ISSN: 2594-8083

NOVAS DINAMICAS DA SOCIEDADE:
desafios e solucoes

(X) Graduac¢ao ( ) Pés-Graduacao
COMUNICACAO DE GESTAO DE PESSOAS EM ORGANIZACOES LISTADAS NA
BOLSA DE VALORES B3 NA REGIAO FRONTEIRICA BRASIL/BOLIVIA E
BRASIL/PARAGUAI

Erika Luana Lopez Flores
Universidade Federal do Mato Grosso do Sul
erikalf00@gmail.com

Fernando Thiago
Universidade Federal do Mato Grosso do Sul
fernando.t@ufms.br

RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo caracterizar as politicas e praticas de gestdo de pessoas
adotadas pelas empresas brasileiras de capital aberto que se localizam em Corumba e Ponta
Pord MS na fronteira com Bolivia e Paraguai, respectivamente. Os principais resultados
alcangados provém de uma abordagem quantitativa com fins descritivos. A partir da coleta de
dados, utilizando-se a técnica de pesquisa documental, realizou-se a analise dos relatorios e
politicas presentes nos sites das empresas. Este estudo mostra as principais acdes que grandes
corporagdes costumam adotar para introduzir, desenvolver e reter os colaboradores, bem como
a diferenciacdo da comunicagdo de gestdo de pessoas entre os diferentes segmentos da Bolsa
de Valores Brasileira (B3), e a abrangéncia de tais agdes aplicando-se o cenario do territorio
fronteirigo, que possui grande diversidade cultural e étnica. Os resultados sugerem que embora
haja um espaco para a inclusdo da diversidade dentro das organizagdes, as agdes existentes nao
integram uma discussao arraigada sobre cultura, etnias e diversidade de racas.
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1 INTRODUCAO

A gestao de pessoas (GP) ao longo do tempo evoluiu de forma a atender as mudangas
que o mercado de trabalho globalizado exigia. No século XIX no Brasil, a populagdo estava
submetida a situagdes degradantes e condi¢gdes de trabalho insalubres, e foi a partir de 1943,
ano em que a Consolidagcdo das Leis de Trabalho (CLT) foi promulgada, que foram sendo
conquistados os direitos trabalhistas, por parte das reivindicagdes de sindicatos.

A principio, conforme Sovienski e Stigar (2008), o setor de Recursos Humanos era um
mero departamento mecanicista, a sua atuagcdo era marcada pela burocracia e inflexibilidade,
cabendo a ele cuidar da folha de pagamento e da contratacdo do profissional, sendo exigida
apenas experiéncia e técnica; ndo havia um programa de capacitagdo continuada. Ao compasso
que, a gestao de pessoas, termo aderido ao meio organizacional gradualmente, é caracterizada
pela participacao, capacita¢do, envolvimento e desenvolvimento do Capital Humano, tido como
bem mais valioso de uma organizacao, afinal, ndo ha empresa que exista sem a contribuicao
dos colaboradores que a compdem.

Na década de 1980, as buscas por maior competitividade tornaram-se acirradas, a
gestdo de pessoas comegou a ser tratada como vantagem competitiva da organizagdo, mediante
a construcao de relagdes mais estreitas com o resultado, o desempenho e o desenvolvimento
das competéncias humanas. A preocupacao passou a ser sobre o humano, principalmente, no
aspecto da necessidade de profissionais com uma visao mais geral a respeito do processo em
que estavam inseridos, ndo apenas das suas fun¢des organizacionais, mas sobretudo, com
relacdo ao trabalhador como ser humano, “parceiro” do negdcio, ser pensante, atuante e
responsavel por uma parcela significativa dos resultados projetados (SGARBOSSA;
MOZZATO, 2021).

Visto o grau de importancia de uma boa comunicacao de agdes para os colaboradores
e a sociedade e, no caso de organizagdes de capital aberto, para os possiveis acionistas destas
organizagoes, incluindo no rol de atividades as de Gestdo de Pessoas, este trabalho buscou
observar a dindmica de como ela estd inserida nas empresas que possuem unidades fisicas
localizadas em regides fronteirigas. Em concordancia com Nogueira (2007), a fronteira, em seu
sentido politico e, no senso comum, ¢ definida como um limite territorial de um estado-
nacional. De outro lado, para pensar a fronteira como lugar de referéncia identitaria e de cultura,
exige-se a aplicacdo de um conceito diferente, em que a fronteira deva ser compreendida como
um lugar de moradia e de existéncia de seus habitantes. Ser de algum lugar implica em uma
relagdo de pertencimento e/ou identificagdo. Desse modo, deixa-se evidente a necessidade de

pensar a fronteira como um lugar que, assim como em qualquer outro, possui seu dado
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particular.

Para Campos (2011), em um tempo que se propaga a ideia de um mundo sem
fronteiras, dirigida por conseguinte da ascensdo da globalizagdo, tentar entender os sentidos e
dindmicas existentes na fronteira torna-se um desafio descomunal. O autor enxerga que tal
dificuldade ¢ potencializada quando o tema central € revestido pelas relagdes comerciais.

Este estudo traz as questdes da GP em organizagdes listadas na B3, antiga Bovespa,
nos municipios fronteiricos de Corumbé e Ponta Pord - MS, com intuito de registro, para dar
visibilidade as estratégias encontradas nas empresas listadas, por meio de seus relatorios de
gestdo. As fronteiras Brasil-Bolivia e Brasil-Paraguai também foram estrategicamente
selecionadas, a fim de retratar as diferencas na gestdo de um espacgo fronteirico para o outro,
destacando a adaptacdo de ambos em conformidade com o mercado em que se encontram.

Corumb4 e Ponta Pora sdo duas das cidades de MS que fazem fronteira com a Bolivia
e o Paraguai, respectivamente, elas destacam-se pelo fluxo constante de comércio com os paises
vizinhos. Corumba tem como suas maiores atividades econdmicas o turismo, as exportagoes
minerais, a pecuaria e o comércio fronteirico. Existe também uma estrutura fisica com grande
reserva de minério de ferro e manganés nas morrarias do Urucum, Mutum e Jacadigo que, do
lado brasileiro, incorpora trés empresas exploradoras (SILVA, 2010). J& Ponta Pora ¢
reconhecida no pais por conta de sua economia pautada no comércio re-exportador, o que tornou
a cidade um polo de atragdo de turistas e compradores por conta da oferta de produtos
estrangeiros e dos pregos, que dependem do valor do dolar e da valorizagdo do real (SOARES;
BANDUCCI JUNIOR, 2018).

Deste modo, neste trabalho de pesquisa, procura-se, por um lado, descrever as
caracteristicas da comunicagdo de agdes de gestdo de pessoas em organizagdes que atuam em
regido de fronteira, e gerar novos conhecimentos para melhorar o entendimento sobre os

determinantes do desempenho e inovagado nessas regioes.

2 REVISAO DA LITERATURA
Esta secdo apresenta o embasamento teorico do estudo, alusivo a tematica da gestdao de

pessoas e da comunicagdo nas organizacdes de fronteira.

2.1 Gestao de pessoas
A conceituacao de Gestao de Pessoas deste trabalho ¢ de acordo com o que ¢ retratado
por Dutra (2017), o qual a define como um conjunto de politicas e praticas que permitem

conciliar a relagdo de expectativas entre a organizacao e as pessoas, para que ambas possam ser
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reciprocamente atendidas ao longo do tempo. A sua aplicagao se da mediante determinadas
premissas, as quais exercem pressdo para um novo olhar sobre a area. Entre essas premissas
constam o desenvolvimento da organizacdo diretamente ligado ao desenvolvimento das
pessoas, a visao fornecida pela gestdo de pessoas sobre o nivel de contribuicdo de cada
colaborador, acarretando na retribuig¢ao por parte da organizagao, e a abrangéncia da gestao nao
somente as pessoas com vinculo direto e formal com a organizagdo, mas a todos aqueles que de
alguma forma possuem rela¢do com ela.

O autor complementa a descrigao dividindo a pratica e a politica em duas vertentes. O
conjunto de politicas associa-se aos principios e diretrizes que direcionam as agdes € 0
comportamento dos individuos afetados pela organizacdo, por sua vez, o conjunto de praticas
liga-se aos procedimentos, métodos e técnicas que sdo utilizados para implementar e nortear
acdes no ambito da organizac¢do e na relacdo com o ambiente externo.

No ponto de vista da Gestdo de Pessoas estratégica, politicas e praticas sdo percebidas
como fatores que podem ser reciprocamente reforcados a fim de auxiliar no alcance dos
objetivos organizacionais (MORRIS; SNELL, 2010). Martin-Alcdzar, Romero-Fernandez e
Sanchez-Gardey (2005) estabelecem as estratégias de GP como diretrizes para a gestdo da forga
de trabalho, as politicas como coordenadoras das praticas, com o fim de alcangar a coeréncia e
seguir na mesma dire¢do do que a organizagao pretende. E finalmente, as praticas, consideradas
o menor nivel entre as trés, representam as acgdes de fato.

Para analisar e dividir as politicas e praticas na GP, a pesquisa construida por Demo
(2012) foi tomada como base. A autora desenvolve e valida uma Politica de Gestdo de Recursos
Humanos e Escala de Praticas (HRMPPS) por meio de entrevistas, e posterior analise de
conteudo, que tem como base o trabalho de Bardin (2011b), aplicada a alguns colaboradores de
diferentes organizacdes para melhor compreender a visdo deles em contextos organizacionais
diversos quanto as politicas de GP consideradas mais importantes, adequadas e eficazes para a
promocao de seu bem-estar, sua valorizagdo e sua realizagao profissional e pessoal.

O desenvolvimento de escalas permite estimar a percepcao das politicas de Recursos
Humanos e visa identificar at¢ que ponto sdo aplicaveis e alinhadas com a estratégia das
organizagdes. Além disso, uma escala pode traduzir como as politicas de Gestdo de Recursos
Humanos estdo associadas com a estratégia empresarial, pois s6 assim podem ser eficazes
(LEGGE, 2006). Desse modo, as categorias estabelecidas por Demo dividem-se em seis: 1)
recrutamento e sele¢do; 2) envolvimento; 3) treinamento, desenvolvimento e educagdo; 4)
condi¢des de trabalho; 5) avaliagdo de desempenho e competéncias; e 6) remuneracdo e

recompensas.
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O recrutamento ¢ o que da inicio a selecao de colaboradores. A fase visa analisar os
candidatos aptos a ocupar as vagas disponiveis na organizagdo. Recrutamento e selecdo sao
considerados processos paralelos. Se o recrutamento visa encontrar candidatos aptos, a selecao,
por sua vez, determina quais sdo os mais adequados entre os interessados para preencher o
numero limitado de vagas disponiveis. Logo, ter uma estratégia eficiente e eficaz para a
introducdo de novos colaboradores na empresa faz-se parte fundamental para o sucesso de
quaisquer organizacdes (DIAS, 2019).

Apos a fase do recrutamento e sele¢do, o envolvimento deve ser consolidado. Trata-se
de um conjunto de praticas de reconhecimento, relacionamento, participagdo € comunicagao
que visam conhecer os colaboradores e melhorar a qualidade dos relacionamentos e de sua
integracao na organizagao, reconhecé-los melhor, incentivar sua participagao na condugdo dos
negdcios e incrementar a comunicagao organizacional. (FIUZA, 2010)

Demo (2016) entende como pratica de envolvimento a proposta estruturada da
organizacdo, com construcdes tanto tedricas como praticas, a fim de criar um vinculo afetivo
com os colaboradores, contribuindo para seu bem-estar, em termos de reconhecimento,
relacionamento, participagdo € comunicagao.

Seguindo para o Treinamento, Desenvolvimento e Educagao (TD&E), os elementos que
compdem o sistema de TD&E sdo: avaliacdo de necessidades, planejamento e execugdo, e
avaliagdo, sendo que eles mantém entre si trocas constantes de informagdes e resultados
(BORGES-ANDRADE; ABBA; MOURAO, 2006). Treinamento é conceituado por Alnajim
(2022) como um processo planejado para reformulagdo e modificagdo de atitude, na qual se faz
a aquisi¢do de conhecimento e habilidade por meio da experiéncia de aprendizagem para
alcancar ou superar um desempenho satisfatorio. Seu objetivo, no contexto empresarial, ¢
desenvolver as habilidades do individuo e satisfazer as necessidades atuais e futuras da
organizagdo. Eventualmente, alcangando maior eficdcia organizacional. Nessa etapa, o
desenvolvimento também ¢ observado.

Na categoria Condic¢ao de Trabalho, Demo (2012) a define como sendo uma proposta
articulada organizacionalmente, com construcdes teoricas e praticas, para atrair colaboradores
oferecendo boas condi¢des de trabalho em termos de beneficios, satide, seguranca e tecnologia.
Marqueze, Voltz, Borges e Moreno (2008) contemplam a condi¢do de trabalho como recurso
essencial para a satisfagdo, posicionando o contentamento como uma variavel que muda de
acordo com o ambiente, a organizacgdo e as condicdes a que os profissionais sao expostos.

Leme (2006) em seu livro “Avaliacdo de Desempenho com Foco em Competéncia” traz

a tona a necessidade de recompensar financeiramente os colaboradores da organizagdo com um
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valor equivalente ao que ¢ entregue. O autor introduz sua obra relatando que ha certa dificuldade
ao tentar mensurar de forma pratica e sistematica o valor da contribui¢dao dos funcionarios, e ¢
por isso que se aplica a Avaliagdo de Desempenho, pois ela visualiza o quanto o colaborador
entrega para a empresa, a fim de remunera-lo adequadamente dentro dos parametros possiveis.
Enfatiza-se que sao processos que compdem as competéncias técnicas € comportamentais, as
quais dizem respeito sobre conhecimento, habilidade, e atitudes correlacionadas dos
colaboradores.

A conceituagdo adotada neste trabalho para a Avaliagao de Desempenho sera a de Pontes
(2021), sendo explicada como uma metodologia com o fim de alinhar os colaboradores aos
interesses da organizacdo, por intermédio do acompanhamento aos desafios propostos,
corre¢des no rumo tomado, quando necessario, e avaliagdo dos resultados obtidos. Ou seja,
trata-se do processo de avaliagdo dos resultados obtidos e defini¢do dos resultados esperados,
mantendo como sua base o planejamento estratégico ou as estratégias da organizacao.

Por fim, Remuneracdo ¢ Recompensa s3o termos que abrangem um amplo campo de
possibilidades. Em se tratando da remuneragdo, concebe-se a ideia de que ¢ uma quantia
monetaria recebida em razao de um trabalho prestado, resultado alcancado ou a assungao de
risco de um investidor diretamente com a empresa com a qual se mantém vinculo. Deste modo,
prevalece a ideia de um retorno ou contrapartida, independente do vinculo profissional ou do
trabalho realizado (ASSIS, 2020).

Associada a remuneracdo, a recompensa serd tratada conforme a abordagem de Fiuza
(2010), a qual realiza o entendimento do termo como conjunto de praticas de remuneracio e
incentivos que visam recompensar as competéncias das pessoas € sua contribuicdo a

organizacao.

2.2 Organizagdes em fronteiras

A conceituagdo adotada neste trabalho que melhor expde o significado de organizagao
¢ a formulada por Maximiano (2007) o qual a compreende como uma combinacao de esforcos
individuais que buscam concretizar propo6sitos coletivos. Além do recurso principal, que sdo as
pessoas, organizagdes precisam de outros, como maquinas, equipamentos, dinheiro, tempo,
espaco e conhecimentos.

No modelo cléssico da teoria das organizacdes, trazida por Morgan (1986), em seu livro
“Images of organization”, as organizagdes sdo vistas como maquinas que seguem uma logica
comum de funcionamento. Posteriormente, uma visdo das organizagdes como esfera cultural e

politica surgiu como oposi¢do a metidfora da maquina. De acordo com o interacionismo



ISSN: 2594-8083
/

N\

VIEIGEDI!

1 a 19 de sovvmbirn de 2002
It Onlive

NOVAS DINAMICAS DA SOCIEDADE:
desafios e solucoes

simbolico, entre outros trabalhos que seguem essa linha de analise, a organizagdo surge a partir
de uma construcao social baseada nas diversas interagcdes dos grupos que a compdem (MOTTA,
2021).

Conforme Barros-Platiau (2008), a historia das organizagdes internacionais ¢ marcada
fortemente pelas guerras mundiais. Até o ano de 1918, muitas eram limitadas ao escopo local
ou regional. Porém, com o advento do Direito Internacional Publico e da diplomacia, tornou-se
viavel expandir os horizontes, assim, aproximando-se do que sdo as organizagdes internacionais
hoje.

Apos a Segunda Guerra Mundial, o processo de expansao das empresas intensificou-se,
o comércio e 0s negdcios internacionais aprimoraram-se com o crescimento de agdes integradas
que visavam fortalecer o incremento do comércio. Esse fator, além de outros, fomentou uma
competitividade acirrada, incentivando os cinco continentes a expandir suas atividades em
niveis internacionais (KRAUS, 2006).

As fronteiras entram nesse contexto como localidades estratégicas para a expansao e
comercializagdo. Em concordancia com Goettert (2011), a disposi¢do das fronteiras nacionais
no Mundo Moderno se da por meio da expressao dos poderes, dos controles e das identidades,
expressoes essas que sdo formadas por processos de subjetivacdo e de objetivacdo, no
movimento simultdneo de constituicdo do Modo de Produgdo Capitalista e de formagao dos
Estado-nagoes.

A regido de fronteira ¢ um local de interagdo e convivéncia de pessoas com culturas
e comportamentos diversos, na qual a atividade empreendedora realiza-se de forma sutilmente
diferente do que em outras regides, entdo faz-se necessario considerar os multiplos fatores dos
paises que estdo em contato geografico (FERRAZ, 2011). Um dos desafios encontrados na
regido fronteirica € que aqueles que vivem em fronteiras politicas ndo s se confrontam com os
controles fisicos e legais do limite politico entre dois ou mais Estados, mas também com limites
culturais e simbélicos além do limite fisico entre os Estados-na¢do (SANCHEZ, 2002).

Sabe-se que os membros pertencentes a uma organizagdo tendem a adquirir um
comportamento especifico dentro do ambiente ao qual fazem parte, de modo que suas agoes,
decisdes e tomadas de poder sdo influenciadas. A cultura organizacional permite que a partir da
observagdo possa-se deduzir o estilo de gestdo de acordo com os valores e caracteristicas
culturais dos gestores (DIAS, 2003).

Em regido de fronteira, caracteristicas da cultura organizacional se mesclam, e aspectos
de ambas localidades sdo absorvidos. Nota-se corriqueiramente desde uma simples interagao

entre cliente e vendedor de um comércio local, até a alta administragdo de uma organizagdo em
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que os gestores apresentam estratégias e acdes adaptadas a localidade fronteiriga na qual a
empresa se encontra (MEZERA, 2017).

De acordo com Argenta (2002), as pessoas inseridas em uma organiza¢ao sao uma das
pecas-chave para determinar a competitividade e o crescimento desta, uma vez que a gestao de
pessoas se relaciona com todas as outras areas, por exemplo: marketing, vendas, producao etc.,
de modo a ser comparada com uma engrenagem que liga todas as partes da empresa. Ao analisar
os fatores citados, e visto que uma organizacdo por si SO jad possui caracteristicas unicas,
amplificadas em razao das culturas presentes em regido fronteiriga, este estudo busca abordar a
area de gestdo de pessoas inserida nesse cendrio, destrinchando as praticas e politicas
recorrentes nas organizagoes.

Tendo em vista a dinamicidade e singularidade das cidades fronteiri¢as apresentadas,
torna-se relevante atentar-se as caracteristicas que se apresentam na gestao de pessoas e como
sdo moldadas as geréncias nas empresas em razdo da mistura dos fatores culturais, sociais e
demograficos associados ao seu planejamento estratégico. O estado de Mato Grosso do Sul por
si s0 ja possui uma localizagdo estratégica, suas enormes potencialidades econdmicas e naturais
e seus incentivos fiscais, sdo importantes para torna-lo um grande polo de desenvolvimento
sustentado do século XXI (CONCEICAO, 2018)..

Diante do exposto, esta pesquisa tem como objetivo geral analisar as comunicagdes de
Gestdo de Pessoas de empresas de capital aberto situadas na fronteira Brasil-Bolivia e Brasil-

Paraguai nas cidades de Corumbé e Ponta Pora-MS.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa propde uma abordagem quantitativa, que segundo Knechtel (2014), ¢ uma
modalidade de pesquisa que atua sobre um problema humano ou social, sendo baseada no teste
de uma teoria ¢ composta por variaveis quantificadas em nimeros, as quais sdo analisadas de
modo estatistico e por frequéncias.

Quanto aos fins, foi adotada a pesquisa descritiva, visto que expde caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fendmeno, conforme conceitua Vergara (2016).

No que concerne a coleta de dados, a técnica de pesquisa adotada ¢ a documental,
descrita por valer-se de materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou que
ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa (GIL, 2008). Tanto
documentos de fonte primaria quanto de fonte secundaria foram utilizados a fim de obter

informagdes concisas e suficientes para a pesquisa.
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Os dados foram coletados a partir de relatorios e politicas de gestao das empresas de
capital aberto situadas em Corumba e Ponta Pord MS que fazem parte da B3. Os relatérios
analisados foram referentes ao ltimo periodo publicado em cada empresa, sendo do ano de
2022, 2021 ou 2020.

A técnica de analise de conteudo foi aplicada conforme defini¢ao de Bardin (2011), o
qual apresenta 3 etapas: pré-andlise, caracterizada pela escolha de documentos a serem
analisados ou selecdo de documentos que foram coletados para andlise; exploragdao do material
que envolve a codificagdo e categorizagao do que foi coletado; e o tratamento dos dados obtidos
e interpretacdo, sendo feitos por meio de inferéncia. O autor entende inferéncia como uma
interpretagdo controlada dos resultados, ela apoia-se nos elementos constitutivos do mecanismo
classico da comunicagdo: a mensagem (significacdo e cddigo) e o seu suporte ou canal;

juntamente com seu respectivo emissor e receptor.
4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Esta pesquisa foi realizada com vinte e uma empresas diferentes, localizadas por meio
da plataforma Empresas Aqui, que disponibiliza um amplo espago de busca para listar empresas
em todo territorio nacional. Para selecdo dos dados no formulério de pesquisa buscou-se por
organizagdes de grande e médio porte, com a localidade limitada as cidades de Corumbé e Ponta
Pora, separando aquelas pertencentes a B3 realizando-se uma pesquisa simultinea na
plataforma da B3. Apds o levantamento das organizagdes, seguiu-se para a proxima etapa:
departamentalizar as empresas de acordo com o seu segmento na bolsa de valores. Para tal,
ainda na plataforma da B3, coletou-se a nomenclatura de cada uma, sendo (NM) para Cia. Novo
Mercado, (N1) para Cia. Nivel 1 de Governanga Corporativa, (N2) para Cia. Nivel 2 de
Governancga Corporativa e (MB) para Cia. Balcao Org. Tradicional. Quando ndo havia nenhuma
nomenclatura abaixo do nome da empresa na pesquisa, esta ndo pertencia a nenhum segmento
da bolsa. Aplicadas as especificidades no formulario e na barra de pesquisa, obteve-se a relagao

das organizagdes atuantes nas regioes citadas e seus respectivos segmentos.

Tabela 1: Lista de empresas e sites da B3 nos municipios de Corumba e Ponta Porda MS.

Empresas Segmento Corumba Pont~a
Pora
Americanas S.A. Novo Mercado X X
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Arthur Lundgren Tecidos S A
Casas Pernambucanas

Azul Linhas Aereas Brasileiras
S.A.

Banco Bradesco S.A.

Banco Santander (Brasil) S.A.

Claro S.A.

Empreendimentos Pague
Menos S/A

Energisa Mato Grosso Do Sul
- Distribuidora De Energia
S.A.

Gazin Industria E Comercio
De Moveis E Eletrodomesticos
Ltda

Itau Unibanco S.A.

JBS S/A

JSL S/A.

Magazine Luiza S/A

Petroleo Brasileiro S A
Petrobras

Raia Drogasil S/A

Sapore S.A.

Latam Linhas Aereas S/A

Vale S.A.

Via S.A.

Vibra Energia S.A

Votorantim Cimentos N/Ne
S/A

Sem Segmento

Nivel 2

Nivel 1

Tradicional

Sem segmento

Novo Mercado

Sem segmento

Sem segmento

Nivel 1

Novo Mercado

Novo Mercado

Novo Mercado

Nivel 2

Novo Mercado

Sem Segmento

Sem Segmento

Novo Mercado

Novo Mercado

Novo Mercado

Sem Segmento
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4.1 Caracterizacio das organizacdes quanto ao nivel de Governanc¢a Corporativa

No topo das exigéncias de governanca da bolsa de valores brasileira esta o nivel Novo
Mercado, que consiste no comprometimento quanto as praticas mais consistentes de gestdo.
Além de seguir as regras dos niveis 1 e 2, as companhias que chegam a esse patamar costumam
adotar politicas internas que superam o que ¢ exigido pela legislacdo, oferecendo total
transparéncia com relagdo ao negocio. Conforme Criséstomo e Melo Junior (2015), as empresas
que possuem uma boa pratica de governanga corporativa, tendem a ter mais vantagem no
mercado.

A politica que mais diferencia o Novo Mercado dos demais niveis, ¢ a de que as
empresas adeptas ndo podem negociar agdes preferenciais (PN). Logo, todas devem ser do tipo
ordinario. As agdes ordinarias (ON) dao direito ao voto em assembleias. Outra demanda a ser
executada ¢ a da garantia de um sistema de protecdo para pagamento aos acionistas, tanto
controladores como minoritarios, de mesmo valor em caso de venda da companhia, conhecido
como “tag along” (ANDRADE, 2021).

No Nivel 1 de governanga corporativa, segmento menos rigido, as empresas precisam
apresentar as informagdes ao mercado e a forma de distribuicdo das a¢des, mantendo uma
parcela minima que represente 25% do capital no mercado, e ofertando pelo menos 80% do tag
along. O Nivel 2, que pode ser visto como um aprimoramento do Nivel 1, diferencia-se do Novo
Mercado por permitir que o capital social seja composto por agdes ordinarias e preferenciais.
Além de cumprir as exigéncias do Nivel 1, as organizacdes desse patamar de governanca devem
adotar praticas mais abrangentes para assegurar direitos adicionais aos acionistas e ofertar 100%
do tag along, assim como no Novo Mercado. Por fim, o segmento tradicional somente cumpre

o que a legislacdo vigente determina.

4.2 Comunicacio de acoes de GP adotadas pelas empresas

A partir do destrinchar dos relatorios, politicas e codigos, disponiveis no site de Relagao
com Investidores (RI) de cada empresa, aprecia-se uma visao sobre como as organizagdes sao
regidas e de que modo se comunicam sobre determinadas pautas. Se por um lado as politicas
regem e direcionam 0s processos na empresa, o Relatério Anual, principal documento utilizado

na obtencdo de informagdes sobre a gestdo de pessoas, apresenta os resultados e os dados de
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como as diretrizes dispostas nas politicas se fazem presentes. A seguir, serdo apresentadas as
acoes de Gestao de Pessoas relacionadas as respectivas companbhias.

Para a realizacdo do recrutamento e selecdo observa-se a tendéncia pela adesdo de
programas especificos para captar os colaboradores. Tais programas voltam-se ao publico
jovem e estudantes que estdo ingressando no mercado de trabalho. Na area de Diversidade,
presente em todos os relatorios, sejam estes Integrados ou de Sustentabilidade, identifica-se que
o maior foco de inclusdo s3o as mulheres, seguido pela comunidade LGBTQIA+ e PCDs. A
maioria das empresas apresenta um quadro de colaboradores equilibrado entre homens e
mulheres.

Algumas organizagdes como a JBS, Pernambucanas e Latam adotam um procedimento
de recrutamento interno, em que as vagas primeiramente sao divulgadas ao pessoal que ja faz
parte da empresa. Se os membros candidatos estiverem aptos e possuirem os requisitos
solicitados para determinada vaga, podem assumi-la. Se as vagas ndo forem preenchidas
internamente, sdo divulgadas ao publico externo.

Além dos programas e da selecdo interna, também ha a selecdo pelo método
convencional, por meio da anélise de curriculo e de cadastros publicos positivos ou negativos
de empresas, como ¢ o caso das Americanas. Constatou-se que essa analise no processo de
recrutamento e selecdo pode ser terceirizada, sendo realizada pela Gupy, empresa de tecnologia
de gestdo de pessoas, que presta servigos as companhias Americanas, Azul, JBS, Santander,
Vibra, Via e Votorantim Cimentos.

Uma das a¢des inovadoras da empresa Bradesco no recrutamento € o fato de realizar a
selecdo por meio de testes, dinamicas online, experiéncias gamificadas e pitchs, como, por
exemplo, Hackathons. O time de recrutamento e sele¢cdo da companhia, segundo o relatério,
passa constantemente por solugdes de aprendizado desenvolvidas pela Universidade
Corporativa.

O envolvimento ocorre a partir da realizacdo pratica dos valores que prezam pelo debate
de ideias, relacdes de confianga, cuidado com clientes e colegas. Esse primeiro contato de
integragdo entre colaborador e empresa costuma acontecer por meio da apresentacao das
politicas e diretrizes, podendo ser incluidas outras categorias de gestdo de pessoas nesse
processo, como recrutamento, condicdo de trabalho ou treinamento, desenvolvimento e
educacao.

No caso da JSL, o envolvimento insere as praticas de seguranca e a cultura zero
acidentes. J4 a Raia Drogasil realiza corridas, caminhadas e atendimentos nutricionais. Na Azul,

o envolvimento ¢ realizado em paralelo com o recrutamento, por meio dos programas: jovem
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aprendiz, programa trainee, MBA “Summer” entre outros. Ha também, assim como nas demais
categorias, programas especificos para tratar das acdes de envolvimento, caso da Magazine
Luiza e da JBS que possuem seu programa de integridade para concretizar e evidenciar em seu
ambiente corporativo a prevaléncia da ética, da boa conduta e da transparéncia.

Por fim, ainda ha as empresas que utilizam de meios digitais e suas ferramentas
eletronicas para cultivar o envolvimento, sdo elas: Pernambucanas, Energisa e Latam.
Utilizando o Workplace do Facebook, a plataforma Pulses e plataforma de Reconhecimentos,
respectivamente, elas buscam engajar os colaboradores € manter viva uma atmosfera social que
fortalece o senso de pertencimento. As demais empresas, como a Bradesco por exemplo, optam
por acdes concomitantes ao treinamento ¢ educagdo, esta oferece atividades de inglés online
EF, Academia das Emogdes e o programa Violéncia contra as mulheres ¢ da nossa conta. Ha
também o voluntariado: Voluntarios Bradesco, que contribui para o desenvolvimento de
competéncias, habilidades e relacionamentos.

Seguindo para o treinamento, desenvolvimento e educacdo, este que muitas vezes
encontra-se indissocidvel com o envolvimento e a avaliacdo de desempenho, ¢ a drea mais
desenvolvida da gestdo de pessoas nos relatorios. A metade das empresas, sendo estas a
Americanas, Pague Menos, JBS, JSL, Raia Drogasil, Vale, Azul, Petrobras, Bradesco,
Santander ¢ Pernambucanas, conta com Universidades Corporativas que sao as responsaveis
por capacitar os colaboradores nas areas de interesse de cada uma. Das companhias que
possuem Universidades Corporativas: seis fazem parte do Novo Mercado, trés sdo de algum
segmento da B3, e apenas uma empresa, a Pernambucanas, ndo consta em nenhum segmento.

As universidades sdao acompanhadas pelo programa Trilhar ou Trilhas, que desenvolve
e inclui necessidades especificas da empresa, além de outros programas derivados. Mesmo
quando ndo ha a presenca de universidades, o programa Trilhar, os grupos de desenvolvimento
e as equipes de educacdo assumem a funcdo de formagdo dos colaboradores. A empresa
Votorantim, por exemplo, conta com escolas técnicas espalhadas pelo pais.

Nota-se o interesse das organizagdes em preparar futuras liderangas, de modo que o
planejamento da jornada do colaborador dentro da companhia € realizado a partir da selecdo e
recrutamento, até a elevacdo de cargo e possiveis recomendacgdes de lideres, como ocorre na
Raia Drogasil, na Claro, e na Azul. Para tal, muitas companhias estabelecem parcerias com
outras institui¢cdes e inserem programas de desenvolvimento e educacdo continuada para o
exterior, ou apenas programas de aprimoramento e gestdo de talentos, como ¢ o caso das
empresas Pague Menos, Petrobras, JBS e Itatl. Outro ponto importante para melhor atender o

publico externo e até mesmo interno ¢ a aquisicdo de um novo idioma na fala, muitas vezes
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associado ao idioma falado em outros paises nos quais as organiza¢des possuem filiais, e por
isso as companhias JSL, Bradesco e Votorantim introduzem cursos de linguas em seus
programas e/ou plataformas de aprendizagem.

No cenario de pandemia em 2020, as organizagdes comecaram a aderir ao home office
e ao modelo de treinamento online como alternativas para evitar contaminagdes por contato
fisico. As empresas Americanas, Raia Drogasil, Vale, Azul, Petrobras, Energisa, Votorantim
investiram no modelo digital de treinamento para garantir a educacdo e capacitagdo de seus
funcionarios mesmo afastados do ambiente de trabalho.

Ainda no contexto do alto nivel de infecgao pelo virus Sars-Cov-2, a categoria que mais
sofreu alteragdes nesse sentido foi a da condigdo de trabalho. Em todas as empresas verificaram-
se iniciativas para a prevencao de contagio, como reforgo da limpeza e o rodizio entre as equipes
administrativas. Para além das iniciativas bdasicas, também observou-se em parte das
organizacdes o investimento em Equipamentos de Protecdo Individual (EPIs), transferéncia
dos treinamentos presenciais para o EaD, sanitizagdo imediata dos ambientes com
colaboradores com testagem positiva, convocacdes médicas para atendimento preventivo e/ou
acompanhamento, além de ac¢des de conscientizagcdo periddicas, nas quais sdo divulgadas
informagdes importantes a respeito do cuidado com a saiude. Citam-se as empresas Pague
Menos, Raia Drogasil, Azul e Latam como fortes atuantes na prevencao do virus.

Fora os cuidados para prevenir infecgdes, as condigdes de trabalho exigem cuidados na
seguranga e bem-estar dos colaboradores dentro do espagco em que realizam o seu servigo na
empresa. A Latam, por exemplo, possui variados planos para evitar acidentes: Plano de trabalho
de seguranga ocupacional, Plano de inspecao, Plano de seguranca ocupacional na rede de carga
e Painéis de gestdo. Do mesmo modo, as demais empresas nas quais os funcionarios ficam
submetidos a alturas elevadas, sobrepeso de cargas e muitas horas em meios de transporte,
também desenvolveram planejamentos inerentes as agdes realizadas em trabalho para evitar
acidentes.

Outras acdes de destaque para adaptar e melhorar as condigdes de trabalho estdo
presentes na Raia Drogasil, que incluem telemedicina, terapia virtual com consultas subsidiadas
e fundo emergencial para seus colaboradores; na JSL, empresa de logistica, que une treinamento
as orientacdes sobre seguranca, ofertando os cursos aos seus motoristas, para aumentar a
seguranca € o bem estar dos trabalhadores na estrada; na Vale, a qual apresenta o programa
Hazard Identification and Risk Analysis (HIRA), processo estruturado que identifica perigos e

analisa os riscos para acidentes de processo juntamente com as protecdes existentes € a
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criticidade; e por fim, o banco'Itali que realiza campanhas de acompanhamento e estimulo a
vacinacao dos colaboradores contra a Covid-19.

As demais iniciativas para manter o ambiente de trabalho em condigdes seguras
caracterizam-se pela formacao de departamentos, defini¢do de auditorias, politicas e guias de
seguranga como ocorre na Azul e Votorantim Cimentos. Em 2020 a Vale realizou parcerias com
o Instituto Butantan em obras de expansao do Centro Multiuso, local utilizado para a producao
de vacinas com previsdo de 100 milhdes de doses, além de doar seringas e EPIs.

No que concerne a Avaliagdo de Desempenho e Competéncia, ela ¢ uma etapa
importante durante o ciclo do trabalhador dentro da empresa. A partir da avaliagdo € possivel
emitir feedbacks, direcionar treinamentos, bem como conceder a remuneracao variavel. Essa
categoria liga-se a todas as outras que estdo relacionadas diretamente ao colaborador, sendo
responsavel pela corre¢ao e bonificacao do mesmo.

Costuma-se adotar o modelo de avaliacdo segmentado por categoria funcional, sendo
dividido em 360°, 180° e 90°. A categoria 360° ¢ a avaliagdo de Gerentes, Diretores, Vice-
presidentes (VPs) e Presidente, realizada por todos que os rodeiam, inclusive eles mesmos; 180°
¢ para Coordenadores e Supervisores com equipe, em que eles realizam a autoavaliagdo e a sua
respectiva equipe os avalia; e por fim, na categoria 90° ocorre somente a avaliagdo dos
subordinados pelo lider direto. A divisdo por categoria ndo é regra, o mais comum ¢ apenas
duas avalia¢des serem aplicadas, a do superior de equipe ¢ do proprio colaborador. O objetivo
em geral ¢ garantir a aderéncia a cultura da Companhia, permitindo a apreciac¢ao pelos pares,
subordinados (quando aplicavel), lideres, fornecedores e clientes internos.

Para elaborar as diretrizes que irdo reger a avaliagdo de desempenho, os Comités de
Pessoas sdao formados a fim de tratar de questdes inerentes aos colaboradores, a sucessdo e a
remuneracao. Os Planos de Desenvolvimento Individuais (PDI), mapeamentos e feedbacks
contam com o apoio de plataformas digitais que organizam e otimizam tais avaliagdes para
identificar a performance dos colaboradores.

Seguindo com o destrinchar dos enfoques de governanga, o tltimo aspecto analisado foi
a politica de remuneracao das empresas. Ela ¢ destinada aos Administradores ou Executivos,
sejam eles: membros do Conselho de Administracdo, da Diretoria Estatutaria e dos Comités de
Assessoramento e do Conselho de Administragdo, estatutarios ou nao-estatutarios. Destaca-se
que, dentre as seis categorias de PPGPs, a remuneracdo ¢ uma das inicas que possui uma
politica exclusiva para tratar do assunto nas organizagdes analisadas, seguida pela politica de

desenvolvimento e treinamento, que esta presente em algumas companhias.
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O ponto em comum no qual todas as empresas com politicas remuneratérias
assemelham-se € que em seus objetivos ha a divisdo de etapas concomitantes ou ndo. Deste
modo, pode-se resumir da seguinte maneira: a) atrair, recompensar e reter executivos altamente
qualificados b) proporcionar uma remuneragdo com base em critérios que diferenciem o
desempenho, e permitam também o reconhecimento e a valorizagao da performance individual;
c¢) estimular a expansdo, o €xito e a consecu¢do dos objetivos sociais da companhia e dos
interesses de seus acionistas; ¢ d) incentivar a integragdo dos colaboradores a Companhia.
Das empresas do Novo Mercado, Nivel 1, Nivel 2 e segmento Tradicional analisadas,
a Magazine Luiza e a Santander sdo as Gnicas que nao apresentam uma politica de remuneracao
em seu site de RI. J4 em relagdo as empresas que ndo fazem parte de nenhum segmento, apenas
a Energisa apresenta o documento em sua pagina. A respeito dos relatorios anuais integrados
ou de sustentabilidade, ndo foi possivel localizar o da empresa Sapore, que teve as informagoes

coletadas da sua pagina institucional.
4.3 Diversidade cultural nas empresas

Em todas as buscas aos relatorios anuais, integrados ou de sustentabilidade, constatou-
se a forte presenca de agdes voltadas para a diversidade. O maior foco das empresas pode ser
distribuido em manter a mesma propor¢ao entre homens ¢ mulheres, incluir PCDs no quadro
de colaboradores, seguido pela comunidade LGBTQIA + e diferentes ragas e etnias. Em
empresas como a Americanas, Pague Menos, Magazine Luiza e Claro as diretrizes de
diversidade consolidam-se em uma politica propria, listadas nos pilares que definem as praticas
para um programa efetivo de diversidade e inclusao.

As empresas Pague Menos, JBS, Raia Drogasil, Azul e Itati possuem um quadro de
funcionarios equilibrado entre homens e mulheres. Em outras companhias, porém, nota-se a
grande discrepancia existente entre os sexos empregados. O cenario € ainda pior quando aborda-
se a questdo €tnica. Somente as empresas Pague Menos e Via possuem mais da metade dos
colaboradores em seu quadro identificados como pretos ou pardos. Também ¢ destaque no
quadro de colaboradores a divisdo por faixa etdria, escolaridade, cargo e tempo na companhia.

Nos relatorios reitera-se a busca pela consolidagdo de um ambiente cada vez mais
diverso, inclusivo e acolhedor. As bases para alcancgar tal objetivo sdo divididas em respeito e
valorizacao das diferengas, a fim de encorajar as pessoas a serem quem elas sdo, independente

de género, etnia, raca, orientacao sexual, religido ou deficiéncia.
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Para além das questdes de género, buscou-se também localizar informagdes sobre a
adaptacdo de colaboradores a outras linguas com o fim de ultrapassar as barreiras da
comunicagdo. Evidencia-se que a Latam possui mais de 29 mil colaboradores de 44
nacionalidades em seu quadro, operando em 18 paises e 137 aeroportos, se comunicando em
trés idiomas (espanhol, portugués e inglés). Como ja descrito na categoria de desenvolvimento,
ha também empresas que oferecem cursos de idiomas.

Outras empresas que se distinguem sdo: a JBS que emprega em diversos paises, como
Brasil, México, Estados Unidos, Reino Unido e Australia, seguindo uma politica global para a
gestdo de colaboradores, pautada na adesdo a cultura organizacional e a missao do negdcio; a
JSL, presente em 19 estados, com atuagdo em 100% do territdrio nacional € com operagdes na
Argentina, no Chile, no Uruguai, no Peru, no Paraguai e na Africa do Sul, mantém um time -
composto por pessoas com perfis, idades e tempos de Companhia diversos - integrado a uma
cultura organizacional que tem como desafio crescer mantendo o respeito ao individuo por meio
da escuta e do acolhimento; e a Votorantim, que possui 300 unidades industriais em quatro
continentes, estando em contato direto e constante com comunidades muito distintas, em termos
de diversidade, conhecimentos, necessidades e cultura.

Apesar dos dados apurados em que denota-se a procura das organizagdes para a
promogao da igualdade, registraram-se casos de desrespeito a diversidade dentro das empresas
Americanas e Claro. A Americanas em 2021 teve 20 casos confirmados de discrimiagdo que
foram tratados. Aplicou-se o desligamento imediato ou a adverténcia, treinamento e orientagao,
dependendo da situagdo ocorrida. Na Claro, em 2020, foram identificados quatro casos de
discriminacao nas empresas (dois de raca, um de género e um de orientacao sexual). Trés casos
foram resolvidos e para cada um deles um plano de reparagdo foi adotado.

Durante a coleta dos dados deste trabalho apurou-se uma nova regra para as empresas
listadas na B3, que visa aumentar a diversidade de género e representatividade em cargos de
alta lideranga. De acordo com a nova norma, as empresas precisardo ter a0 menos uma mulher
e um integrante da comunidade minorizada — pessoas pretas ou pardas, com deficiéncia ou
membros da comunidade LGBTQIA+ — em seu conselho de administracdo ou diretoria. A

regra entra em vigor a partir de 2023 (ANDRADE, 2022).
5 CONCLUSOES

Nesse estudo, ficou bem evidente e compreendido que as empresas que optam por

consolidar-se nos segmentos da Bolsa de Valores, sendo estes Novo Mercado, Nivel 1 e Nivel
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2, realizam ndo somente praticas de governanga corporativa diferenciadas como aplicam no
setor de gestdo de pessoas agdes que visam o desenvolvimento, a remuneragao meritocratica e
a sucessao de liderancas de maneira mais ativa. No que concerne a diversidade cultural, sdo
poucas as informagdes referentes ao territorio e suas singularidades, ha a caréncia de praticas e
politicas que conversem mais com os migrantes. Como sugestao para trabalhos futuros, sugere-
se estudos que busquem medir a atuagdo das organizagdes no espaco em que estdo inseridas,
bem como os impactos das acdes de inclusdo da gestdo de pessoas por meio de reflexdes
preconizadas pautadas em referencial teorico (gestdo estratégica de pessoas, politicas e
praticas de GP e relagcdes entre essas tematicas) e a integracdo de modelos (fronteira e

inclusdo cultural) para oferecer suporte ao avanco dos estudos.
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