevistas sao
realizadas pela grande maioria das empresas estudadas. O resultado deste mapeamento
tem bastante sinergia com o que diz a literatura conforme sera explorado a seguir.

No que tange a “Pessoas” as principais praticas mencionadas estdo relacionadas
a Diversidade e Inclusao, treinamento e capacitacdo, voluntariado, qualidade de vida e
bem-estar, flexibilidade no trabalho e acdes de suporte aos colaboradores durante a
pandemia.

A proposta de valor ou o chamado EVP — Employee Value Proposition,
corresponde a um documento em que a empresa, segundo Herger (2007), chancela um
conjunto de valores e beneficios oferecidos para seus funcionarios. Na visdo de Arasanmi
e Krishna (2019), é também uma ferramenta de diagndstico para identificar o
engajamento de funcionarios e propor estratégias de retencdo. Dentre 0s casos analisados,
somente a Braskem possui 0 EVP, no entanto, as demais empresas apesar de néo
possuirem o documento relataram seus esforcos em mostrar seus valores e beneficios
oferecidos para os funcionarios de outras formas. O Bradesco e o Ita Unibanco relataram

sua intencdo e planos para formalizarem seu EVP em um futuro préximo.
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Diversidade e Incluséo é trazido de maneira bastante significativa, o que também
esta em consonancia com a literatura, conforme apontado anteriormente. E um tema
esperado pela geracao Z e necessario na gestao das empresas visando o engajamento deste
publico (DWIVEDULA,; SINGH; AZARAN, 2019; LANIER, 2017; LIDIJA etal., 2017;
LIFINTSEV; FLESERIU; WELLBROCK, 2019; SCHROTH, 2019; TANG, 2019).

Programas estruturados de treinamento e capacitagdo sdo importantes e presentes
em todos 0s casos e possuem uma relevancia maior para o publico jovem que esta
comecando ou entrando no mercado de trabalho. De acordo com diversos autores, a
geracdo Z valoriza a educacdo e busca treinamento (CHILLAKURI E MAHANANDIA,
2018; FRATRICOVA E KIRCHMAYER, 2018; CHILLAKURI, 2020; KICK,
CONTACOS-SAWYER E THOMAS, 2015). Brammer, Millington e Rayton (2007),
Ferreira e Oliveira (2014) e Haugh e Talwar (2010), destacam a importancia do
treinamento e capacitagédo voltados para as questdes de sustentabilidade.

Através do voluntariado o jovem pode atuar diretamente com questdes
socioambientais, sendo uma pratica bastante valorizada por essa geracdo e presente em
todos os casos. Segundo Kick, Contacos-Sawyer e Thomas (2015) e Chaudhary (2019),
incentivar o envolvimento dos jovens em ac0es de voluntariado corporativo contribuem
para o desenvolvimento de novas habilidades, atribuicdo de significado e aproximacao
com temas socioambientais.

Outro ponto mencionado sdo os programas de qualidade de vida e bem-estar.
Segundo Hernandez et al. (2019), promover o equilibrio entre vida pessoal e profissional
e ter acOes que proporcionem maior flexibilidade e liberdade sdo préaticas que contribuem
para 0 engajamento de funcionarios e sdo altamente valorizadas pela geragdo Z. A
valorizacdo do equilibrio entre vida pessoal e profissional como um importante aspecto
na visdo da geracdo Z é abordada por diversos autores (URBANOVICOVA et al. 2019;
BENCSIK et al., 2019; LIDIJA et al., 2017; DWIVEDULA, SINGH E AZARAN, 2019;
CHILLAKURI, 2020; HERNANDEZ et al., 2019).

Flexibilidade no trabalho tem relacdo com os programas de qualidade de vida e
bem-estar e as empresas analisadas demonstram contemplar esta questdo ao adotarem
ambientes de trabalho mais descontraidos, sem estacdes de trabalho determinadas (um
modelo adotado na Braskem, Cielo e Itad Unibanco em diferentes estagios de
implementacdo) e a opgdo de home office (considerando que 2020 e 2021 sdo anos

atipicos em funcdo da pandemia). Ag¢des que promovam maior flexibilidade séo
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valorizadas pela geracdo Z na visdo de Chillakuri e Mahanandia (2018), Lidija et al.
(2017) e Baum (2019).

Por fim, as adversidades trazidas pelo contexto gerado pela pandemia trouxeram
desafios para o engajamento de colaboradores e isto se reflete em préaticas de gestdo de
pessoas e também em ac¢des de suporte a sociedade em um momento de crise global dentro
do panorama da sustentabilidade. Alguns exemplos encontrados nos casos séo trazidos
mais adiante.

No que tange a “Sustentabilidade”, visando maior sinergia com as demais se¢des
abordadas nesta analise horizontal e compreendendo que o universo de acdes € bastante
amplo dentro deste tema, as praticas mapeadas podem ser resumidas em dois blocos. Um
primeiro grande bloco chamado de a¢6es de impacto positivo para sociedade, que abarca:
negocios e produtos sustentaveis, acdes com foco ambiental, projetos de cidadania e
investimento social privado, acGes de apoio a sociedade em funcdo da pandemia e
compromisso claro com os ODS. E um segundo bloco que compreende a¢6es de fomento
a inovacao e investimento em tecnologia.

Conforme trazido anteriormente na sec¢do 5.2.1, sdo praticas referentes a dois
pontos também valorizados pela literatura. Segundo Melo e Souza (2012) a geragdo Z se
preocupa com a sustentabilidade do Planeta e Tang (2019) reforca a preferéncia dessa
geragdo por empresas socialmente responsaveis. Quanto a inovagdo, por ser uma geragao
nativa digital, estes jovens trazem uma forca para lidar com tecnologia (LANIER, 2017),
e inovacao faz parte de suas vidas, além de ser algo natural (DESAI; LELE, 2017).

Vale destacar que o conjunto de préaticas relacionadas a sustentabilidade nas
empresas analisadas é bastante amplo justamente por serem empresas com alto nivel de
maturidade referente ao assunto. Tracando um paralelo com a literatura, a maior parte das
praticas encontradas configuram os casos estudados com uma integracdo estratégica de
sustentabilidade aos negécios pela abordagem de Delai e Takahashi (2016), uma
estratégia holistica mais visionaria na abordagem de Baumgartner e Ebner (2010) e um
estagio estratégico pela abordagem de Zadek (2004).

Os exemplos de praticas mencionados aqui foram aqueles mapeados nas
entrevistas e que possuem, na visdo dos entrevistados, alguma relagdo com o engajamento
de colaboradores, em especial da geragéo Z.

A segunda parte desta analise é demonstrada na Figura 4, que teve como objetivo

identificar informacOes relevantes sobre as préaticas citadas nas entrevistas. Os dados
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presentes na Figura 4 foram constituidos através da anélise das 15 entrevistas realizadas
com os trés perfis selecionados (RH, Sustentabilidade e GZ) em todas as empresas.
Primeiramente foram agrupadas as principais praticas mencionadas nas entrevistas
utilizando como referéncia a primeira coluna do Quadro 24. Neste momento foram
agrupadas as agOes de sustentabilidade, consideradas aqui como acgdes de impacto
positivo para sociedade, e as acGes em funcdo da pandemia, que consideram tanto as
préticas voltadas a colaboradores quanto a sociedade como um todo. O segundo momento

foi de verificacdo em todas as entrevistas da presenca destes conjuntos de praticas.

Praticas destacadas nas entrevistas

100% 100%
60% 60%
53% 53%
I ] I
Diversidade e Treinamento Programa de Qualidade de  AgGes em Agdes de Fomento a
Inclusdo e capacitagdo Voluntariado vida e funcgdo da impacto inovacao
Flexibilidade  pandemia positivo na
sociedade

Figura 4. Préticas destacadas nas entrevistas (RH, Sustentabilidade e GZ)

Fonte: Elaboragdo propria.

Dentro do contexto de Diversidade e Inclusdo, um tema presente em todas as
entrevistas, os tipos de ag0es mais mencionados sdo: de treinamento, principalmente
envolvendo a lideranca; gestao dos grupos de afinidade, onde as empresas relatam haver
uma grande participacdo e interesse dos jovens; e acdes especificas ou metas para
aumentar a diversidade dentro da empresa, olhando por exemplo para negros, publico
LGBTI+, pessoas com deficiéncia, entre outros. Do ponto de vista de atratividade, outro
ponto importante relatado é o interesse dos jovens participantes dos processos seletivos

de estdgio ou trainee em questionar as empresas sobre suas acfes de diversidade,
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querendo saber como é o ambiente de trabalho na empresa e sua politica de gestdo de
pessoas.

Acdes de treinamento e capacitacdo aparecem em 60% das entrevistas e sdo
encontradas em todos os casos analisados. Nas entrevistas foram abordados os
treinamentos de forma macro, visando desenvolvimento de aspectos comportamentais e
também questbes técnicas especificas. O ponto mais importante é a valorizacdo desta
pratica como algo necessario para o engajamento da GZ.

O programa de Voluntariado é uma pratica citada em 47% das entrevistas, sendo
a maioria mencionada pela GZ. Somente no caso do Ital Unibanco essa pratica ndo
apareceu em nenhuma das entrevistas. O Bradesco destacou que 24,3% dos voluntarios
dentro do programa oferecido pela empresa sao da GZ, reforcando seu interesse neste tipo
de acdo. Na Braskem, a GZ demonstrou um orgulho grande em relacdo ao programa de
voluntariado, mesmo sem ter o envolvimento da forma e frequéncia que gostariam, 0s
jovens o identificam como uma oportunidade de estar mais proximo das questdes
socioambientais na comunidade. Na Cielo, o voluntariado se mostrou bastante
protagonista na relacdo com o publico jovem. Foi citado em todas as entrevistas deste
caso, pois segundo os entrevistados, trouxe em 2020 a oportunidade de engajamento a
distancia e envolvimento com temas socioambientais de forma simples através de um
aplicativo em um ano de distanciamento social.

Praticas envolvendo acbes de qualidade de vida e maior flexibilidade para os
colaboradores foram mencionadas em 53% das entrevistas e sdo relatadas em todas as
empresas analisadas. As entrevistas trouxeram exemplos de agdes de qualidade de vida,
apoio a satde mental, suporte psicoldgico e fomento a habitos saudaveis. Com relacéo a
flexibilidade, foram destacadas praticas de home office, ambientes de trabalho flexiveis
(sem estacdes de trabalho definidas e com espacos de descontracdo) e beneficios flexiveis
(opcao de escolher os beneficios dentro de um pacote oferecido pela empresa).

Conforme j& mencionado anteriormente, o ano de 2020 e inicio de 2021 foi
marcado pela pandemia do novo coronavirus e isso teve influéncia em praticas relatadas
nas entrevistas. Nos casos estudados foram abordados exemplos de praticas positivas, que
contribuiram e reforcaram tanto a estratégia de gestdo de pessoas, visando um maior
engajamento de funcionérios, quanto a estratégia de sustentabilidade, mostrando uma
postura protagonista da empresa em colaborar com a sociedade em meio a uma crise

global.
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Desta forma, 53% das entrevistas destacaram acgdes da empresa realizadas no
momento de pandemia como exemplos de praticas de engajamento. As empresas
estudadas tiveram cerca de 90% de seu quadro de funcionarios trabalhando via home
office na maior parte do ano de 2020 e inicio de 2021, isto trouxe um desafio para 0 RH
em termos de gestdo de pessoas. Destacam-se aqui tanto a¢des internas quanto externas,
mas que foram valorizadas pela GZ e afetaram de alguma forma seu engajamento neste
periodo.

No Bradesco as acdes foram mencionadas de forma mais institucional, uma vez
que a representante da GZ entrevistada estava afastada temporariamente em fungéo de
uma medida adotada para todos os estagiarios. No entanto, do ponto de vista interno, o
Banco relatou uma série de acdes como apoio psicoldgico, canais exclusivos dentro do
programa de qualidade de vida, lives de orientacdo, suporte ao home office, antecipacao
do 13° salario, entre outras. Do ponto de vista externo, foram feitas diversas doagdes
visando apoio ao sistema de saide como um todo e também atuando em parceria com
outros bancos. Na Braskem as préticas relacionadas ao momento de pandemia foram
trazidas pela GZ que destacou, do ponto de vista interno, o cuidado com as pessoas com
a oferta de diversas lives trazendo temas relevantes para 0 momento e a aproximagao entre
colegas de equipe e lideres, mesmo que de forma online. Do ponto de vista externo foram
relatadas as acOes de parceria com sua cadeia de valor com doagéo de materiais e recursos
financeiros para colaborar com o enfrentamento do problema. No Itad Unibanco a
abordagem foi muito semelhante e também relatada pela GZ, enfatizando o cuidado
interno com o colaborador e a valorizagdo do posicionamento externo da empresa no
combate a crise. Destaca-se neste caso a acdo lancada pelo Itad Unibanco chamada
“Todos pela Saude” que destinou um investimento recorde de R$ 1 bilhdo para agdes de
combate a pandemia nas diferentes classes sociais e apoio as iniciativas de saude publica,
além disso, produtos financeiros foram adaptados para apoiar pequenos empreendedores
que tinham risco de perder seus negécios. Na Cielo, a GZ mencionou diversas “a¢des de
acolhimento” como a realizagdo de lives, distribuicdo de Kits para funcionéarios e
concursos divertidos internos com distribuicdo de brindes. Um outro ponto destacado na
Cielo, j& mencionado anteriormente, foi seu aplicativo do programa de voluntariado: em
funcdo da pandemia, o funcionario teve uma oportunidade digital de se envolver em

causas sociais e contribuir com doag0es para organizacgdes da sociedade civil feitas com
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recursos financeiros da Cielo a partir de pontos acumulados no aplicativo pelo proprio
colaborador.

Considerando as acGes para colaboradores em funcdo do momento de isolamento
social, a geracdo Z entrevistada destacou praticas de apoio a sua familia voltadas para
qualidade de vida e apoio emocional. A maioria dos jovens entrevistados moram com 0s
pais e alguns mencionaram a importancia de seu trabalho no momento de crise atual em
termos financeiros por ndo serem de familias com alto poder aquisitivo.

As préticas destacadas em funcdo do momento de pandemia exemplificam a
relacdo entre sustentabilidade e engajamento. Do ponto de vista interno é destacada a
valorizacdo das pessoas e suas relacbes e do ponto vista externo é acentuado o
posicionamento da empresa de apoio a sociedade, promovendo impacto positivo.

Dentro do bloco de agdes de impacto positivo na sociedade entram todas as
préticas voltadas para sustentabilidade mapeadas na primeira coluna do Quadro 24, séo
exemplos diversos de acdes que fortalecem o compromisso com esta tematica e aparecem
em todas as entrevistas, também por estarem alinhadas com o objetivo deste estudo. O
importante a ser considerado é que a GZ ndo sé valoriza, como também reconhece que
acOes de impacto positivo na sociedade alimentam a relagdo com propdsito e alinhamento
de valores pessoais e corporativos.

As préticas de fomento da inovacdo presentes em 60% das entrevistas, aparecem
em todos os casos como algo valorizado tanto pelos jovens quanto pelas empresas. E um
casamento que atende a uma caracteristica marcante da GZ por ser uma geracdo nativa
digital e também das empresas que precisam investir no aprimoramento de seus produtos
e servicos tendo os jovens ndo s6 como colaboradores, mas também como clientes. A
inovacdo aparece em praticas de gestdo, na criacdo de grupos de trabalho com atuacao
colaborativa, no desenvolvimento de produtos com menor impacto ambiental como no
caso da Braskem, na criacéo de servicos inclusivos dentro do sistema financeiro nos casos
dos bancos analisados, e no investimento em tecnologia, como no caso da Cielo que atua
diretamente na frente digital de meios de pagamento.

Os exemplos mencionados nesta se¢do reforcam a concluséo de que a GZ quer
trabalhar em uma empresa que traz impacto positivo para sociedade e sustentabilidade
exerce influéncia no seu engajamento e isto se materializa virando motivo de satisfagéo

e orgulho quando as a¢Bes acontecem na pratica.
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Em sintese, as principais praticas adotadas que contribuem para o engajamento da
GZ sé&o: agOes de fomento a diversidade e inclusdo, treinamento e capacitacao,
voluntariado corporativo, acdes de qualidade de vida e maior flexibilidade no trabalho,
fomento a inovacdo e acdes de impacto positivo para sociedade.

Sdo préticas que possibilitam o envolvimento dos jovens de alguma forma, e
segundo Chaudhary e Akrouki (2019), quanto maior o envolvimento dos funcionérios nas
atividades de CSR, maior o potencial de engajamento, pois ele pode atribuir mais
significado nas suas atividades. Conforme trazido na revisao de literatura, sdo varios 0s
autores que defendem a necessidade de envolver funcionarios nas acbes de
sustentabilidade como um fator positivo ligado a engajamento (BHATTACHARYA;
SEN; KORSCHUN, 2008; CHAUDHARY; AKHOURI, 2019; FERREIRA; OLIVEIRA,
2014; GLAVAS; PIDERIT, 2009; GODKIN, 2015; HEJJAS; MILLER; SCARLES,
2019; OPOKU-DAKWA; CHEN; RUPP, 2018; SANTHOSH; BARAL, 2015;
TSOURVAKAS; YFANTIDOU, 2018).

5.2.3 Analise dos temas convergentes na literatura

Esta secdo tem como objetivo fazer uma analise relacionada aos temas
convergentes trazidos na revisdo de literatura. A se¢do 2.4 trouxe uma sintese dos
principais temas abordados pela literatura de engajamento, sustentabilidade e geracédo Z
identificando temas convergentes, ou seja, que possuem relacdo com sustentabilidade /
CSR, sdo importantes para o engajamento no trabalho e valorizados pela GZ. O Quadro
7 apresentou o resultado desta sintese trazendo os 5 temas convergentes: significado /
valores, cultura organizacional, papel da lideranca, relagcdes internas e comunicacao das
acOes de sustentabilidade. Estes temas convergentes foram explorados nas entrevistas e a
analise a seguir traz o resultado deste dialogo da literatura com os casos estudados.

Desta forma a primeira coluna do Quadro 25 aborda os temas convergentes
também mencionados no Quadro 7. A segunda coluna (similaridade dos casos) foi
concebida a partir dos quadros 16, 18, 20 e 22 expostos na sintese da analise vertical de
cada caso. As informacdes foram agrupadas e realizada uma anélise de similaridades entre
0s pontos mencionados em relacdo a cada tema convergente, resultando nos pontos

trazidos no quadro abaixo. A ultima coluna traca um paralelo com a revisdo de literatura.
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Temas Similaridades dos Literatura
convergentes casos
e Alinhamento de CSR traz significado para o trabalho
(AGUINIS; GLAVAS, 2019; CHAUDHARY, 2019;
Valores peSSOE:\S € CHAUDHARY; AKHOURI, 2019; FARRUKH et al., 2020;
COprf&thOS e FERREIRA; OLIVEIRA, 2014; GLAVAS, 2016, 2012; GLAVAS;
- KELLEY, 2014; GLAVAS; PIDERIT, 2009; TSOURVAKAS;
al',m_entada pelas | yeanTioou, 2018)
praticas de CSR /
sustentabilidade CSR promove o alinhamento de valores:
empresa e funcionarios
Significado / (DICK et al.,2020, GLAVAS, 2012; GLAVAS; PIDERIT, 2009)
valores - .
Encontrar significado e sentido no que faz
reforca o engajamento
(BAKKER, ALBRECHT, LEITER, 2011B; FRANCIS E KEEGAN,
2020; ELDOR, 2020)
Geracdo Z busca um trabalho significativo
(CHILLAKURI, 2020; BAUM, 2019; HERNANDEZ et al., 2019)
e Valorizacdo das Quanto mais a organizacao apoia 0
pessoas funcionario, este percebe um ambiente mais
seguro e acaba ficando mais engajado
inovacéo . .
GZ valoriza um ambiente de trabalho que
e Incluso e fomenta a inovagdo. (CHILLAKURI E
diversidad MAHANANDIA, 2018; LANIER 2017; DESAI E
Cultura Iversidade LELE, 2017).

organizacional

CSR potencializa criatividade e

consequentemente inova(;éo (CHAUDHARY;
AKHOURI, 2019; GLAVAS; PIDERIT, 2009).

GZ valoriza e busca diversidade, equidade

e inclusdo (DWIVEDULA; SINGH; AZARAN,
2019; LANIER, 2017; LIDIJA et al., 2017;
LIFINTSEV; FLESERIU; WELLBROCK, 2019;
SCHROTH, 2019; TANG, 2019).

e Orientacdo clarae

Para GZ é preciso deixar claro qual é o

transparente trabalho e o que é esperado no ambiente de
trabalho (SCHROTH, 2019; SOBOTKA, 2019).
e Empatia )

Papel da E importante para o engajamento a

lideranca e Inspiracdo influéncia positiva de uma lideranca
transformadora (AMOR; VAZQUEZ; FAINA,
2020; BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011A; DE
OLIVEIRA; ROCHA, 2017; KUSUMA; MADASU,
2015; MYRDEN; KELLOWAY, 2015).

Relagdes e Trocae A GZ valoriza o trabalho em grupo

internas colaboragiio (IORGULESCU, 2016; OZKAN E SOLMAZ, 2015)

e a aprendizagem colaborativa
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e Proximidade (CHILLAKURI, 2020).
e Atencdo paraa Importaptc_e focar em dialogo e rela(_;oes _
escuta mais proximas fora da cultura de hierarquia

(OZKAN E SOLMAZ 2015).

e Emgeral timida. | Relagdo de CSR e engajamento de
Pode melhorar, funcionarios depende dos esforgos de

ser mais comunicagdo (AL AMRI; DAS; BEN-AYED,
2019; BHATTACHARYA; SEN; KORSCHUN,

Comunicacgéo abrangente 2008; BRAMMER; MILLINGTON; RAYTON,
das acdes de 2007; CHAUDHARY, 2017, 2019; FERREIRA;
sustentabilidade OLIVEIRA, 2014; GLAVAS: PIDERIT, 2009;

GUPTA,; SHARMA, 2016; OPOKU-DAKWA,;
CHEN; RUPP, 2018; SLACK; CORLETT,;
MORRIS, 2015; TSOURVAKAS; YFANTIDOU,
2018; ZHOU; LUO; TANG, 2018).

Quadro 25. Anélise dos temas convergentes: similaridades dos casos e a literatura

Fonte: Elaboracéo propria.

Os temas convergentes trazem questOes abrangentes para gestdo de qualquer
organizagao, no entanto, foram trazidos na literatura como pontos importantes a serem
analisados na relagdo de sustentabilidade e engajamento voltada para a geragdo Z. As
entrevistas mostraram como as empresas lidam com estes temas, e o que é fundamental
para cada uma delas. Por isso, esta analise objetivou identificar similaridades, resultando
em aspectos importantes e fundamentais para manter o engajamento da geracdo Z no
trabalho. Aspectos que possuem sinergia com a viséo de diferentes autores analisados na
revisao de literatura conforme demostra o Quadro 25.

O primeiro tema convergente, significado / valores, acabou se apresentando de
forma transversal em todas as entrevistas e casos estudados, é a esséncia da resposta a
pergunta de pesquisa conforme descrito na se¢do 5.2.1. Foi incorporado aqui para manter
a completude do quadro.

Observando o segundo tema convergente, 0s resultados demonstram a
necessidade de uma cultura organizacional que valoriza as pessoas, que fomenta a
inovacao, é inclusiva e promove a diversidade.

Nas entrevistas os participantes puderam descrever a cultura organizacional das
empresas em que trabalham com palavras que as representassem. Duas palavras foram
citadas em todos os casos: Pessoas e Inovacdo. A questdo da Diversidade e Inclusédo

aparece em varios momentos durante as entrevistas, sendo refor¢cada na sua relagdo com
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a cultura. Se ndo houver uma cultura inclusiva e aberta para diversidade, as préaticas se
tornam vazias e sem propdsito, essa € a percepcao principalmente dos gestores de RH.

O papel da lideranca é apontado de forma bastante complementar em todos 0s
casos, destaca-se a importancia do lider que orienta de forma clara e transparente, €
empatico e inspirador. A GZ quer saber o sentido de suas atividades, como elas
contribuem para uma estratégia maior dentro da organizacao e para isso busca orientacdes
claras para entender o contexto e o valor de seu trabalho. Todos estes pontos tém relacéo
com a busca por significado e alinhamento de valores. Lam e Khare (2010) ressaltam o
papel da lideranca como responsavel pela gestdo de significado e por conduzir um
processo de engajamento que oriente os funcionarios para uma visdo estratégica de
sustentabilidade.

Dentro do tema convergente que analisa do papel da lideranca também foi
apontado nas entrevistas a valorizagdo do jovem e seu papel dentro da empresa de trazer
dinamismo e inovagéo. Bradesco, Cielo e Braskem destacaram a visao da lideranga para
valorizacdo deste funcionario jovem, olhando para suas caracteristicas especificas,
almejando uma relacdo positiva para a empresa e para o funcionario. Essa abordagem foi
trazida por Puiu (2017) ao apontar a necessidade de equilibrio entre 0 que os jovens
podem oferecer para as organizagdes e o que elas podem oferecer para eles.

O Itat Unibanco trouxe a visdo da lideranca que enxerga esse jovem também
como cliente que possui necessidades especificas. Dessa forma té-los dentro da empresa
é uma forma de compreender o comportamento de uma geracdo que também cresce
enquanto cliente.

Outros pontos trazidos pelos casos analisados que convergem com a literatura sdo:
a GZ quer e valoriza feedback (URBANOVICOVA et al., 2019; TALMON, 2019,
LANIER, 2017; LIDIJA et al., 2017; CHILLAKURI, 2020; BAUM 2019) e busca
transferéncia de conhecimento dos lideres (BENCSIK, JUHASZ E HORVATH-
CSIKOS, 2016).

O proximo tema convergente analisou as relacdes internas e esta conectado com
informagdes ja mencionadas. E importante para o engajamento da geracdo Z: se sentir
ouvida e valorizada, promover troca e colaboracao na equipe e ter uma maior proximidade
com seus colegas de trabalho e lideres. Varios exemplos foram relatados nas entrevistas
demonstrando situa¢des de aprendizagem no relacionamento com a GZ que envolviam

estes fatores. As areas de Sustentabilidade e RH reforcaram a importancia da proximidade
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e a criagcdo de vinculos que geram confianca dos jovens. Segundo Godkin (2015), o
engajamento depende de relagdes advindas do clima e de um ambiente de confianca.

A confianca destes jovens deve ser conquistada (LAZANY!1 E BILAN, 2017),
pois eles valorizam a liberdade (DESAI E LELE 2017), querem desenvolvimento
constante e boas relagdes de trabalho (IORGULESCU, 2016). A GZ nas entrevistas
confirmou estes pontos, os jovens reconhecem e valorizam sua liberdade e autonomia e
se mostraram satisfeitos com as relacGes internas dentro das empresas analisadas. Todos
0s jovens da GZ entrevistados, quando perguntados se indicariam sua empresa para um
amigo trabalhar, disseram que sim. Todos 0s jovens também se autodeclararam muito
engajados ou altamente engajados com seus trabalhos, exceto no caso do Bradesco em
funcdo dos estagiarios estarem afastados do trabalho devido a pandemia.

A construcdo de relacdes de confianca é valorizada pelos jovens, pois buscam
aprendizagem e crescimento (BENCSIK; JUHASZ; HORVATH-CSIKOS, 2016;
LIDIA et al., 2017). O que tem bastante sinergia com a importancia do treinamento
apontado como uma das principais praticas que contribuem para o engajamento desta
geracdo, conforme secdo 5.2.2.

O dltimo tema convergente analisou a comunicacdo das acOes de sustentabilidade,
sendo este o tema com mais diferengas nas respostas dos entrevistados. As diferencas
aparecem na visdo em relacdo aos publicos interno e externo, segmento de atuacao da
empresa e publico especializado (que tem maior contato com o tema da sustentabilidade)
versus publico geral (comunicacdo de massa). No entanto, existe um consenso nos casos
estudados, que traz a importancia de ampliar a comunicacao das a¢des de sustentabilidade
de forma geral.

A visdo da literatura, de acordo com diversos autores (como apontado no Quadro
25), é de que a relacdo da sustentabilidade ou CSR com o engajamento de funcionario
depende da comunicacgdo. Todos os casos analisados, conforme exposto anteriormente,
apresentam uma grande maturidade das empresas com a sustentabilidade por ser um
compromisso presente em seus valores, no entanto, justamente por terem muitas praticas
e iniciativas voltadas para isso, a visdo geral é de que a comunicagéo é timida e poderia
ser melhorada. As entrevistas trouxeram uma postura mais conservadora das empresas,
no sentido de comunicar somente depois da acdo estar implementada e em execugédo, com

um cuidado muito grande de evitar criticas por falar e ndo fazer.
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Justamente por apresentarem diversas acdes relacionadas com sua estratégia de
sustentabilidade, muitas delas acabam sendo apreciadas somente por um publico mais
especializado e ndo pelo mercado de forma geral. Alguns entrevistados trouxeram
exemplos de publicos especificos como investidores que atualmente buscam empresas
em uma analise ASG (ambiental, social e de governanga). Outro ponto trazido nas
entrevistas foi a dificuldade de compreender o que é sustentabilidade, criando assim um
desafio ainda maior para comunicagdo de massa.

Ao abordar a comunicacao de acOes de sustentabilidade especifica paraa GZ, dois
pontos chamaram a atengdo. Um deles é a necessidade de pensar nos canais apropriados,
pois é uma geracdo digital que consome informacéo de forma diferente das demais, isto
foi trazido no caso da Cielo e do Bradesco. O outro ponto foi trazido pelos jovens da GZ
entrevistados que sdo estagiarios, todos eles disseram que foram procurar mais
informacbes da empresa antes de participar do processo seletivo. Os pontos que
buscavam informagdes eram: 0 compromisso com a sustentabilidade de forma geral, se a
empresa estava envolvida em algum escandalo na midia e se tinha acdes afirmativas de
diversidade e incluséo.

Em suma, diante desta analise dos temas convergentes da literatura aplicados nos
casos estudados, a relacdo de sustentabilidade e engajamento voltada para a geragdo Z
precisa: de uma cultura organizacional que valoriza as pessoas, fomenta a inovacao, é
inclusiva e promove a diversidade; um lider orientador, empatico e inspirador; relacfes
internas proximas, que fomentem a troca e colaboracdo e valorizem a escuta; e uma

comunicacdo abrangente, efetiva que esteja atenta as particularidades de cada publico.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A sustentabilidade quando adotada de maneira estratégica pelas empresas, com
compromissos publicos, acdes e praticas consistentes e que de fato causem transformacéo
tanto interna quanto externa ao promover um impacto positivo para sociedade, tem o
poder de criar um valor intangivel que pode ser bastante significativo para o futuro de
seus negdcios. Um valor capaz de atrair e reter jovens que buscam significado no trabalho
e com alto potencial de engajamento, o0 que pode gerar maior produtividade e inovacéo

para as empresas.
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Este estudo, considerando os casos analisados, aponta que a sustentabilidade
exerce influéncia no engajamento da geracdo Z no trabalho através de 3 pontos
fundamentais. O primeiro € a base para os demais e permeia todos os resultados
alcancados por este estudo, esta relacionado com o alinhamento de valores e proposito
pessoal e organizacional. 1sso ocorre através de uma estratégia de sustentabilidade
definida e implementada, refletida em préaticas sociais e ambientais que promovam
impacto positivo na sociedade. Ou seja, a geracdo Z ndo quer trabalhar em uma empresa
gue ndo esteja atenta ao seu impacto no Planeta ou que cause danos para a sociedade.
Quando a empresa possui uma estratégia de longo prazo olhando para questdes sociais,
ambientais e econdmicas relacionadas ao seu negécio, cria-se um valor e um
compromisso alinhado a mentalidade e aos valores do jovem antenado com os problemas
socioambientais do mundo e que quer contribuir com solu¢Ges e ndo aumentar 0s
problemas. O segundo ponto fundamental diz respeito a valorizacdo das pessoas, ao poder
“ser vocé mesmo”, este jovem quer ser valorizado nas suas individualidades e quer
aprender com as diferencas. Para promover 0 engajamento dos jovens da geracdo Z €
preciso fomentar a diversidade e a inclusdo, que por sinal é algo natural para eles. O
terceiro ponto fundamental é o fomento a inovacdo. O mundo é diverso e a valorizacao
da diversidade gera inovagéo, potencializa a criatividade e traz novos olhares para dentro
da empresa, esse € 0 ambiente que a geracdo Z espera encontrar. Além disso, uma
estratégia de sustentabilidade que considera todos os problemas sociais e ambientais
enfrentados no mundo atual requer novas ideias, novos processos, novas tecnologias e o
inventivo a inovacao é base para tudo isso.

Estes trés pontos fundamentais estdo interrelacionados, pois um € base de
alimentacdo para o outro. O olhar de forma transversal traduz essa esséncia em um
alinhamento de propdsitos pessoais e organizacionais.

Dessa forma, o sentimento de satisfagdo no trabalho, maior comprometimento
com as demandas e consequentemente maior engajamento, ocorre quando o jovem
percebe um impacto positivo na sociedade através do seu trabalho e da empresa em que
atua.

O conceito de sustentabilidade apresenta-se para 0s jovens entrevistados por
diferentes vertentes e interpretacbes fazendo com que a decisdo em permanecer na
empresa aconteca pela pratica do dia a dia, onde ele observa se o discurso da

sustentabilidade se traduz ou ndo em agOes. As agdes se potencializam quando o jovem
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se enxerga como parte delas, ou se possui alguma relacdo com elas mesmo que
indiretamente. Mas se este jovem percebe que as a¢des se traduzem em impacto negativo
para sociedade é provavel gerar descontentamento e, consequentemente, mudanca de
emprego, pois essa geracdo ndo tem medo de mudanca. Do ponto de vista de atracao, o
discurso provoca efeito, mas sendo um jovem questionador ele quer saber como o
compromisso se traduz na préatica, quer exemplos e informaces que vao além de
materiais publicitarios.

A Figura 5 apresenta de forma estruturada os principais pontos encontrados por
este estudo, sendo uma sintese das conclusdes obtidas nas analises. Tem o objetivo de
organizar as informag0es destacando como a sustentabilidade influencia o engajamento
da geracdo Z no trabalho, quais os principais fatores necessarios para que isso ocorra e se

mantenha e quais praticas ajudam na promocao e sustentacdo desse engajamento.

AL L ET d'e ) 4 Estratégia de Sustentabilidade
Influénciada valores e propésito
sustentabilidade no

engajamento da l\/alplflzaga.o das pessoas em suas . Diversidade e Inclusio — Im pactoposﬁlvo
geracdo Z no individualidades e diferencas + para sociedade
trabalho L .
Fomento a inovagio »  Criatividade, tecnologia, abertura

para novas ideias

£

CULTURA PAPEL DA LIDERANGA RELACOES INTERNAS COMUNICAGAO DAS ACOES
ORGANIZACIONAL DE SUSTENTABILIDADE
o * Valoriza as pessoas * Orientagdo clara e + Troca e colaboragdo + Abrangente, efetiva
Necessario: +  Fomenta a inovacdo transparente * Proximidade + Atenta as
* Inclusiva e promove *  Empatia * Atencdo para a particularidades de
a diversidade * Inspiragdo escuta cada publico

Préticas que contribuem:

Programa de Treinamento e Voluntariado Programa de Qualidade Acdes de impacto Acbes relacionadas
Diversidade e capacitacio Corporativo de vida e maior positivo para 3 inovacdo e
Inclusdo flexibilidade no trabalho sociedade tecnologia

Figura 5. Influéncia da sustentabilidade no engajamento da geragdo Z no trabalho

Fonte: Elaboragdo propria.

Para que haja alinhamento de valores e valorizagdo das pessoas, promovendo
assim o engajamento da geragdo Z, isso precisa estar refletido em todo ambiente
organizacional, por isso este quadro sintese (Figura 5) demonstra a necessidade de: uma
cultura organizacional que valoriza as pessoas, fomenta a inovacao, é inclusiva e promove

a diversidade; uma lideranca com papel de fornecer orientacdes claras e transparentes , €
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empatica e inspiradora; relagdes internas que possibilitem troca e colaboracdo, sejam
proximas e valorizem a escuta; e uma comunicacdo das acdes de sustentabilidade de
forma abrangente, efetiva e atenta as particularidades de cada publico.

Envolver a geracdo Z nas acles de sustentabilidade é importante para percepgao
de valores convergentes e algumas praticas podem contribuir neste processo. A
participacdo em grupos de afinidade ou agOes que potencializem maior diversidade e
inclusdo na empresa gera troca e envolvimento com um tema importante para esse jovem.
O jovem valoriza a aprendizagem, por isso treinamento e capacitacdo, seja de questdes
relacionadas a sustentabilidade ou de maneira mais geral, sdo bastante eficazes. O
voluntariado corporativo é uma forma do jovem se sentir parte de uma transformacéo e
ver o impacto de suas acGes na comunidade com apoio e estrutura oferecida pela empresa.
O balanco entre vida profissional e pessoal é fundamental para esse jovem e isso €
esperado da organizacgao em que ele atua, por isso programas de qualidade de vida e maior
flexibilidade no trabalho sdo préaticas importantes para que esse jovem permaneca na
empresa.

Por mais que haja uma estratégia de sustentabilidade, esta ndo se sustenta se o
discurso ndo se transformar em um conjunto de praticas efetivas que gerem impacto
positivo na sociedade e isto precisa ser percebido pelo jovem. S&o varias as possibilidades
que envolvem desde préaticas ambientais como por exemplo: ecoeficiéncia, reciclagem,
economia circular, otimizacdo de recursos naturais, menor emissdo de gases de efeito
estufa visando combater as mudancas climaticas, investimento em tecnologia com menor
impacto ambiental etc.; até questfes sociais que envolvem a¢des voltadas para populaces
em maior vulnerabilidade social, como por exemplo: educacdo financeira, fomento a
negocios sociais, tecnologia social, empreendedorismo voltado para mulheres, entre
outros. Dentro deste contexto destaca-se o olhar para produtos e servigos mais
sustentaveis e também projetos de cidadania e investimento social privado. Este estudo
ao se deparar com uma situacdo de crise global advinda da pandemia, mostrou que a
atuacdo protagonista das empresas com acGes de combate a crise, apoio a sociedade e
valorizacdo das pessoas contribuiram para o alinhamento de valores e consequentemente
maior engajamento na GZ entrevistada.

Em um mundo cada vez mais tecnologico, ao se deparar com a primeira geracao
nativa digitalmente ndo é de se surpreender que a inovacao tenha um papel importante. O

olhar para isso, fomentando ac¢Ges inovadoras e investimento em tecnologias é uma
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pratica importante para este contexto. A inovagdo é importante, tanto quanto meio como
fim, ela esta tanto na forma de fazer através de metodologias ageis, grupos de trabalho
multidisciplinares e estratégias de colaboracdo, como na entrega de novos produtos e
servigos diferenciados.

O quadro sintese proposto acima, representado pela Figura 5, pode ser utilizado
pelas empresas como um framework para promover 0 engajamento da geragdo Z. Visa
apresentar um caminho que colabora na atracdo e retencdo do publico jovem a partir do
comprometimento com uma estratégia de sustentabilidade clara e definida.

Sustentabilidade passa a ser requisito para sobrevivéncia de muitas empresas, caso
contrario podem ter dificuldade de lidar com uma geracao que esta entrando no mercado
de trabalho disposta a contribuir com solucGes e ndo potencializar os problemas ja
existentes. O desafio para as empresas estd em canalizar essa energia dos jovens para
promover inovagao, potencializar uma troca intergeracional, gerar mudangas e conectar
pessoas. Sustentabilidade entra como motor transversal que gera valor de longo prazo e

direcdo para uma estratégia mais colaborativa, coletivista e inclusiva.

6.1 Contribuicdes académicas e préaticas

As contribuicbes desse estudo estdo relacionadas as areas de Recursos Humanos,
Sustentabilidade e a Administracdo de empresas, em especial na intersecdo entre todas
elas ao considerar o ponto de vista de planejamento estratégico — tanto no campo
académico quanto no campo pratico.

A primeira contribuicdo em termos de planejamento estratégico é que os estudos
de caso mostram a importancia que os valores e o proposito corporativo atrelados a
sustentabilidade e a valorizacao de pessoas, exercem no engajamento da geracdo Z. Outra
contribuicdo dos casos analisados mostra uma relacéo estratégica entre Sustentabilidade
e Recursos Humanos na atracdo e retencdo de funcionarios, especialmente os mais jovens.

H& também uma contribuicdo para a area de Recursos Humanos, trazendo fatores
essenciais para o engajamento de funcionarios com um recorte especifico para a geracéo
Z considerando as caracteristicas desta geracgéo.

No a&mbito da Sustentabilidade este estudo traz uma contribuicao para gestores em
relacdo a visdo da geracdo Z sobre o tema, trazendo sugestdes de praticas que podem

fortalecer o vinculo com a organizacao.
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Para as empresas (casos estudados), este estudo contribuiu para que fosse feito um
diagndstico do perfil e contexto atual de cada uma delas, gerando uma andlise
comparativa de praticas dentro de um conjunto de organizacbes consideradas
benchmarking na gestéo de sustentabilidade e na gestao de pessoas. Assim, 0s resultados
aqui apresentados podem ser Uteis para aprimoramento da estratégia de engajamento de
seus funcionéarios da geracdo Z. Para os demais, gestores e tomadores de decisdo, o estudo
oferece informacdes relevantes para a promocdo da gestdo em sustentabilidade em sua
relacdo estratégica com Recursos Humanos visando engajamento de funcionarios.

A maior contribuicdo deste trabalho estd na resposta a pergunta de pesquisa onde
através dos casos analisados foi possivel identificar como a sustentabilidade influencia o
engajamento da geracdo Z, trazendo os fatores que contribuem para essa relacéo, o que €
necessario para que ela ocorra e se mantenha e as praticas que contribuem para este
processo. Essa contribuicdo tem implicacGes praticas e académicas.

Do ponto de vista pratico a Figura 5 traz uma sintese dos principais pontos
encontrados por este estudo e pode ser utilizada como um framework para que as
empresas possam trabalhar suas acdes de sustentabilidade e engajamento da geracdo Z.
Além disso, a anélise dos quatro estudos de caso trouxe tendéncias para o engajamento
da geracédo Z voltada para continuidade dos negécios, uma vez que esta geracao simboliza
o futuro do trabalho. Além de ressaltar a importancia da estratégia de sustentabilidade e
sua relacdo com valores e propdsito dos jovens, foram trazidas diversas sugestbes de
praticas que podem ser adotadas pelas empresas para maior engajamento desta geracédo
no trabalho.

Do ponto de vista académico foram analisados trés temas com bastante bagagem
individualmente na literatura, porém sem antes ter sido realizada uma relacdo de
convergéncia entre eles. O resultado dessa convergéncia é a principal contribuicdo que
parte do Quadro 7, sendo complementada pelo Quadro 25. Além disso, foi apontada uma
relacdo de temas convergentes que pode estimular estudos futuros a investigarem cada
um dos temas levantados sob a dtica ndo s6 da geracdo Z como também de outras
geracoes.

Desta forma, o objetivo geral deste estudo é alcancado através da resposta a
pergunta de pesquisa contemplada na analise horizontal e também no quadro sintese

representado pela Figura 5.
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Resgatando os objetivos especificos observa-se alguns pontos mencionados a
seguir. A relacdo entre sustentabilidade e engajamento de funcionarios é explorada desde
a revisao de literatura até a analise de todos os casos estudados. Fatores importantes e
possiveis praticas relevantes para o0 engajamento da geracdo Z, relacionados com
sustentabilidade e gestdo de recursos humanos, sdo explorados nos estudos de casos
durante as entrevistas, complementados pela anélise documental, e a se¢do 5.2.2 aborda
com detalhes os resultados alcancados. O olhar tanto para retencdo quanto atracdo dos
jovens foi contemplado nas entrevistas e em toda a analise, ndo se limitando somente a
relagdo das empresas com os funcionarios da geragdo Z, mas também em como as
empresas estudadas se posicionam no mercado em relagédo a geracdo de valor para esse
publico. Por fim, uma relacdo de convergéncia entre sustentabilidade, engajamento de
funcionarios e comportamento da geracdo Z foi encontrada a partir da revisdo de literatura
0 que resultou no Quadro 7 e complementada com o trabalho de campo através dos
estudos de casos, 0 que resultou na analise trazida na secdo 5.2.3 e especialmente no
Quadro 25.

E possivel concluir que os objetivos propostos foram alcancados, no entanto,
como qualquer outro trabalho académico algumas limitagbes devem ser esclarecidas

conforme trazido na secéo a seguir.

6.2 LimitacGes do estudo e sugestdes para estudos futuros

Sendo realizado em um periodo de crise global, o contexto da pandemia do
coronavirus, trouxe algumas limitagdes para o estudo. Destaca-se que todas as entrevistas
foram realizadas de forma online e 0 momento de home office, em que todos os
entrevistados estavam, trouxe mudancas na prépria forma de execucao de seus trabalhos.
No entanto, percebe-se que isso ndo impactou negativamente os resultados alcangados
por este estudo, pelo contréario, trouxe elementos importantes para avaliacdo do
engajamento de funcionarios em um periodo de distanciamento e adapta¢do a novos
modelos de trabalho.

H& uma limitagdo advinda da discussdo na literatura sobre o recorte das geragoes.
Este estudo adotou um modelo presente na visdo de alguns autores que classificam a
geragdo Z conforme as caracteristicas apresentadas e datas de recorte mencionadas, no

entanto, algumas vertentes discordam da distincdo de caracteristicas marcantes em
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determinada geragdo. Destaca-se também a limitagdo advinda do recorte de datas que
diferenciam as geragdes, pois ha divergéncias ndo sé entre autores, mas também entre
paises que adotam classificacdes especificas. Este estudo optou por seguir um conjunto
de autores que classificam a geracdo Z com pessoas nascidas ap6s 1995. Ainda dentro
deste conjunto de autores a maioria ndo menciona data de término desta geracdo enquanto
alguns consideram 2010, o que reforga estas divergéncias como uma limitagéo.

A indicacdo dos participantes das entrevistas veio de cada empresa, incluindo a
escolha das areas dos jovens da geracdo Z a serem entrevistados, esta € uma limitacédo
que deve ser considerada. A primeira entrevista em cada caso foi realizada com a rea de
Sustentabilidade ou com Recursos Humanos e conhecendo a proposta do estudo, foi
pedido que indicassem jovens da geracdo Z para participar. Foi considerada a indicacao
de jovens das duas areas. O critério dado para escolha dos jovens foi em relacdo a idade
que deveria ser considerada. Cada area indicou jovens da geracdo Z que, na sua Visao,
entendiam que pudessem colaborar com o estudo de alguma forma. Possivelmente séo
jovens mais motivados e engajados com seu trabalho e com maior proximidade com
questdes de sustentabilidade. Conforme apresentado no Quadro 10, dois jovens da GZ
entrevistada trabalham na area de sustentabilidade e os demais ndo, porém estes trabalham
em areas com alguma relacdo préxima com a area de sustentabilidade. Além disso, é uma
amostra pequena com poucos entrevistados, principalmente de jovens da geragdo Z.
Foram entrevistados 2 jovens por empresa exceto no Bradesco que foi possivel a
entrevista de apenas 1, em funcdo do afastamento temporario dos estagiarios. Os
entrevistados possuem experiéncias individuais sobre os temas analisados, néo
permitindo uma maior generalizacdo dos resultados. E uma abordagem qualitativa que
permite interpretacdo dos dados.

Outra limitacdo diz respeito a abrangéncia, uma vez que este estudo abordou
apenas 4 casos olhando para situagdes de benchmarking, ou seja, empresas que se
destacam no tema de sustentabilidade e engajamento dos jovens no trabalho, sem
contemplar casos com ac¢es de sustentabilidade menos estruturadas e/ou deficiéncias no
processo de engajamento de colaboradores. De acordo com 0s procedimentos
metodologicos adotados foi feito um cruzamento do ranking das Melhores Empresas para
comegar a carreira com o Indice de Sustentabilidade Empresarial da B3, e isto resultou
na identificacdo de estudos de caso com 4 empresas de perfil similar, incluindo 2 bancos,

1 empresa também ligada ao setor financeiro atuando com meios de pagamento e 1
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empresa no setor petroquimico. Todas com nivel de maturidade alto em relag&o a gestdo
da sustentabilidade, conforme apontado na anélise dos dados. E uma limitagdo que se
reflete nos resultados obtidos trazendo bastante consonancia de informacdes justamente

por serem casos semelhantes.

Futuros estudos podem explorar casos com perfis mais diferenciados, olhando
para empresas que fazem parte de um indice e ndo de outro, justamente para fazer algum
tipo de contraponto, buscando casos mais diferenciados. Recomenda-se a analise de casos
com niveis de maturidade de sustentabilidade mais baixos, sem estar refletida nos valores
organizacionais, visando identificar a percepgdo destas praticas na visdo da geracao Z.

Outro ponto interessante a ser explorado é a analise da percepcao sobre o que é
sustentabilidade no ponto de vista da geracdo Z, como enxergam o conceito, qual sua
visdo do que as empresas deveriam fazer dentro desta tematica. Foram observadas
diferentes abordagens nas entrevistas com esse publico que merecem ser aprofundadas e
investigadas.

A identificacdo dos temas convergentes na literatura abre portas para estudos
especificos sobre cada um deles dentro da relagdo entre sustentabilidade e engajamento
da geracdo Z. As entrevistas mostraram um potencial de aprofundamento de todos esses
temas por serem aspectos fundamentais relacionados a gestdo estratégica. Dentre eles
destaca-se a comunicacao das a¢Oes de sustentabilidade, por ser um tema considerado por
todos os casos analisados, 0 que precisa ser melhor aprimorado sendo apresentado como
um constante desafio. Recomenda-se assim a realizagdo de estudos que investiguem a
comunicacdo de acdes de sustentabilidade voltada para a geracao Z.

Como um dos pontos de destaque trazidos por este estudo, programas de
Diversidade e Inclusdo e sua influéncia na atracdo e retencdo dos jovens é tema com
bastante potencial para novos estudos. As praticas recomendadas também podem ser
exploradas individualmente em estudos direcionados, como por exemplo: treinamento em
sustentabilidade para a geracdo Z, influéncia do voluntariado corporativo para
engajamento da geracdo Z, programas de qualidade de vida e engajamento de
funcionarios, entre outras possiveis abordagens.

Por fim, o quadro sintese apresentado nas consideracdes finais como Figura 5,
além de sumarizar os principais achados do estudo em questdo, pode ser trabalhado como
uma sugestdo de framework para as empresas e esta proposta pode ser base para uma

analise especifica de um estudo que traga um desdobramento deste trabalho.
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APENDICIE A — Roteiro de entrevista

A seguir sdo apresentadas as questfes que fizeram parte do roteiro de entrevista

utilizado por este estudo. Considerando os trés perfis de entrevistados, as questdes foram

adaptadas para cada area: Sustentabilidade, Recursos Humanos e para 0s jovens da

geracéo Z.

Questdes para area de Sustentabilidade:

Bloco 1: Geral — foco na pergunta de pesquisa

Objetivo

Questdes

COMO enxerga
sustentabilidade e
sua relagao/
influéncia com o
publico jovem

e Como vocé enxerga as praticas de sustentabilidade na
empresa em linhas gerais? Na sua percepg¢do em relacéo ao
mercado, em que nivel vocé acha que a empresa se encontra?

e Como as acgdes de sustentabilidade exercem algum tipo de
influéncia no engajamento dos jovens, principalmente da
geracdo Z? (explicar geracdo Z, nascidos a partir de 1995)

e Que tipo de agdes podem ter maior influéncia?
e Por qué?
e Como isso ocorre?
e Como vocé enxerga 0 comportamento e engajamento da
geracdo Z em relacdo as praticas de sustentabilidade?
Bloco 2: Especifico
Objetivo Questdes
Aprofundar Customizadas para cada empresa / participante mediante respostas do

informacGes das
praticas mencionadas
no bloco anterior
Trazer informag0es
do Relatério de
sustentabilidade
relevantes

Bloco 1
Entender melhor o “como”
Entender as praticas citadas

Bloco 3: Temas convergentes da revisdo de literatura

Objetivo

Questodes

Levantar temas da
revisao de literatura

Cultura organizacional
e Se voceé pudesse escolher trés palavras para definir a cultura
da organizacao na sua percepgao, quais seriam?

Lideranca
e Como vocé enxerga o papel da lideranca em relacdo a
sustentabilidade? Como é esta relacdo da lideranga com os
jovens na empresa? Algum exemplo?
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Comunicacéo
e Vocé acha que os jovens tém conhecimento das praticas de
sustentabilidade na empresa? Quais os desafios de
comunicagdo com este publico?

Significado / valores
¢ Nasua opinido as a¢des de sustentabilidade sdo reconhecidas
dentro da empresa da mesma forma que fora dela? Por qué?
Algum exemplo?

Relagbes internas
e Vocé tem funcionarios da geracdo Z no seu time? Como é a
relacdo? O que d& certo em termos de engajamento e quais 0s
desafios?

Questdes para a area de Recursos Humanos:

Bloco 1: Geral — foco na pergunta de pesquisa

Objetivo

Questdes

COMO enxerga o
engajamento dos
jovens no trabalho,
sustentabilidade e
relacdo entre as duas
coisas

e Como vocé vé o engajamento da geracdo Z no trabalho?
(explicar geracéo Z, nascidos a partir de 1995)

e Vocés possuem algum tipo de agdo/ projeto com a finalidade
de engajar este publico?

e Como sua area se relaciona com a érea de sustentabilidade?

e Como vocé enxerga as praticas de sustentabilidade na
empresa em linhas gerais? Na sua percepcao em relacdo ao
mercado, em que nivel vocé acha que a empresa se encontra?

e Como as agOes de sustentabilidade exercem algum tipo de

influéncia no engajamento dos jovens desta geracdo?

Que tipo de a¢bes podem ter maior influéncia?

Por qué?

Como isso ocorre?

Quais os desafios para engajamento da geracdo z no

trabalho? Sustentabilidade tem relagdo com eles?

Bloco 2: Especifico

Objetivo

Questodes

Aprofundar
informacGes das
praticas mencionadas
no bloco anterior
Trazer informagdes
do Relatdrio de
sustentabilidade
relevantes

Customizadas para cada empresa / participante mediante respostas do
Bloco 1

Entender melhor o “como”

Entender as praticas citadas

e Na sua opinido quais foram os principais motivos que
fizeram com que sua empresa entrasse no Ranking das
Melhores Empresas para iniciar carreira?

e Vocés possuem um documento oficial com o EVP da
empresa? Poderiam compartilhar?
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Bloco 3: Temas convergentes da revisdo de literatura

Objetivo

Questbdes

Levantar temas da
revisdo de literatura

Cultura organizacional
e Se voceé pudesse escolher trés palavras para definir a cultura
da organizacao na sua percepgao, quais seriam?

Lideranca
e Como vocé enxerga o papel da lideranca na relagdo com os
jovens? Algum exemplo?

Comunicacéo
e Vocé acha gue os jovens tém conhecimento das praticas de
sustentabilidade na empresa? Quais os desafios de
comunicagao com este publico?

Significado / valores
¢ Nasua opinido as acdes de sustentabilidade sdo reconhecidas
dentro da empresa da mesma forma que fora dela? Por qué?
Algum exemplo?

Relagdes internas
e Vocé tem funcionarios da geracdo Z no seu time? Como é a
relacdo? O que d& certo em termos de engajamento e quais 0s
desafios?

Questdes para os jovens da Geracéo Z:

Bloco 1: Geral — foco na pergunta de pesquisa

Objetivo

Questdao

COMO enxerga
sustentabilidade e
sua visdo da empresa
em linhas gerais

¢ O que é fundamental para vocé na escolha de uma
organizacéo para se trabalhar?

e Como isso (resposta dele) se relaciona com a empresa que
estd agora?

e O que é sustentabilidade ou responsabilidade social na sua
opinido?

e Como vocé vé a empresa que trabalha atuando nesta area?

e Na sua percepcao em relagdo ao mercado, em que nivel vocé
acha que a empresa se encontra?

e Que tipo de a¢des de sustentabilidade te chamam mais a
atencdo? Por qué?

e Vocé participa diretamente de algum projeto ou acao de
sustentabilidade na empresa?
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Bloco 2: Especifico

Objetivo Questdes

Aprofundar Customizadas para cada empresa mediante respostas do Bloco 1

informacGes das Entender melhor os “como”

praticas mencionadas | Entender as préticas citadas

no bloco anterior Atentar para préaticas citadas nas demais entrevistas com RH e
Sustentabilidade

Bloco 3: Temas convergentes da revisdo de literatura

Objetivo Questdes
Levantar temas da Cultura organizacional
revisdo de literatura e Se vocé pudesse escolher trés palavras para definir a cultura

da organizacao na sua percepcao, quais seriam?

Lideranca
e O que é um bom lider para vocé? O que espera da lideranga?

Comunicacéo
e Qual sua opinido sobre a comunicagdo das acdes de
sustentabilidade na empresa? Algum exemplo?

Significado / valores
e Na sua opinido as agdes de sustentabilidade s&o reconhecidas
dentro da empresa da mesma forma que fora dela? Por qué?
Algum exemplo?

Relagdes internas
e Quanto vocé se sente engajado com seu trabalho,
considerando 4 niveis Baixo / Médio / Alto / Muito alto?
e Emuma escala de 0 a 10, vocé recomendaria esta empresa
para um amigo seu trabalhar?




