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FGV In Company

Educacao corporativa que inspira
confianca e gera resultados.

Com expertise nacional e internacional, promovemos solugdes que se adaptam
ao estilo de aprendizagem de cada colaborador e aos objetivos da sua organizagao.

Essa contribuicdo ja foi aproveitada por mais de mil organizagdes, entre elas,
o escritorio Mattos Filho. Patricia Soares, gerente de Desenvolvimento
Organizacional & Projetos e Carreira do escritorio, reconhece a importancia
do programa e destaca: "A Escola de Negécios, em parceria com

o FGV In Company, é parte da nossa estratégia de desenvolvimento
continuo aqui no Mattos Filho™".

Faca como a Patricia Soares e centenas de outros executivos
que buscam solugdes educacionais orientadas a resultados,
solicite nosso contato. Acesse: www.fgv.br/in-company.

Patricia Soares

Gerente de Desenvolviments Organizacional
& Projeios e Carreira do Mattos Filho,

A" FGV IN COMPANY



Por que se importar com a Agenda 2030?

Editorial

Por que se importar com a Agenda 2030?

Na ultima edi¢do da GV-executivo, salientamos dados preocupan-
tes sobre o status do Brasil em relacdo as 169 metas associadas aos 17
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). De 14 para c4, as
informacdes foram atualizadas por uma coalizacdo de 57 organiza-
¢Oes responsaveis por publicar o Relatério Luz da Sociedade Civil da
Agenda 2030'. Na sexta edicdo, recentemente divulgada, o relatério
revelou que as metas em retrocesso aumentaram de 92 para 110 (em
termos percentuais, de 54,4 para 65,5%), e aquelas com processo in-
suficiente, de 13 para 24 (de 7,7 para 14,3%). Apenas uma meta, rela-
cionada ao controle de espécies exdticas invasoras aos ecossistemas,
teve progressao.

Diante do cendrio dramatico, a Rede Brasil do Pacto Global langou
neste ano a iniciativa Ambicao 2030, para acelerar o engajamento do
setor privado no cumprimento das metas. O Pacto Global foi lanc¢a-
do em 2000 pela Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU) como uma
chamada para as empresas ajustarem suas estratégias e operagdes
aos desafios da sociedade. Assim, o caderno especial da GV-execu-
tivo desta edicdo, sobre ética, compliance e Agenda Global, aborda
tematicas da Ambicdo 2030. No artigo de abertura, Gabriela Rozman
e Jaqueline Oliveira, gestoras do Pacto Global, mostram os primei-
ros dados levantados pelo observatorio criado para acompanhar e
cobrar avangos das empresas parceiras em areas como clima, género,
raca, saldrio digno e corrupcdo. As autoras concluem que é necessa-
rio aumentar o ritmo da mudanca.

Com relagdo a corrupcgdo, Ligia Maura Costa, Luciana Stocco Be-
tiol e Marco Antonio Carvalho Teixeira desvelam a inter-relacdo com
os outros ODS e apontam oportunidades para as empresas melho-
rarem controles para prevenir e detectar praticas corruptas. Sobre
remuneracio, apresentamos dois artigos: Mdrio Spinelli chama a
atencdo para o fato de problemas de satide mental serem potenciali-
zados pela falta de recursos e ressalta a importancia de as empresas
pagarem um saldrio digno; e Jorge Cavalcanti Boucinhas Filho dis-
corre sobre o que € saldrio digno e real¢a as vantagens de se pagar
uma remuneracgio que atenda as necessidades familiares dos funcio-
ndrios. Sobre género, Maria José Tonelli expde as desigualdades no
trabalho, ainda mais dramaticas para mulheres negras, e enumera os
beneficios da equidade. Para fechar o caderno especial, Renato Jani-
ne Ribeiro propde a expansio da discussao sobre ética nas empresas.

Esta edicdo traz ainda o artigo de Edgard Barki, Tania Veludo-
de-Oliveira, Adriana Guedes Arcuri, Fabricia Peixoto e Ana Tereza
Delapedra, com reflexdes para o aprofundamento das propostas dos
negocios de impacto em habitacdo; e de Rodrigo Teixeira, que traz
um framework com praticas para o conhecimento gerado em proje-
tos ser absorvido em toda a organizacgao.

Boa leitura!

Adriana Wilner
Editora-adjunta.

1. Grupo de Trabalho da Sociedade Civil para a Agenda 2030 (2022). VI Relatorio
Luz da Sociedade Civilda Agenda 2030 de Desenvolvimento Sustentavel Brasil.
Recuperado de: https://brasilnaagenda2030.files.wordpress.com/2022/06/rl_2022-
completoweb-30_06_01.pdf
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PLATAFORMA DE
MONITORAMENTO DAS
EMPRESAS PARA A
SUSTENTABILIDADE

0 Observatario 2030 foi criado
pela Rede Brasil do Pacto Global
para acompanhar e cobrar das
empresas alinhamento com os
Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel - e ja mostra a
necessidade de aumentar o ritmo
da mudanca.

Gabriela Rozman - Gerente de Conhecimento Pacto Global da
Organizacgio das Nacoes Unidas.

E-mail: gabriela.rozman@pactoglobal.org.br

Jaqueline Oliveira - Coordenadora Anticorrupcéo Pacto Global
da Organizacdo das Na¢des Unidas.
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Resumo

Objetivo: apresentar o Observatario 2030, criado para monitorar
dados publicos de empresas relacionados a sustentabilidade.

Estado da arte: pesquisas mostram que as empresas ainda
precisam avancar muito em sua contribuicao para a Agenda
2030. Para que isso seja possivel, sao importantes iniciativas
como o Pacto Global da Organizacao das Nagdes Unidas
(ONU) e seus desdobramentos, como o Observatario 2030,
que fortalecem a cooperacao entre empresas, organizagoes
governamentais e nao governamentais e internacionais que
atuam na promocao dessa agenda.

Originalidade: o artigo mostra os primeiros resultados do
Observatério 2030 sobre Género e Clima, com base no
levantamento de dados de uma amostra de 82 empresas em trés
listas: Bolsa de Valores?, GRI e Pacto Global da ONU.

Impactos: as informacgdes monitoradas pelo Observatorio
2030 beneficiam organizagoes privadas, publicas e nao
governamentais, que precisam desses subsidios para tomar
decisoes sobre as acoes que desenvolvem, e também a
comunidade cientifica, com novas fontes de dados. Além disso,
o fluxo publico de informagdes para a tomada de decisdes com
base em evidéncias e orientadas para resultados favorece a
sociedade civil em geral.

Palavras-chave: dados, Pacto Global da ONU,
Agenda 2030, 17 ODS.
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overnos, empresas, sociedade civil e a Organizacdo das Na¢des Unidas (ONU) fizeram enorme
progresso desde a adogdo, em setembro de 2015, dos 17 Objetivos de Desenvolvimento Susten-
tavel (ODS) e de suas 169 metas associadas, criadas para erradicar a pobreza e promover vida
digna para todos, dentro dos limites do planeta. No entanto, o avan¢o dessas metas no Brasil
é preocupante: das 168 metas originalmente aplicaveis ao pais — apenas uma (a 15.8) teve pro-
gresso satisfatorio. Onze (6,54%) permaneceram ou entraram em estagnacao, 14 (8,33%) estdo ameacadas,
24 estdo em progresso insuficiente (14,28%) e 110 (65,47%) estdo em retrocesso. Sobre oito metas (4,76%) nao
ha dados. Em um contexto de crise climatica de ordem global, bem como de aumento da pobreza, da fome,
da perda de biodiversidade e da qualidade de vida no Brasil, os dados apontam para uma sociedade com
graves problemas ampliados pela pandemia e pelas crescentes desigualdades.*
Traducdo feita pela Rede Brasil de conteudo disponivel em SHARED RESPONSIBILITY, GLOBAL
SOLIDARITY

O PACTO GLOBAL DA ONU

Lancado em 2000 pelo entdo secretario-geral das Nac¢des Unidas, Kofi Annan, o Pacto Global é uma
iniciativa que vem procurando mobilizar as empresas no sentido dessas metas. O movimento foi criado
como uma chamada para as empresas alinharem suas estratégias e operacdes aos dez principios univer-
sais nas 4reas de direitos humanos, trabalho, meio ambiente e anticorrupcdo e desenvolverem acdes que
contribuam para o enfrentamento dos desafios da sociedade. E hoje a maior iniciativa de sustentabilida-
de corporativa do mundo, com mais de 16 mil participantes, entre empresas e organizacoes, distribuidos
em 70 redes locais, que abrangem 160 paises.

Criada em 2003, a Rede Brasil responde a sede do Pacto Global, em Nova York, e preside o Conselho
das Redes Locais na América Latina. Os projetos conduzidos no pais sdo desenvolvidos por meio das pla-
taformas de acdo (Acfo pela Agua, Acdo pelo Agro Sustentavel, Acdo pelos Direitos Humanos, Acdo pelo
Clima, Acdo contra a Corrupc¢ao, Acdo pelos ODS e Acdo para Comunicar e Engajar) e dos programas in-
ternacionais. Atualmente, estio em andamento cerca de 40 iniciativas, que contam com o envolvimento
de centenas de empresas, assim como de agéncias da ONU e governamentais.

Ao aderir ao Pacto Global, as empresas podem participar de uma ou mais plataformas de agao, que
promovem encontros para debates, trocas de experiéncias, cursos, projetos, entre outros. Anualmente,
as empresas devem responder ao relatério Communication Oficial Progress (COP) comprovando seu pro-
gresso com base nos 10 principios do Pacto Global e nos 17 ODS.

Em maio de 2022, o Pacto Global da ONU Brasil anunciou o langcamento da Ambicdo 2030, formada
por sete grandes movimentos criados para acelerar as metas propostas pela Agenda 2030 da ONU. Al-
cangar os ODS é uma prioridade, e o engajamento do setor privado, fundamental para isso. Fazem parte
da estratégia os seguintes movimentos: Mente em Foco, Elas Lideram 2030, +Agua, Salario Digno, Raca
é Prioridade, Ambicdo Net Zero e Transparéncia 100%, que tratam de questles relacionadas a saude,
direitos humanos, clima, acesso a dgua e anticorrupg¢ao.

Os movimentos sdo um chamado do Pacto Global da ONU Brasil as empresas brasileiras para reconhe-
cerem a urgéncia e a necessidade de promover agdes concretas, com metas e compromissos publicos.
A adesdo é gratuita, e as empresas podem participar de todos. Com esses movimentos, o Pacto Global
une-se as empresas para alcancar os ODS fundamentais para o Brasil, como Agua Potéavel e Saneamento
(ODS 6), Reducao das Desigualdades (ODS 10) e Acdo contra Mudanca Global do Clima (ODS 13).

OBSERVATORIO 2030

Além dos movimentos, o Pacto Global, em conjunto com a consultoria Resultante e organiza¢des par-
ceiras, lancou a plataforma Observatdrio 2030, que vai monitorar dados publicos para verificar se as
empresas, no Brasil, estdo aumentando o grau de ambicdo para caminhar em direcdo a Agenda 2030,
principal agenda global para o desenvolvimento sustentdvel. O programa inclui o monitoramento de
dados publicos empresariais, além da produgdo de conhecimento sobre o avanc¢o do setor empresarial
brasileiro nos ODS. O observatorio divide-se em dois pilares:

e Monitoramento de dados publicos empresariais relacionados aos ODS: os compromissos publicos
empresariais no caminho de negdcios mais sustentaveis tém ganhado destaque. O objetivo deste pilar
é monitorar dados publicos relacionados a temas da sustentabilidade (género, clima, d4gua, corrupgao e
saldrio digno), fortalecendo a gestdo dos negocios sobre os ODS;

e Producdo de conhecimento: para as empresas se comprometerem com a construcao de sociedades
justas e igualitdrias, € preciso ir além: investigar e entender profundamente os problemas sociais locais.
Os objetivos deste pilar sdo produzir e disseminar estudos para a sociedade sobre como as empresas tém
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impacto na Agenda 2030, promovendo anadlises a respeito do avanco do setor empresarial sobre os ODS.

A iniciativa busca fortalecer a cooperacio entre empresas, organizacdes governamentais e nio gover-
namentais e internacionais que atuam na promoc¢ao dessa agenda e que precisam de informacdes para
tomar decisdes sobre as agdes que desenvolvem. Por meio desse observatério, a plataforma beneficia
também a comunidade cientifica, que passa a ter acesso a novas informacdes. Além disso, o fluxo pu-
blico de informagdes para a tomada de decisdes com base em evidéncias e orientadas para resultados
favorece a sociedade civil em geral. O desenvolvimento e a execu¢do do Observatoério 2030 sdo conduzi-
dos por parceiros lideres em sustentabilidade, com a realizacdo do Pacto Global da ONU e Resultante e
parcerias como InPress, Falconi, ONU Mulheres e CDP.

O observatorio vai analisar os seguintes temas: género, clima, corrup¢ao, saldrio digno e satide mental -
relacionados a assuntos prioritarios da Rede Brasil do Pacto Global. A amostra escolhida para o observatoério
compoe-se de: lista de empresas da Bolsa de Valores?, lista de empresas pertencentes a GRI°e lista de empre-
sas do Pacto Global da ONU. As 82 empresas presentes nessas trés institui¢cdes formam a amostra analisada
no Observatdrio 2030. Os indicadores de cada tema foram definidos nos grupos de trabalho, compostos de
profissionais do Pacto Global, Resultante e de uma organiza¢do convidada (CDP, ONU Mulheres, Transpa-
réncia Internacional e TNC, respectivamente para Grupo de Trabalho em Clima, Género, Corrupcio e Agua).
Definidos os indicadores, os dados foram coletados em relatérios de sustentabilidade.

RESULTADOS

Até o momento, o Observatodrio 2030 fez o levantamento de dados de género e clima. Os demais temas,
agua, corrupcao e saldrio digno, estdo em fase de identificacdo de indicadores e coleta de dados.

GENERO

No tema género, destaca-se o seguinte resultado: das 82 empresas avaliadas, somente 15 reportaram
dados de colaboradoras negras no quadro funcional das empresas (BRF, Cemig, Cielo, Cosan, Dexco,
Energias BR, Equatorial Energia, Itau Unibanco, JSL, Movida, RaiaDrogasil, Raizen, Grupo SulAmérica,
Vamos e Via). Isso revela que ainda hé baixa representatividade em cargos de lideranca, demonstrando
a necessidade de iniciativas mais estruturadas de retencdo de grupos sub-representados nas empresas.

Com relacdo ao indicador de percentual de mulheres em cargos de conselho, diretoria executiva, di-
retoria, geréncia e coordenacdo, o numero é maior quando as empresas sio signatdrias dos Women’s
Empowerment Principles’. Vale salientar que menos da metade das empresas analisadas (44%) adere a
esse compromisso. Saude e educacdo, olhados juntos, sdo os setores com o maior niimero de mulheres
no quadro funcional (71%), embora essa magnitude ndo seja, nem de perto, a realidade quando obser-
vados os cargos de alta lideranca (6,4% nos conselhos e 13,3% em diretoria executiva). Os dados revelam
que o papel atribuido as mulheres na sociedade, de cuidado, e ndo de liderancga, se reflete nas empresas.

Figura 1.
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Figura 2.

Percentual de mulheres em cargos de alta administracao das empresas, por setor
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CLIMA

Em relacdo ao tema clima, os destaques sdo a ainda baixa adesdo e o pouco comprometimento a progra-
mas como Science Based Targets Initiative (SBTi)%, que mobiliza as empresas a adotarem metas baseadas
em ciéncia para a reducdo de emissdes de gases de efeito estufa, ou Business Ambition e Race to Zero,
campanhas para mitigar os efeitos das mudancas climéaticas com apoio corporativo. Embora o discurso
de combate as mudancas climaéticas esteja em voga nas organizacdes, sdo poucas as empresas analisadas
signatdrias dos acordos indicados. Segundo o relatério, apenas duas companhias conseguiram pelo menos
uma das metas de reduc¢ao de emissdes pela SBTi (Klabin e EDP Brasil).

As informacg0es até agora coletadas refletem as dificuldades de as empresas seguirem protocolos com-
plexos, que exigem anos de preparo e ndo podem ser abragados por modismos. Um exemplo é o Escopo 3,
que, segundo a metodologia de mensuracio de emissdes do GHG Protocol (Greenhouse Gas Control), é a

Figura 3. Figura 4.
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que abrange as emissdes de carbono de toda a cadeia de fornecimento. O processo € composto de até 17
categorias de anadlise, como emissdes, por exemplo, na cadeia de fornecedores, na locomoc¢ao de colabo-
radores e em investimentos.

PARA ONDE VAMOS?

Os desafios de crescimento econdmico juntamente com a constru¢do de uma sociedade mais justa e
igualitdria e a sustentabilidade do planeta estdo dados, e as empresas podem apoiar e impulsionar agcdes
para que esses trés pilares caminhem juntos. Mas € preciso ir além. Se as empresas elevarem a prépria am-
bicdo de acordo com os ODS, o potencial de impacto entéo serd significativo.

O Pacto Global da ONU estimula e apoia as empresas na constru¢ao de metas ambiciosas para a geracdo
de impacto positivo na sociedade e no planeta, ao passo que o Observatério 2030 vai mensurar como as
empresas estio avancando coletivamente. E importante compreender que um negdcio sé se sustenta com
um planeta sauddvel, em que todas as pessoas tém seus direitos garantidos.

NOTAS

1. Recuperado de: https://www.pactoglobal.org.br/movimentos

2. Recuperado de: https://www.b3.com.br/pt_br/produtos-e-servicos/negociacao/renda-variavel/empresas-listadas.htm
3. Recuperado de: https://www.globalreporting.org/

4. Grupo de Trabalho da Sociedade Civil para a Agenda 2030 (2021). V Relatério Luz da Sociedade Civil Agenda 2030 de
Desenvolvimento Sustentavel Brasil. Recuperado de: https://brasilnaagenda2030.files.wordpress.com/2021/07/por_rl_2021_
completo_vs_03_lowres.pdf

5. Recuperado de: https://www.b3.com.br/pt_br/produtos-e-servicos/negociacao/renda-variavel/empresas-listadas.htm
6. Recuperado de: https://www.globalreporting.org/

7. Recuperado de: https://www.unwomen.org/en

8. Recuperado de: https://sciencebasedtargets.org/
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COMBATENDO A
CORRUPGAO

Agir contra praticas ilicitas e
fundamental para alcancar os
Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel, e estao surgindo
oportunidades para que as
empresas cumpram seu papel
nesse sentido.
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Resumo

Objetivo: fazer uma reflexao critica da transformacao trazida
pela Agenda 2030 para o desenvolvimento sustentavel,
particularmente no combate a corrupcao e ao suborno.

Estado da arte: a Agenda 2030 dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) traz avancos ao
desenvolvimento sustentavel e inclusivo, e a meta 16.5 de
combate a corrupcao é fundamental para que as outras metas
sejam atingidas, no entanto faltam dados para evidenciar
formas de combate a corrupcao e ao suborno no Brasil.

Originalidade: o artigo faz a conexao entre a meta 16.5 e
os ODS, mostrando a importancia do combate a corrupcao,
além de indicar fatores criticos e oportunidades para a
implementacao da Agenda 2030 em relacao a tematica.

Impactos: o artigo pode auxiliar governos e empresas publicas,
de economia mista e privadas a adotarem politicas para a
implementacao do ODS 16.5, trazendo mudanca de paradigma
na forma de fazer negdcios.

Palavras-chave: Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 16,
corrupcao, suborno, Agenda 2030, ONU, Pacto Global.
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ntre os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS), os dois ultimos tém papel
transversal. No caso do 17°, Parcerias e Meios de Implementacao, a razdo é dbvia, pois sem
uma concertagio global para o desenvolvimento sustentavel nenhum dos outros objetivos
se concretiza. Ja no caso do ODS 16, Paz, Justica e InstituicGes Eficazes, a ligacdo ocorre,
porque melhorar o funcionamento das institui¢des e fortalecer a governanca em uma so-
ciedade democratica pacifica e inclusiva fornecem condi¢des para a implementa¢ao dos demais ODS

Neste artigo, evidenciamos essas conexdes por meio do recorte da meta 16.5 desse ODS, “redu-
zir substancialmente a corrupg¢do e o suborno em todas as suas formas”'. Combater a corrupcio é
essencial na construgdo das instituicdes, no acesso a justica, na protecdo dos direitos humanos. A
corrup¢do compromete o desenvolvimento sustentdvel, ao desviar recursos publicos dos servicos es-
senciais, aumentando desigualdades, dificultando o progresso econémico e distorcendo os mercados
de bens e servicos. Tal entendimento foi reforcado por estudo recente realizado pelo Fundo Moneta-
rio Internacional (FMI), demonstrando que a corrup¢io reduz anualmente as receitas fiscais globais
em US$ 1trilhdo2. Outra consequéncia nociva da corrupcio é o descrédito da sociedade em relacéo as
instituicOes e aos governos, pavimentando arriscado caminho para aventuras autoritdrias, em clara
violacdo ao Estado democratico de direito.

E dificil trazer uma definicio precisa de corrupcdo. Uma das mais aceitas pela literatura mais es-
pecializada é o “abuso de cargo publico para ganho privado™. Pode-se dizer entdo que a corrup¢ao se
caracteriza pelo uso indevido de recursos publicos por funciondrios, visando obter vantagens e ga-
nhos privados para si proprio ou para favorecer outro agente privado. No cerne dessa defini¢do estd a
nocio de que uma conduta corrupta implica abuso do poder que foi confiado ao funciondrio publico,
para obter ganhos privados®. Alguns exemplos classicos de condutas corruptas sio propina ou subor-
no, clientelismo, peculato e nepotismo. Além desses mais usuais, outros podem ser lembrados, como
trafico de influéncia, formacdo de cartel, fraude, extorsido, contrabando, oferecimento de brindes,
doacgdes e hospitalidades em troca de vantagens.

FRAGILIDADES E VULNERABILIDADES

O ODS 16, ao enfatizar o papel do Estado de direito e das institui¢des, vai além de uma visdo rasa
sobre a corrupgio. Reitera-se a centralidade da democracia para que, além da aplicacdo de punigdes,
o combate a corrup¢do da meta 16.5 envolva mudancas institucionais e o aperfeicoamento das regras
e das politicas publicas. Apenas regimes democraticos oferecem ambientes de liberdade de critica, de
oposicdo, de autonomia institucional, de separacdo de poderes e, consequentemente, de possibilidades
para politicas de accountability e de transparéncia, sem as quais a corrupc¢do ficaria invisivel ou sob o
controle dos préprios agentes saqueadores do dinheiro publico. Renato Janine Ribeiro'® destaca que
ndo se enfrenta a corrup¢do sem democracia, apesar de haver no senso comum a percep¢ao da corrup-
¢do como um problema da democracia. Pelo contrario, sem democracia, a corrup¢ao fica sob controle
dos corruptos e invisivel para o controle social.

Todavia, € necessario ter indicadores de desempenho para que o ODS 16.5 possa se concretizar. No
Brasil, as fragilidades de conseguir informacdes sobre os ODS estdo evidenciadas no Relatério dos In-
dicadores para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel de 20217, uma parceria entre o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e a Secretaria Especial de Articulacdo Social. Com relagao
a meta 16.5, “combate a corrupcdo e ao suborno”, os indicadores 16.5.1 e 16.5.2 no Brasil sequer tiveram
os dados apresentados, inviabilizando a elaboragdo de politicas publicas e praticas empresariais para
prevenir e detectar a corrupg¢ao e responder a ela.

Oindicador 16.5.1 refere-se & propor¢ao de pessoas que pagaram um suborno ou a quem foi pedido um
suborno por funciondrios publicos nos ultimos 12 meses. Quantas pessoas pagaram suborno no setor da
saude durante a pandemia de Covid-19 ou para a liberagdo de verbas a educacdo? Como a ma alocacio de
recursos publicos para a merenda escolar afetou a qualidade do estudo? Quantas pessoas pagaram propi-
na a funciondrio publico para o contrabando de animais silvestres? Nao ha dados a respeito.

Jé& o indicador 16.5.2 mede a propor¢do de empresas que pagaram um suborno ou a quem foi pe-
dido um suborno por funciondrios publicos nos ultimos 12 meses. Quantas empresas pagaram su-
borno para liberacdo de licencas de extragcdo mineral ou ambiental em dreas preservadas? Quantas
empresas pagaram propina para ter contratos com governos federal, estaduais e municipais? Sao
perguntas sem resposta.

Como dizia um dos precursores da implementagcdo da qualidade total na gestdo empresarial,
William Edwards Deming, “ndo se gerencia o que ndo se mede; ndo se mede o que ndo se define; ndo
se define o que ndo se entende; ndo ha sucesso no que nao se gerencia”'®. As baixas quantidade e qua-
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Quadro 1.

Conexoes entre ameta 16.5 de combate a corrupcao e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

SAUDE
E BEM-ESTAR

_M

Por causa do desvio fraudulento

de recursos publicos, faltam
equipamentos, vacinas e

remédios para a populacao.

ERRADICAR
A PROBEZA

Ay

A corrupcao drena
recursos que seriam
destinados a elementos
e areas socialmente
vitais e essenciais para a
reducao da pobreza.

ERRADICAR
FOME

€

A corrupcao resulta em
mercados disfuncionais,
afetando a producao de
alimentos e restringindo
0 Seu acesso para os que
mais precisam.

IGUALDADE
DE GENERO

EDUCACAO
DE QUALIDADE

_-

Escolas em municipios
com alto nivel de corrupcao
tém pior infraestrutura

e professores menos
qualificados®.

A corrupcao afeta as
populacdes vulneraveis,
atingindo principalmente
mulheres pobres®.

ENERGIAS
RENOVAVEIS
E ACESSIVEIS

AGuA POTAVEL (%)
E SANEAMENTO

Os negdcios voltados para
energia menos intensiva
em carbono, por lidar
com grande volume de
dinheiro, podem aumentar
a corrupcao, o que
impacta o abastecimento,
gera custos e retarda o
desenvolvimento®.

A permeabilidade a

corrupcao no setor de PAZ’ J UST I CA E

saneamento basico prejudica

a prestacao de servicos INSTITUICﬁES

principalmente a populacao

mais vulneravel’. EFICAZES

TRABALHO
DESCENTE E
CRESCIMENTO

ECONOMICO

Ao aumentar custos e reduzir
investimentos, a corrupcao resulta
em crescimento econdmico
mais baixo e precarizacio das,
condicdes de trabalho.

INDUSTRIA,
INOVACAO
E INFRAESTRUTURA

Q2%
22

A corrupcao pode
inflacionar os precos
de 30 a 35%°.

REDUCAO DAS 1 0 CIDADES E

DESIGUALDADES COMUNIDADES
— Meta 16..5: reduzir SUSTENTAVEIS I
’ — subs}anualmente a Em > >
Condutas corruptas fazem corrupgao e o suborno em A corrupcio prejudica as iniciativas
com que os fundos destinados todas as suas formas. de melhoria das praticas de boa

ao0s programas sociais
para reducao da pobreza e
desigualdade se tornem fonte
de enriquecimento ilicito de
funcionarios publicos.

governanca urbana sustentavel, pois
afeta areas como a gestao de
. : 11 12

,
e desenvolvimento
imobiliario™.

consumo E g A AcAo LI 14 vioa ] Parcerias )
PRODUCAO CLIMATICA NA AGUA TERRESTRE E MEIOS
RESPONSAVEIS DE IMPLEMENTACAO

res
I

0 Férum Econémico Mundial
alerta que o valor global do
comercio ilicito de animais
selvagens varia entre US$ 7
bilhdes e US$ 23 bilhdes
- dados de 2016™.

Setores produtivos tém
resistido a adotar novos
paradigmas de producao

e consumo, pois alcancam
reputacao por praticas
corruptas de greenwashing

e socialwashing.

As metas do ODS 16.5 sao
valiosas para alcancar todos
0s ODSs, por meio da parceria
global para o desenvolvimento
sustentavel.

Paises com altos
indices de corrupcao
tém praticas ilegais e
predatorias em areas
de floresta ou biomas
frageis.

A corrupcao resulta
em sobrepesca e
compromete até 75% dos
estoques de peixes do
mundo’®.
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Quadro 1. lidade dos dados inviabilizam a

. - implementacdo de politicas pu-
Sinais de alerta de corrupcao P gac cep p

blicas e de gestdo empresarial

® Negdcios em paises com histdrico de corrupgao; no combate a corrupgdo e ao su-

borno em todas as suas formas.
Outro efeito da auséncia de da-
® Prazos de pagamento incomuns para agentes; dos é reduzir a pressdo sobre as
empresas. Sem controle nem
monitoramento, a impunidade

® Pagamentos antecipados ou adiantamentos; expande-se, em um pais de cor-
rupcdo sistémica.

® Dependéncia excessiva de agentes externos;

® Pagamentos em dinheiro volumosos ou numerosos;

® Solicitacdo de pagamento para quem nao é agente ou fornecedor;

OPORTUNIDADES PARA

@ Pagamentos para contas numeradas ou para paraiso fiscal ou outros bancos no exterior;

IMPLEMENTACAO
@ Grandes contribuicdes beneficentes em paises estrangeiros; O Brasil aderiu aos mais rele-
® Associacao entre agente e governo estrangeiro; vantes instrumentos legais in-

ternacionais para o combate a

@ Presentes: opuléncia, segredo, registros incorretos; corrupgéo: a Convengéo das Na-

® Pagamentos para paises ou fornecedores com os quais a empresa nao fazia negdcios ¢bes Unidas contra a Corrupgéo,
anteriormente. a Convengdo sobre o Combate da

Corrupcao de Funcionarios Publi-
cos Estrangeiros em Transacdes
Comerciais Internacionais, da Or-
ganizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), a Convencao Interamericana contra a
Corrupcao, além de respeitar o Foreign Corrupt Practices Act — Lei de Praticas de Corrup¢ao no Exterior -,
dos Estados Unidos, e o Bribery Act — Lei Anticorrupcdo —, do Reino Unido. O setor privado, de maneira es-
pecial grandes empresas com capital aberto no Brasil e no exterior, estd sendo pressionado por stakeholders,
Orgdos reguladores e organismos internacionais a reportar suas praticas de combate a corrup¢io, bem como
a explicar o que tém feito para responder aos desafios de governanca relacionados ao combate a corrupgao.

A adesdo a sistemas de autorregulacido, como o Pacto Global da Organizagdo das Na¢bes Unidas (ONU) e
seu programa Ambicao 2030, fornece caminhos para a mudanca e indica vontade de participar da nova era
do desenvolvimento sustentavel transformacional. As empresas podem se questionar sobre a necessidade
de se envolverem em programas de autorregulagcdo. Algumas vantagens sio:

¢ Sistemas de autorregulacdo sdo um farol do que vira na seara regulatdria e preparam as organizacoes
para futuros sistemas sancionatorios;

e Os espacos de troca de conhecimento e aprendizado agilizam a busca de solu¢des, encurtando cami-
nhos para o aprimoramento de boas praticas empresariais;

« E importante que os stakeholders saibam dos esforcos no combate a corrupcio. Esse movimento pro-
tege a reputacdo da empresa, reduz a rotatividade de colaboradores e fortalece a cultura organizacional,
trazendo maior desempenho financeiro.

O Pacto Global promove reunioes, palestras e workshops e indica praticas para inspirar o combate a cor-
rupcdo. Tem cartilhas setoriais para segmentos como agroinduistria e construcao civil e um guia de avalia-
¢ao de riscos de corrup¢do com detalhes de como prevenir e controlar a corrup¢ao. Esse guia, por exemplo,
traz alertas de corrupcao (Quadro 1) e lista de controles anticorrupg¢do (Quadro 2).

Sistemas anticorrupc¢do envolvem trés fases. Primeiramente, a prevencao, que deve ser liderada pela alta
administracdo. Com o mapeamento dos riscos externos e internos de corrup¢ao a que a empresa esta expos-
ta, criam-se regras e procedimentos para mitigar riscos, quando nao for possivel a sua total eliminacdo. Em
segundo lugar, desenvolvem-se sistemas de detec¢do, suportados por ferramentas de investigacio interna
e monitoramento para captar praticas corruptas e aprimorar processos de forma a evitar novos incidentes.
Por ultimo, estd a resposta de correcdo e punigdo. Ao identificar praticas de corrup¢ao, a organizacgao preci-
saresponder imediatamente por meio de ferramentas internas, incluindo demissées por justa causa e acdoes
de indenizagdo por danos morais e materiais e, se necessario, por reporte as autoridades. Isso sinaliza que
tais comportamentos ndo sdo admitidos nem tolerados.

Outra boa prética sdo as acoes coletivas anticorrupcao, que € a reunido de empresas de um mesmo setor
ou de setores distintos, incluindo integrantes do poder publico e da sociedade civil. Nesse espacgo, busca-se
enfrentar problemas comuns de corrupcao. A¢les coletivas envolvem: declaragdes anticorrupcao, que sdo
compromissos publicos para atuacdo durante um projeto; principios anticorrupgao, ou seja, compromissos

FONTE: GUIA DE AVALIAGAO DE RISCOS DE CORRUPGAO, PACTO GLOBAL.
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Quadro 2.
Exemplos de controles anticorrupcao

® Programa formal de conformidade anticorrupcdo;

o Comité de compliance ou anticorrup¢do obrigatdrio para analisar ou receber atualizacées de todas as transacdes de alto risco;

@ Padrdes escritos (ou seja, codigo de conduta e anticorrupcao e outras politicas correlatas);

o Comunicacdo e treinamento anticorrupcao para funcionarios;

@ Declarac6es da alta administracao e da administracao intermediaria;

o Verificacoes de histdrico do funcionario;

@ Sistema de delacao;

® Rastreamento e aprovacao de solicitacao de presentes, entretenimento e hospitalidade;

® Processo de divulgacdo/certificacao de conflito de interesses;

o Disposicao contratual sobre conformidade de terceiros;

® Processo de selecao/licitacdo competitivo incluindo divulgacio de Request for Proposal para fornecedores potenciais e analise de proposta;

® Sistema de classificacdo do nivel de risco de terceiros;

® Diligéncia prévia de terceiros (em linha com o nivel de risco designado);

® Muiltiplos niveis de aprovacdo contratual de fornecedor ou aprovacao interna (ou seja, solicitar aprovacao do setor de aquisicao,
das funcoes juridica e de conformidade, bem como da administracao local);

o Controles contabeis da analise da fatura do fornecedor, aprovacao e pagamento;

® Processo de analise de relatdrio de despesas e viagens, aprovacao e reembolso;

@ Cultura de ética do funciondrio e avaliacdo de conhecimento;

o Entrevistas de desligamento;

@ Auditorias anticorrupcdo obrigatorias regulares;

® Rotatividade obrigatdria de pessoal de nivel de gestao em locais de alto risco.

FONTE: GUIA DE AVALIAGAO DE RISCOS DE CORRUPGAQ, PACTO GLOBAL.

de longo prazo para promover conduta de negdcios transparente; pactos de integridade, contratos formais
monitorados externamente pela sociedade civil; e coalizbes empresariais certificadoras, que monitoram e
certificam a conformidade dos membros com principios declarados.

Cabe, por fim, enfatizar que o setor publico tem papel estratégico na implementacdo da meta 16.5 por fer-
ramentas preventivas e repressivas, por controles internos e externos. Entram nas politicas anticorrupcao
dos governos as estruturas de regulacao, as formas de implementacdo de politicas publicas e a aplicacdo de
san¢des administrativas, civeis e criminais. Mas ndo sé de punicio atua o poder publico. Prémios podem
gerar bons resultados, tais como: os selos de integridade como o Pré-Etica, da Controladoria-Geral da Unido
(CGU), o Infra+, do Ministério da Infraestrutura, e o Agro+, do Ministério da Agricultura, Pecudria e Abaste-
cimento. A solucdo é possivel. Basta querer.
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SAI:I'\RIU DIGNOE
SAUDE MENTAL:
POR QUE SE ENGAJAR?

As empresas tém papel de
relevancia em implementar e
pagar uma remuneragao que
possibilite aos trabalhadores

ndo S0 sobreviverem, como
gozarem de uma vida plena em
sociedade e com qualidade em
aspectos relacionados a questoes
psicossocials.

Mario Spinelli - Professor da FGV EAESP.
E-mail: mario.spinelli@fgv.br

Resumo

Objetivo: apresentar elementos que justifiquem a importancia
do engajamento do setor empresarial no pagamento de

uma remuneracao digna e adequada as demandas dos
trabalhadores e de seus familiares e em questoes de saude
mental.

Estado da arte: estudos mostram que boa parcela da populacao
brasileira nao consegue viver com dignidade com sua
remuneracao. Além disso, verifica-se o aumento de transtornos
relacionados a saude mental em decorréncia de questoes
economicas.

Originalidade: pensando na conexao entre salario digno e
saude mental, provocar um debate relacionado com o papel
das empresas na reducao da pobreza e da desigualdade de
social, assumindo um protagonismo até entao restrito ao poder
publico.

Impactos: espera-se que o artigo contribua para que o setor
privado assuma papel de relevancia na promog¢ao do bem-estar
social dos trabalhadores.

Palavras-chave: salario digno, saude mental, responsabilidade
social, direitos humanos, justica social.
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recebimento de justa remuneracdo como contraprestacio ao trabalho executado € coroldrio
do respeito a dignidade e do valor do ser humano. E por meio do saldrio que trabalhadores
tém a possibilidade de assegurar a eles proprios e a seus familiares condi¢cdes apropriadas de
habitacdo, saude, alimentagio, descanso e lazer, todas proprias da vida em sociedade.

Assim, ndo é a toa que a Declaracio Universal dos Direitos Humanos!trate do tema, assim
como a Constituicdo Federal Brasileira®. Considerar o saldrio justo como um direito fundamental previsto
no texto constitucional é um minimo que se pode esperar de uma nagio que busca se fundar na harmonia
entre as pessoas, na justica social e no bem-estar humano.

A realidade, todavia, parece estar bem distante do que prevé o texto de nossa Carta Magna. Conforme
dados recentes do Banco Mundial®, o Brasil estd entre os dez paises com a maior desigualdade de renda do
planeta. Segundo o Mapa da Nova Pobreza elaborado pela Fundacdo Getulio Vargas em 20224, quase um
ter¢o da populagdo brasileira vive em domicilios em que a renda por pessoa nio é suficiente sequer para
comprar uma cesta basica em qualquer uma das 27 capitais brasileiras. Parte consideravel dos brasileiros
continua a viver em condi¢des de extrema miséria, alijada de condi¢Oes basicas de bem-estar social, lutan-
do diariamente apenas pelo direito de se alimentar.

Mesmo aqueles que, com muito esfor¢o, conseguem conquistar uma relacdo de emprego formal, a des-
proporcionalidade dos saldrios pagos — e dos altos custos que a vida moderna demanda - cria uma estres-
sante batalha de adequagio da rotina ao valor recebido. O poder real de compra cai, enquanto os precos de
itens basicos como alimentos, transporte, saude e habitacdo ndo param de crescer. Com efeito, as familias
brasileiras tém tido crescente precarizacio de sua situacdo financeira, com niveis de inadimpléncia e endi-
vidamento batendo recordes histéricos.

0 QUE E DIGNIDADE

O que é um saldrio digno? Deveria ser tdo somente equivalente ao valor do saldrio minimo estabelecido
anualmente pelos governos? Um saldrio digno é aquele que, além do valor minimo necessdrio a aquisi¢io de
bens e servicos suficientes a sobrevivéncia humana, possibilite aos empregados e a seus familiares gozarem
de uma vida plena em sociedade (incluindo momentos de descanso e lazer) e aspirarem, caso assim dese-
jem, a ascensdo social. Também ha que se considerar no cdlculo algum poder de reserva e seguranca futura,
para fazer frente a eventos imprevistos ou inesperados.

A questdo do saldrio digno tem relagdo direta com outra questdo absolutamente essencial no mundo do
trabalho: a saiude mental. Segundo dados da Organizacdo Mundial da Satide (OMS), o Brasil € o pais com o
maior nimero de pessoas com transtorno de ansiedade em todo o mundo®. Antes mesmo da pandemia de
Covid-19, cerca de 19 milhées de brasileiros sofriam as consequéncias disso. A mesma OMS estima que o iso-
lamento social ampliou a incidéncia da ansiedade e depressdo em aproximadamente 25%, atingindo com
maior frequéncia mulheres e jovens®. No mesmo sentido, as situac¢des de assédio e bullying, os excessos de
trabalho, as jornadas inflexiveis e a ameaca de desemprego tém sido apontados como alguns dos principais
fatores de risco para a saude mental de trabalhadores.

Quando o que se recebe como contraprestacdo ao trabalho prestado € insuficiente para atender as neces-
sidades familiares, ficam ainda mais frequentes os transtornos de ansiedade e depressdo. Ainda segundo
a OMS, 77% dos suicidios cometidos no mundo ocorrem em nacdes de baixa e média renda’. Outras ques-
toes de ordem cultural, individual ou social podem incidir sobre tal estatistica, mas os resultados parecem
apontar para uma correlacdo significativa entre escassez de recursos financeiros e questdes relacionadas a
saude mental. Um estudo feito em 54 paises com o objetivo de medir impactos da crise econdmica de 2008
identificou aumento nos indices de suicidio no ano subsequente, concluindo que teriam ocorrido cerca de
4.800 mortes a mais do que seria o usual com base nas tendéncias de anos anteriores®.

Diante da relevancia crescente do tema, a pauta da saude mental deve também fazer parte da rotina das
empresas. Estas precisam estimular discussdes permanentes sobre a questido, fomentar a elaboracdo de
planos de ag¢do para construir um ambiente de trabalho saudavel e produtivo, oferecer apoio especializado
para aconselhamento e atendimento aos trabalhadores, organizar campanhas para reduzir estigmas e pre-
conceitos em relagdo a transtornos mentais e promover acoes de melhoria da qualidade de aspectos ligados
a questoes psicossociais.

O PAPEL DAS EMPRESAS

Fécil perceber, pois, que o setor empresarial tem papel fundamental, ndo apenas gerando oportunidades
de emprego, mas garantindo um saldrio digno e boas condi¢des de saude mental a todos que a ele entregam
o suor de seu trabalho.

E preciso que liderancas empresariais tenham em mente que o pagamento de um saldrio compativel
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com as demandas inerentes ao convivio social, mais do que uma justa recompensa pelo servico prestado,
demonstra um compromisso puiblico da organizagdo com uma sociedade mais justa e menos desigual. Isso
muitas vezes representa uma mudanca radical de mentalidade de parte do empresariado, que precisa acre-
ditar que uma sociedade mais igualitdria é pressuposto ndo apenas para a justica social, mas também para
o proprio desenvolvimento econdémico do pais, dotando as pessoas de maior poder de consumo e permitin-
do-lhes ter acesso a bens e servicos essenciais a uma vida com padrdes adequados de conforto e felicidade.

Por isso, deve ser celebrada toda iniciativa que tenha como objetivo estimular as empresas a assumirem
obrigacdes relacionadas a metas para garantir o pagamento de saldrios dignos a seus empregados. E € esse
o objetivo do Movimento Saldrio Digno, da Rede Brasil do Pacto Global da Organizac¢do das Na¢bes Unidas
(ONU), que busca formar uma coalizdo de empresas que assumam, até 2030, o compromisso publico de
remunerar seus trabalhadores e terceiros por elas contratados com um saldrio digno, compativel com as
demandas necessdrias para a decente vida em sociedade.

A iniciativa prevé quatro pilares basicos de atuagdo: o engajamento da alta lideranga das empresas, a
construcao de capacidades, o engajamento dos stakeholders e, por fim, o monitoramento e o compartilha-
mento de boas praticas. As empresas que aderirem ao Movimento Saldrio Digno deverdo adotar uma série
de medidas até 2030 (veja os compromissos assumidos no Quadro 1).

Busca-se, com efeito, estimular
empresas a atuar proativamente
na reducdo da pobreza e da desi-
gualdade social, assumindo um
protagonismo até entdo restrito
tdo somente ao poder publico.
Se, por um lado, a iniciativa tem o
objetivo de fazer com que empre-
sas assumam O compromisso de
remunerar com justica seus em-
pregados e contratados, por ou-
tro, cabera a sociedade valorizar
as organizacdes que abracam essa
missdo, diante de seu engajamen-
to em transformar vidas e contri-
buir com o bem-estar social.

No mesmo caminho, o Movi-
mento Mente em Foco, também
da Rede Brasil do Pacto Global da
ONU, com o endosso cientifico da
Sociedade Brasileira de Psicologia,
busca engajar empresas sobre a
importancia da ado¢do de medi-
das concretas pela saude mental
no ambiente de trabalho, trazendo
luz a um debate essencial e fazen-
do com que o assunto seja inserido
como um fundamento na atuagio
das empresas. Os compromissos
das empresas signatdrias do movi-
mento (confira no Quadro 2) pro-
curam promover a criacao de efe-
tivos programas de saude mental
no ambiente dessas organizacoes.

Espera-se assim que as em-
presas adotem medidas efetivas
de saude mental corporativa,

Quadro 1.

Compromissos das empresas que aderirem
ao Movimento Salario Digno

1 | Garantir o compromisso e o apoio do diretor executivo;

2 | Identificar metodologia de calculo do salario digno;

3 | Identificar, desenvolver e implementar processos operacionais, procedimentos
de gestdo e grupos de trabalho internos com as areas envolvidas;

4 | Comunicar o compromisso com a meta de salario digno para funcionarios diretos
para todas as areas externas e a cadeia de suprimentos;

5 | Implementar e pagar salario digno;

6 | Incentivar a cadeia de abastecimento a adotar o salrio digno;

7 | Monitorar continuamente os niveis de salario digno para refletir as mudancas
no custo de vida local.

FONTE: MOVIMENTO SALARIO DIGNO

Quadro 2.

Compromissos das empresas que aderirem
a0 Movimento Mente em Foco

1 | Ter um profissional de referéncia para aconselhamento e atendimento;

2 | Oferecer orientacao e manejo de crises;

3 | Garantir a avaliacdo permanente dos colaboradores;

4 | Manter gestores engajados, com capacitacao para atuar em relacdo ao tema
e orientacdo sobre as melhores condutas, sendo agentes de transformacao e
promocao da seguranca psicologica;

5 | Criar um programa antiestigma: promover debates abertos e intervencées em
grupo com assuntos que busquem reduzir o estigma relacionado ao sofrimento
psiquico, inserindo-o como pauta permanente na organizacao;

6 | Promover acdes de incentivo a saude mental: campanhas e iniciativas para

incentivar praticas culturais, esportivas, de nutricdo, bem-estar, educacao, entre
outras, com base em demandas identificadas.

FONTE: MOVIMENTO MENTE EM FOCO
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Trata-se, portanto, de buscar engajar o setor empresarial em agdes relevantes para a promoc¢ao do bem-estar
social e qualidade de vida de seus colaboradores, zelando para que os objetivos empresariais estejam sem-
pre conjugados com o devido cuidado com a saude mental das pessoas.

CONCLUSAO

O pagamento pelas empresas de um saldrio digno aqueles que entregam seu esforco pessoal por meio do
trabalho € direito fundamental baseado no respeito a vida e no valor do ser humano. Nao sdo poucos nem
simples os efeitos na satide metal das pessoas do endividamento e da insuficiéncia de recursos para satisfa-
zer as necessidades basicas individuais e da vida em sociedade.

Nesse sentido, o presente artigo buscou apresentar elementos suficientes a justificar a importancia do
engajamento do setor empresarial no pagamento de uma remuneracao digna, adequada as demandas dos
trabalhadores e de seus familiares, permitindo-lhes ter acesso a condi¢Ges apropriadas de habitagdo, edu-
cacdo, saude, alimentacao, descanso e lazer e contribuindo assim para a construc¢do de uma sociedade mais
justa, menos desigual, fundada na liberdade de escolha e no respeito a dignidade humana.

Também se buscou aqui trazer subsidios que possibilitem ampliar a reflexdo sobre a relacio entre o sala-
rio digno e a saide mental, associando os dois conceitos e procurando oferecer razdes para o comprometi-
mento do setor empresarial no tocante a tais questoes.

Na sociedade da informacéio, aspectos como imagem, reputacio e responsabilidade social sdo e serdo
considerados pelos mercados consumidores. Nessa conjuntura, empresas que nio se limitam apenas a as-
sumir compromissos formais ou tdo somente cumprir o que estd consignado na legislacao trabalhista, mas
que de fato conferem a adequada importancia a seus empregados e contratados, remunerando-os com jus-
tica e adotando medidas que garantam sua saude mental e qualidade de vida, serdo cada vez mais valoriza-
das e reconhecidas.
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Apesar de as metas do Objetivo
de Desenvolvimento Sustentavel
b ainda estarem distantes da
realidade, crescem iniciativas
para ajudar as organizagoes a
promoverem igualdade entre
homens e mulheres no
ambiente de trabalho.
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mentora e professora titular na FGV EAESP.

Delegada brasileira no Women 20.

E-mail: maria.jose.tonelli@fgv.br

Resumo

Objetivo: apresentar desafios, beneficios e caminhos para a
inclusao das mulheres no mercado de trabalho.

Estado da arte: estudos mostram que a equidade de género

é benéfica para organizacoes e paises, no entanto ainda
estamos distantes de alcancar o Objetivo de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) 5, e cabe explorar os principais desafios e
caminhos no contexto brasileiro.

Originalidade: apresentar a problematica de desigualdade
de género do ponto de vista das interseccionalidades,
principalmente da raca, e fazer a conexao dos desafios com
beneficios e iniciativas para mudar o cenario.

Impactos: o artigo mostra para gestores os beneficios da
igualdade de género no mercado de trabalho e traz indicacoes
de instituicoes e sites com informacoes Uteis para apoiar
mudancas organizacionais.

Palavras-chave: metas do Objetivo de Desenvolvimento

Sustentavel 5, desigualdade entre homens e mulheres,
realidade brasileira.
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Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 5 da Organizag¢io das Nagdes Unidas (ONU)

propde “alcancar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres e meninas” em 2030".

Tal objetivo desdobra-se em diversas agOes: acabar com a discriminacao, eliminar todas as

formas de violéncia, possibilitar a educagdo sexual, promover estruturas de apoio doméstico

e igualdade de funcdes, buscar a participacdo igualitdria das mulheres nas empresas e nas
esferas publicas, prover acesso a recursos econdmicos e tecnoldgicos, entre outros.

Quando se analisa a realidade de todas essas acdes, fica evidente a razdo pela qual ainda é necessario
falar, em todos os paises, sobre igualdade e inclusdo de género e suas interseccionalidades. Como se sabe,
habitos culturais arraigados e vieses cognitivos, muitas vezes, inconscientes, tém sustentado a discrimina-
¢do contra as mulheres ao longo da histéria.

Basta ver os dados de violéncia. De acordo com o Férum Brasileiro de Seguranca Publica?, foram regis-
trados 1.319 casos de feminicidio e 56.098 de estupros no Brasil em 2021. A cada dez minutos, uma mulher
ou menina é vitima de estupro, e a cada sete horas, de feminicidio. Estamos distantes de alcangar as metas
da ONU. Mas, assim como a defini¢do de saide da Organizacdo Mundial da Satide (OMS) é um ideal que nos
leva a nos mobilizarmos diariamente por condi¢des de bem-estar fisico, social e mental, pode-se dizer que
0 ODS 5 é um modelo que deveria guiar nossa conduta individual e coletivamente.

Intimeros movimentos, internacionais e brasileiros, lutam pela igualdade de direito entre homens e mu-
lheres. Além da ONU, institui¢des globais como o Féorum Econdmico Mundial, a Organizacio Internacional
do Trabalho e a Women 20 tém se dedicado a promover mudangas sociais favordveis a inclusdo das mu-
lheres no mercado de trabalho. Emprego, empreendedorismo, empoderamento digital e participacdo em
questdes de sustentabilidade ambiental sdo alguns dos temas em pauta nessas organizacdes. O empode-
ramento econdmico das mulheres permite uma divisdo social de papéis mais equilibrada nio sé para elas,
mas também para toda a comunidade.

Este artigo mostra as dificuldades de inser¢cdo das mulheres no mercado de trabalho, aponta os benefi-
cios da transformacao dessa realidade e apresenta iniciativas que as organizagdes podem empreender para
participar da mudanca.

A REALIDADE ATUAL

A nocdo de género é central para compreender todos os padrdes de desigualdade nos processos organi-
zacionais, nas institui¢des e nas relacdes sociais. No Brasil, € essencial considerar, na questao de género, a
interseccionalidade com raga: 50% da populagio brasileira é feminina e 50% composta de pretos e pardos.
As mulheres negras sdo as mais prejudicadas quando se trata de igualdade e inclusio. No caso de violéncia,
as mulheres negras sdo também as mais atingidas, com trés vezes mais chances de serem vitimas de femi-
nicidio®. Em relagdo a inser¢do no mercado de trabalho, as mulheres negras estdo nas piores condicdes de
desigualdade. Dados do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea)* mostram que, com o inicio da
pandemia de Covid-19, os grupos que mais perderam o emprego foram mulheres e pretos/pardos.

Juntam-se a essa questdo outros dois aspectos quando se trata de diversidade de género: classe social e
idade. A desigualdade revela-se diferentemente conforme o recorte de classe social: o teto de vidro impede
mulheres das camadas privilegiadas de ascenderem ao topo das organizagdes; dupla jornada, ganhos insta-
veis e volatilidade do mercado de trabalho prejudicam as mulheres das camadas médias e baixas da popula-
¢d0; e um terreno pantanoso, com trabalhos precdrios e reduzidas condi¢es educacionais, é o cendrio que
enfrentam as mulheres em condi¢des de extrema pobreza®. No Brasil essa condicio é agravada pelo fato de
a maioria das mulheres ser a tinica responsavel economicamente pelo sustento do lar.

O envelhecimento da for¢a de trabalho € outro aspecto que mais recentemente foi incorporado ao debate
sobre questdes de género. O fendmeno, conhecido como feminizacdo do envelhecimento®, caracteriza-se
pelo fato de mulheres mais velhas sofrerem mais que os homens mais velhos no desenvolvimento da carrei-
ra. Quando se trata de interseccionalidades, uma mulher negra, pobre e mais velha sofre com a potenciali-
zacdo de esteredtipos, desigualdades e discriminacao’.

Em relagdo a ascensdo a posi¢des de poder, os dados do Brasil sobre género sdo alarmantes. Entre 192 pa-
ises, o Brasil ocupa a posi¢do de niumero 142 no ranking de participacdo de mulheres na politica, conduzido
por instituicdo que analisa a composi¢do de parlamentos em varios paises®. Na lideranca das empresas, o
quadro nido é melhor. Segundo pesquisa do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa e da Spencer
Stuart®, as mulheres ocupam apenas 14% das posi¢des em conselhos de administracio e 25% em diretorias.
Ainda pior, a evolugdo nos ultimos dez anos nio foi significativa. Embora as mulheres tenham acessado o
mercado de trabalho por suas condicdes de igualdade educacional, ndo cresceram na hierarquia organiza-
cional da mesma forma que os homens.

Sao varios os fatores que impedem esse desenvolvimento: além do teto de vidro, que dificulta a ascen-
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sdo das mulheres em posi¢Oes de lideranga, hd o fendmeno conhecido como penhasco de vidro, ou seja,
mulheres sdo colocadas em posicdes de lideranga quando o risco de fracasso € alto'°. Muitos comporta-
mentos masculinos sutis reforcam essa desigualdade: mansplaining (quando o homem traz explicacdes 6b-
vias na drea de competéncia de uma mulher, desconsiderando sua inteligéncia e capacidade), manterrup-
ting (quando os homens interrompem e impedem que uma mulher conclua seu pensamento), bropriating
(quando o homem se apropria da ideia de uma mulher) e gaslighting (quando o homem faz ataques verbais
sutis para que a mulher duvide de si mesma, da sua sanidade). Tais fendmenos inibem o comportamento
da mulher, que se retrai e evita ascender na empresa para nao enfrentar essa violéncia quase imperceptivel.

BENEFICIOS DA TRANSFORMACAO

Estudos tém demonstrado que a inclusdo de mulheres em posicdes de lideranca € favoravel em mo-
mentos de crise e para a prevencdo de problemas nas empresas, como, por exemplo, retencio de talen-
tos e aqueles de ética e compliance. A presenca de mulheres em conselhos tem sido relacionada com a
reducdo de danos e riscos organizacionais. O tratamento igualitdrio e a inclusdo de mulheres trazem
até mesmo beneficios para a seguranca e estabilidade dos paises!! e tém impacto duradouro no cresci-
mento, como no caso do Brasil?. Além disso, a inclusdo de género promove movimentagio econdmica
global denominada de “terceiro bilhdo”, que fica atrds apenas de China e India®®. Documento da ONU*
reforca esses achados, ao mostrar que a inclusdo de mulheres no mercado de trabalho tem impacto
positivo na estabilidade e segurancga dos paises e impacto financeiro no produto interno bruto global,
além de papel fundamental para suprir a mao de obra necessaria com o envelhecimento da populagao.

Pesquisas mostram relacdo positiva entre varias métricas financeiras, como lucro antes de juros e
imposto de renda (EBIT); lucro antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo (EBITDA) e re-
torno sobre o patrimodnio (ROE), e a inclusdo de mulheres, ou seja, empresas com mais mulheres na
lideranca tém melhor performance em comparacdo aquelas com menor propor¢iao de mulheres. Nao
a toa, fundos de investimentos tém privilegiado empresas com politicas claras de inclusdo de diver-
sidade. Em termos intangiveis, a presen¢a de mulheres tem impacto na reputacdo, no turnover, na
retencgdo de talentos, na agilidade em ambientes voldteis e na maior conexao com as caracteristicas
demogréficas dos consumidores. A sintese desses diversos estudos pode ser encontrada em docu-
mentos publicados pela ONU',

Outros estudos merecem mencao. Pesquisa da McKinsey'° com 700 empresas na América Latina mos-
trou melhor performance em varios indicadores com a inclusdo das mulheres: inovagio, colaboracéo,
confianca e saude organizacional, fatores que repercutem positivamente nos resultados financeiros.
Tais dados sdo reforcados por estudo do Bank of America'” sobre os impactos de maior diversidade de
género e étnico racial. Na mesma direcdo, o Gender-Equality Index, da Bloomberg', mostra o desempe-
nho das empresas comprometidas com transparéncia nas informacgdes sobre equidade de género, assim
como o recente documento do Forum Econdémico Mundial (FEM) (2022).

RECOMENDA(}()ES PARA CONCLUIR

Existem varias iniciativas que podem auxiliar as empresas para desenvolverem uma cultura de equidade
de género. Destaca-se aqui o Prémio Women’s Empowerment Principles, em parceria com a Rede Brasil do
Pacto Global, uma iniciativa da ONU para mobilizar as empresas para os ODS. Para participar, € necessa-
rio que as empresas facam um diagndstico gratuito® que abarca diversos aspectos da inclusdo de mulhe-
res, como, por exemplo, comprometimento da lideranca com a implantacao de principios de equidade nos
processos de recrutamento e selecdo, desenvolvimento profissional e promocgao; igualdade salarial; licen-
ca-maternidade e paternidade; ambiente livre de violéncia, assédio e exploracdo sexual. Por meio desse
diagnostico, empresas conseguem ter um retrato de suas praticas organizacionais para equidade de género
e podem balizar as mudancas necessdrias para esse objetivo.

Aindaem relacdo ao pacto global, o Programa Equidade é Prioridade? também aponta diretrizes para que
as empresas possam alcangar igualdade de género. As organizacdes que aderem ao programa comprome-
tem-se a: estabelecer lideranca corporativa de alto nivel pela igualdade de género; tratar todas as mulheres e
homens de maneira justa no trabalho; respeitar e apoiar os direitos humanos e a ndo discriminagio; garan-
tir a saude, a seguranca e o bem-estar de todas as mulheres e homens trabalhadores; promover a educagio,
o treinamento e o desenvolvimento profissional das mulheres; implementar praticas de desenvolvimento
empresarial na cadeia de suprimentos e marketing que empoderem as mulheres; promover a igualdade por
meio de iniciativas e defesa da comunidade; e medir e relatar publicamente o progresso para alcangar a
igualdade de género. H4 muitas entidades e associacdes que tém como foco questdes de igualdade de géne-
ro, mas cabe destacar, no aspecto de interseccionalidade, a Geledés Instituto da Mulher Negra?, que desde
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Quadro 1.

Metas do Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 5

—

Acabar com todas as formas de discriminacdo contra todas as mulheres e
meninas em toda parte;

—>

Eliminar todas as formas de violéncia contra todas as mulheres e meninas nas
esferas publica e privada, incluindo o trafico e a exploracao sexual e de outros tipos;

Eliminar todas as praticas nocivas, como os casamentos prematuros, forcados e
de criancas e mutilagdes genitais femininas;

Reconhecer e valorizar o trabalho de assisténcia e doméstico nao remunerado,
por meio da disponibilizacdo de servicos publicos, infraestrutura e politicas de
protecao social, bem como a promocao da responsabilidade compartilhada no
lar e na familia, conforme os contextos nacionais;

Garantir a participacao plena e efetiva das mulheres e a igualdade de
oportunidades para a lideranca em todos os niveis de tomada de decisdo nas
vidas politica, econémica e publica;

Assegurar o acesso universal a salide sexual e reprodutiva e os direitos
reprodutivos, como acordado em conformidade com o programa de acao
da Conferéncia Internacional sobre Populacao e Desenvolvimento e com
a Plataforma de Acao de Pequim e os documentos resultantes de suas
conferéncias de revisao;

Realizar reformas para dar as mulheres direitos iguais aos recursos econémicos,
bem como o acesso a propriedade e controle sobre a terra e outras formas de
propriedade, servicos financeiros, heranca e recursos naturais, de acordo com as
leis nacionais;

V

Aumentar o uso de tecnologias de base, particularmente as tecnologias de
informacao e comunicacdo, para promover o empoderamento das mulheres;

'

Adotar e fortalecer politicas sélidas e legislacao aplicavel para a promocdo da
igualdade de género e o empoderamento de todas as mulheres e meninas em
todos os niveis.

FONTE: NAGOES UNIDAS BRASIL22.

1988 trabalha em prol da igualda-
de para as mulheres negras.

Fora o comprometimento das
liderancas com os principios de
equidade, é necessario que haja
mensuracdo e transparéncia dos
dados. Nos ultimos anos, além de
tratar da inclusdo de grupos mi-
norizados, as empresas passaram
a falar de incluséao, pois se deram
conta de que ndo se trata apenas
de ter indicadores favoraveis da
presenca de mulheres, mas tam-
bém de considerar o quanto elas
estdo incluidas numa cultura cor-
porativa que de fato acolhe a pre-
senca da diversidade e se fertiliza
por meio dela.

Nao resta duvida que muitas
empresas no Brasil tém promo-
vido acdes em prol da diversi-
dade, equidade e inclusao e li-
derado movimentos, mesmo na
questdo de violéncia doméstica,
na insercdo de negras em posi-
¢Oes de lideranca, no numero
de mulheres em conselhos, nos
treinamentos sobre os vieses in-
conscientes que moldam a desi-
gualdade. Fica, entretanto, para
reflexdo: serd que o movimento
de inclusio é mesmo possivel
nas atuais estruturas sociais e
organizacionais? Serd que o mo-
vimento Environmental, Social
e Governance, que estd apenas
comecando, vai de fato promo-
ver mudancgas profundas nas

relacOes das empresas com seus stakeholders em prol de uma comunidade planetdria que sofre com
desequilibrios sociais e efeitos climaticos? E a nossa esperanca.
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0 TRABALHO?

Salario digno néo € apenas
salario minimo, precisa suprir

as necessidades vitais dos
trabalhadores e de sua familia e
cumprir indicadores de equidade
e de merito.
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Objetivo: discutir o conceito de salario digno, que ganhou
relevancia com a Agenda 2030 das Nacoes Unidas.

Estado da arte: enquanto o conceito de salario minimo esta
consolidado na literatura e na legislacao, o de salario digno
ainda merece ser desenvolvido e compreendido, pois € um
parametro importante dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS).

Originalidade: a visao inovadora proposta é a de que o conceito

de salario digno nao deve se confundir com o de salario minimo.

Ele deve considerar diferentes necessidades familiares e, alem
disso, pode ser expandido para um conceito que leva em conta
indicadores de equidade e observe ainda diferenciacoes por
produtividade, perfeicao técnica e experiéncia do trabalhador
na funcao e na empresa e, quando isso nao resultar em
discriminacao indevida, na sua escolaridade.

Impactos: o artigo pode apoiar trabalhadores, organizacoes da
sociedade civil, empresas e governo a expandirem o conceito de
salario justo a se pagar aos trabalhadores.

Palavras-chave: salario digno, salario minimo, salario de igual
valor, dignidade da pessoa humana.
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odo contrato de trabalho apresenta obrigacdes expressas e outras subentendidas, mas duas delas

sobressaem em relacdo as demais. Por parte do empregado, merecem destaque as obrigacdes de

permanecer a disposi¢cdo do empregador e cumprir todas as determinacgdes que sejam compati-

veis com as suas forcas e que nio sejam ilegais, imorais ou contrdrias ao objeto do contrato. Essas

obrigacdes normalmente sdo definidas pelos institutos que tratam da duracdo do trabalho. Por
parte do empregador, salienta-se a obrigacdo de remunerar o tempo que o empregado ficou a sua disposi¢do e o
trabalho por ele desempenhado no referido periodo. As demais obrigacGes, como o dever de respeito reciproco,
o dever de lealdade, o dever de respeito a imagem e ao nome, entre tantas que poderiam aqui ser mencionadas,
sdo acessorios dessas duas principais obrigacdes e, de certa maneira, orbitam em torno delas.

E nesses dois temas que vemos com maior clareza a intervencio do Estado na relacfio entre os particu-
lares, restringindo a autonomia de suas vontades, caracteristica do direito do trabalho, que o levou a sua
emancipacdo do direito civil. Ao estipular limites para a duracio do trabalho e fixar um saldrio minimo,
o Estado impde limitacdes a liberdade de contratar dos particulares. Eles passam a ndo poder conven-
cionar duracdo do trabalho superior ou remuneracdo inferior a definida pelo legislador. No que tange ao
saldrio, particularmente, os limites minimos impostos pelo legislador ndo sio os unicos. Ha também as
defini¢des de piso salarial firmadas pelos sindicatos em suas negociagdes coletivas.

Definir, portanto, o que é um saldrio digno, escopo das politicas salariais de todos os paises do mundo,
é uma tarefa muito importante e objetivo deste artigo de posicionamento, elaborado com base na revisao
da legislacdo trabalhista brasileira, em confronto com os principais documentos da Organizacao Inter-
nacional do Trabalho (OIT) e do Pacto Global da Organizacdo das Nacoes Unidas (ONU). O tema ganha
ares de dramaticidade no momento em que a pandemia de Covid-19 trouxe consequéncias catastroficas
para o mercado de trabalho global e em que a inflagcdo global decorrente dela e da guerra Russia-Ucrania
impos perdas de poder aquisitivo para trabalhadores dos mais distantes rincdes do planeta.

O impacto desse conflito bélico no poder aquisitivo dos trabalhadores, alids, resgata importante relacdo
entre direito do trabalho e paz mundial. Se é certo que a guerra implica perda de postos de trabalho, au-
mentos de preco e outros fatores que impactam a economia global, igualmente certo é que a justica social
também € essencial para a paz. Na Declaracdo de Filadélfia, de 1944, a OIT reafirmou o principio de que
a paz permanente sé pode estar baseada na justica social e estabeleceu as quatro ideias fundamentais que
constituem seus valores e principios basicos até hoje: que o trabalho deve ser fonte de dignidade; que o tra-
balho ndo é uma mercadoria; que a pobreza, em qualquer lugar, é uma ameacga a prosperidade de todos; e
que todos os seres humanos tém o direito de perseguir o seu bem-estar material em condicdes de liberdade
e dignidade, seguranca econdmica e igualdade de oportunidades.

Pela simples leitura dessas quatro ideias fundamentais, pode-se concluir que a ideia de saldrio digno esta
no centro da ideia de justi¢a social, sendo, na visdo da OIT, essencial para que se logre a paz permanente.

O QUE E SALARIO MiNIMO

E preciso esclarecer, como premissa, que saldrio digno e saldrio minimo s3o conceitos préximos, mas
ndo sindbnimos. Saldrio minimo é o minimo que uma pessoa deve receber para ter assegurada sua sobre-
vivéncia e de seus familiares com dignidade. J4 saldrio digno corresponde também a retribuicdo adequa-
da pelo trabalho desempenhado, com todas as suas particularidades.

As duas defini¢cdes ndo se confundem, mas uma representa importante parametro para identificacao
da outra. Se saldrio minimo € o minimo que uma pessoa precisa receber, o saldrio digno nao pode ser
inferior a ele, razdo pela qual € preciso bem compreendé-lo.

Para a OIT, saldrio minimo é o “montante da remuneracdo que a um empregador é exigido pagar aos
assalariados pelo trabalho realizado durante determinado periodo, que ndo pode ser reduzido por acor-
do ou contrato individual”2. Dos 187 Estados membros da OIT, 90% deles dispdem de alguma forma de
saldrio minimo. Em 6% deles, os saldrios minimos sdo negociados, ou seja, fixados exclusiva ou princi-
palmente por meio de convencdes e acordos. Em uma parcela muito maior de paises (84%), os saldrios
minimos sdo estatutarios, fixados pelos governos, com ou sem consulta dos chamados atores sociais. Em
varios desses paises, os saldrios minimos legais coexistem com saldrios coletivos mais elevados, que no
Brasil chamamos de piso salarial para cada categoria®.

A definicdo de saldrio minimo na legislag¢do trabalhista infraconstitucional foi estabelecida no artigo
76 da Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) e jamais foi modificada. Segundo esse dispositivo de lei,
“salario minimo é a contraprestacdo minima devida e paga diretamente pelo empregador a todo traba-
lhador, inclusive ao trabalhador rural, sem distingdo de sexo, por dia normal de servico, e capaz de satis-
fazer, em determinada época e regido do Pais, as suas necessidades normais de alimentacao, habitacao,
vestuadrio, higiene e transporte” “.
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Quando a Constituicdo Federal de 1988 foi editada, em clara manifestacdo do otimismo tipico de
uma sociedade que finalmente vislumbrava um processo de redemocratizagdo apds uma ditadura de
mais de duas décadas, o legislador ndo apenas incluiu o saldrio minimo como um dos direitos dos tra-
balhadores urbanos e rurais, como ainda asseverou que ele deveria ser capaz de atender as necessida-
des vitais bdasicas do trabalhador e de sua familia, com moradia, alimentacdo, educacgio, saude, lazer,
vestudrio, higiene, transporte e previdéncia social. Determinou ainda que ele passasse por reajustes
periodicos para preservar o poder aquisitivo. O grande acréscimo inserido pelo texto constitucional em
relacdo ao minimo existencial previsto na CLT foi prever o acesso a educacao, para com isso o trabalha-
dor poder sonhar com melhorias em sua condicdo de vida; e ao lazer, para que ndo viva para trabalhar,
mas trabalhe para viver. Em suma, para que seus rendimentos lhe permitam existéncia fora do trabalho.

SALARIO MINIMO E REDUCAO DA DESIGUALDADE

Globalmente, estima-se que 327 milhdes de trabalhadores recebam salario minimo valor hora local ou até
mesmo inferior. Esse numero representa 19% de todos os trabalhadores assalariados com vinculo formal®.
Os dados indicam que cerca de um em cada cinco trabalhadores do mundo recebem remuneracdo apenas
capaz de garantir sua subsisténcia ou menos, ou seja, insuficiente para lhes assegurar uma vida digna.

Embora o objetivo principal do saldrio minimo seja proteger os trabalhadores contra saldrios indevida-
mente baixos, ele também pode contribuir para reduzir as desigualdades salarial e de renda. Segundo a
OIT®, isso depende de pelo menos trés fatores-chave: a eficacia do saldrio minimo, o nivel em que é definido,
e as caracteristicas dos trabalhadores que o recebem. O primeiro deles compreende a extensdo da cobertura
legal e o nivel de compliance — que, quando combinados, podem ser chamados de efetividade do saldrio mi-
nimo. Para que o saldrio minimo de fato contribua para a reducéo das desigualdades, é imprescindivel que
néo seja apenas uma promessa legal, mas represente uma norma respeitada e seguida por todos os empre-
gadores. Em segundo lugar, o valor estabelecido para o saldrio minimo precisa ser adequado para viabilizar
todas as necessidades vitais do nucleo familiar do trabalhador.

Por fim, cabe ter em mente a estrutura da forca de trabalho de um pais. O primeiro aspecto importante
é identificar se os trabalhadores com baixa renda sdo assalariados ou autébnomos. Estabelecer um saldrio
minimo adequado em um pais onde quase ninguém o recebe porque a maior parte da forca de trabalho esta
na informalidade representa uma promessa vazia que em nada contribui para a reducao das desigualdades.
O segundo aspecto é avaliar as caracteristicas dos beneficidrios do saldrio minimo - particularmente, suas
condicdes familiares. O mesmo saldrio minimo que pode garantir existéncia digna para um jovem de classe
média que reside com os pais e que objetiva com seu primeiro emprego poupar recursos para sua faculdade
ndo atingird o mesmo objetivo para o adulto casado e com quatro filhos em idade escolar e unico provedor
da familia. A garantia de um saldrio idéntico para pessoas com necessidades distintas ndo garantird sua
igualdade; poderd, ao contrario, assegurar a desigualdade existente.

Se ndo € legalmente possivel fixar salarios minimos distintos para trabalhadores com necessidades di-
versas, € preciso considera-las ao estabelecer saldrio superior para aqueles que apresentem maiores ne-
cessidades. Nao se pode admitir o minimo, por mais generoso que seja, como padrio universal diante de
necessidades sabidamente distintas. Pensando nisso, a Convencao n° 131 da OIT’ prescreve que o nivel do
salario minimo deve envolver o didlogo social e ter em conta as necessidades dos trabalhadores e de suas
familias, bem como fatores econémicos.

A ONU também tem dedicado especial aten¢do a importancia de uma remuneracdo adequada para a re-
ducio das desigualdades. Em sua Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, enumera, entre os direitos
humanos fundamentais, o de o trabalhador dispor de uma remuneracao justa e satisfatéria que lhe assegu-
re, assim como a sua familia, existéncia compativel com a dignidade humana (Artigo 23°)%. Em sua recente
Agenda 2030, a ONU concentra-se especialmente em descrever o papel fundamental que as empresas tém
na promocgao do trabalho decente em suas operacdes e cadeias de abastecimento.

A pandemia de Covid-19, por sua vez, exacerbou a vulnerabilidade a que trabalhadores ainda estao sub-
metidos. A fragilidade econémica por ela ocasionada tornou a provisao de saldrio adequado, conceito que,
como se verd no proximo tépico, deve ser considerado mais amplo do que o de saldrio minimo, ainda mais
urgente e uma meta crucial para a ONU. Pensando nisso, o Pacto Global da ONU Brasil e a ONU Mulheres
iniciaram o Movimento Saldrio Digno, que ambiciona garantir 100% de saldrio digno para funciondrias e
funciondrios, sejam eles(as) empregados ou terceirizados(as). Para tanto, objetiva promover e engajar toda
a cadeia de suprimentos para desenvolver metas de saldrio digno.

SALARIO DIGNO
Como dito anteriormente, o saldrio minimo estabelece importante parametro para a definicao de salario dig-
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no. Nao é, contudo, suficiente. Como visto, 0 mesmo saldrio pode garantir existéncia digna para um trabalhador
e ndo para outro, porque suas necessidades sdo distintas. As necessidades, € preciso dizer, ndo variam apenas
de um individuo para outro, mas também de um momento de vida para outro. E comum as necessidades au-
mentarem no decorrer da vida com o crescimento de nimero de dependentes familiares e problemas de saude.

Aos legisladores e governantes, ao estipular sua politica remuneratdria, assim como aos sindicatos,
em suas negociacdes coletivas, cabe pensar em normas e regulamentacdes que levem em consideragao
as necessidades na fixacdo de auxilio-refeicdo ou auxilio-alimentacdo em valor crescente conforme o
numero de filhos e de outros dependentes. Aos empregadores, cabe ter a sensibilidade de remunerar
melhor aqueles que apresentam mais necessidades, conforme naturalmente as situagdes permitidas por
lei, e dar-lhes oportunidade de ascender a cargos mais bem remunerados. Boas estratégias remunerato-
rias, que atentem para as necessidades dos trabalhadores, podem, além de tudo, representar importante
fator de motivagao e de retencdo de talentos, entre outros beneficios (Figura 1).

A ONU néo estabelece expressamente um conceito para saldario digno, mas esclarece, no portal mundial
do Pacto Global: “Embora ndo haja uma defini¢cdo universalmente aceita do que seja saldrio digno e de valor
monetdrio que determine sua remuneracao, a falta de consenso ndo é desculpa para a inacdo™. O site do
Pacto Global apresenta diversas iniciativas que apoiam as empresas na definicao e operacionaliza¢ao do sa-
l4rio digno' e ressalta que ndo ha como a abordagem ser simplista para um tema que envolve regulamenta-
¢Oes legais, acordos setoriais, didlogos entre empregadores e trabalhadores, sistemas gerenciais de recursos
humanos, praticas de compras e sistemas de pagamento nas cadeias produtivas.

O Pacto Global usa como guia
para entendimento desses mul-
tiplos fatores de determinacdo
salarial a abordagem da iniciati-
va Fair Wage Network!, que con-
sidera em seus parametros 12 di-
mensoes (Tabela 1). Interessan-

Figura 1.

Estudos mostram evidéncias de beneficios
para empresas que pagam salario digno

Reducao na rotatividade no emprego: 41% em pequenas empresas e 19% nas

.. . € notar que, por essa aboraa-
t t bord
grandes, diminuindo custos de recrutamento e treinamento;
gem adotada pelo Pacto Global,
Melhora na motivacdo e produtividade: 80% dos empregadores e 75% dos saldrio dl%no’ tld‘O fomo aquele
=gp- empregados indicam aprimoramento na qualidade do trabalho com a introducao que prove condlgoes para su-
do salario digno; prir as necessidades familiares,
€ apenas uma de 12 dimensoes.
Reducio do absenteismo: aumentar em 1 délar o salario minimo reallevaaum  Expandindo o conceito de sald-
» decréscimo entre 19 e 32% no absenteismo por doenca; rio digno, a Fair Wage Network
pondera, por exemplo, que sala-
Aumento dos resultados financeiros das empresas: a PayPal atribui aumento rios devem ser iguais para mes-
0, H 0, B . .
—p de 'FS—/o na receita e de 28’/o.nos lucros de 2018 para 2019 em grande parte a mos cargos em empresas simila-
decisdo de aumentar o salario dos empregados que ganhavam menos; ~ fos
res e que a evolugdo dos saldrios
Melhora da qualidade e confiabilidade de fornecedores quando estes também deve . acompznhar aquela}r do
== pagam salario digno, de acordo com estudos preliminares baseados em cr’es01menAto a emPr‘esa. am-
entrevistas com empresas focais de cadeias de suprimentos; bém prevé que saldrios devem
refletir niveis distintos de edu-
Ganhos na reputacdo da empresa: estudo com empresas que implantaram o cacdo, experiéncia professional,
== salario digno com suporte de organizacdes acreditadoras mostra que 78% delas ~ habilidades e desempenho. Ou
perceberam ganho de reputacdo corporativa; seja, respeitadas diversas di-
mensdes de equidade, entram
DiminuiFéo d.e risco.s e maior aFratividade na ca'pta?éo de recursos, p?is ha nos calculos dos sistemas geren-
t;ndencna (:e mve;t(l)o;c;res ;c;(r:)sglersnlem 0 s;la.no d}gln.tJ er;’n sualsl a.vaC:l.agoes. ciais de recursos humanos as di-
or exemplo, em ,a obal intro critérios de salario digno no se fox .
—> Xemp o, &M 272 mirociizit criterios 1019 ! ferenciagdes por produtividade,
Corporate Sustainability Assessment, que sao compulsorios para empresas em erfeicio técnica e experiéncia
11 setores com alta proporc¢ao de trabalhadores com salarios baixos; p ¢ p :
Percebe-se, outrossim, que o
Conformidade a regulamentacdes, pois ha tendéncia de padroes legais que saldrio minimo deve ser o pon-
incluam salario justo: organizacdes da sociedade civil vém trabalhando para to de partida para a defini¢do de

incluir esse tema na diretiva de sustentabilidade da Uniao Europeia
(EU Corporate Sustainability Reporting).

FONTE: BARFORD (2022)"?
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Tabela 1.

Dimensoes de um salario digno ampliado

DIMENSAO DEFINICAO

1 Pagamento de salarios Saldrio que é pago regular e formalmente de maneira integral aos trabalhadores.

2 Salario digno Salario que assegura padroes minimos de vida aceitaveis.

3 Salario minimo Saldrio que respeita as regulacdes de salario minimo.

4 Salario prevalecente Salario que é comparavel ao de empresas similares do mesmo setor.

5 Pagamento Saldrio que nao gera um nimero excessivo de horas e que remunera

das horas de trabalho adequadamente as horas regulares e as horas extras.

6 Sistemas de pagamento Saldrio que leva a uma estrutura/composicao salarial equilibrada entre o salario base e
bénus/beneficios adicionais.

Saldrio que reflete diferentes niveis de educacao, habilidades e experiéncia profissional,
além de recompensar o desempenho individual e coletivo.

Saldrio que cumpre os regulamentos sobre pagamentos de seguro social e de férias
pagas e que nao é dominado por sangoes salariais disciplinares.

7 Comunicacao Saldrio sobre o qual os trabalhadores recebem informacées suficientes com

e dialogo social antecedéncia (por um contrato de trabalho individual), durante o processo produtivo
(por canais de comunicacgao regulares) e no momento do pagamento do saldrio (com
um recibo detalhado).

Salario que é negociado individual (por contrato individual) e coletivamente —
notadamente por meio de negociacao coletiva — entre o empregador e os representantes
dos trabalhadores que sdo livremente aceitos na empresa.

8 Discriminacao Sistema de salarios iguais para trabalho igual que nao leva a discriminacao salarial

e disparidade salarial nem gera diferenciais salariais injustificados, muito altos e de crescimento muito rapido
dentro da empresa.

9 Salarios reais Saldrio que progride ao menos em propor¢ao ao aumento dos precos.

10 Participacao dos salarios Saldrio que progride proporcionalmente com o crescimento das vendas e dos lucros da
empresa e que ndo leva a uma queda na participacdo dos salarios no crescimento do
desempenho da empresa.

11 Custos do salario Saldrio cuja progressao nao conduza a reducao drastica dos custos salariais nos custos
totais de producao nem em percentagem do emprego.

12 Intensidade do trabalho, Salario que progride com as mudancas na intensidade do trabalho, com contetdos

tecnologia e aperfeicoamento tecnologicos e com a evolucao das habilidades e tarefas da forca de trabalho.

profissional

FONTE: FAIR WAGE NETWORK

circunstancias, pagar apenas o minimo imposto por lei ou norma coletivamente negociada nio garante
retribuicdo digna ao trabalhador. O saldrio deve levar em consideracio as necessidades vitais basicas do
trabalhador e de sua familia, observar relacdes de equidade e, ainda, produtividade, perfeicdo técnica e
experiéncia do trabalhador na funcdo e na empresa e, quando isso ndo resultar em discriminac¢do inde-
vida, a sua escolaridade.
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dgreports/---dcomm/documents/normativeinstrument/wcms_698995.pdf

2. International Labour Office (ILO), 1970. Minimum Wage Systems: General Survey of the Reports on the Minimum Wage Fixing
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3. International Labour Office (ILO), 2020. Global Wage Report 2020-21: wages and minimum wages in the time of COVID-19.
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E se minha liberdade crescer
(em vez de terminar) com a
liberdade do outro? Nossa
vida social em boa parte se da
no trabalho, e nele podemos
— g devemos — elaborar as

qualidades de um mundo melhor.

Renato Janine Ribeiro - Professor titular sénior de Etica e
Filosofia Politica da Universidade de Sao Paulo (USP).
E-mail: rjanine@usp.br

Resumo

Objetivo: provocar a expansao da discussao sobre ética nas
organizacoes.

Estado da arte: o debate sobre ética tem crescido, levando
ao aumento das preocupacoes sobre condutas, por exemplo,
de preconceitos diversos, mas, ao mesmo tempo, do uso do
conceito para justificar o injustificavel.

Originalidade: o artigo compara cddigos de ética e compliance
e traz reflexdes para a expansao da discussao. Observa-se que,
enquanto medidas paralegais definem com muita precisao

os tipos errados e obrigatdrios, a ética propriamente dita
requer questionamentos constantes e uma expansao do que é
considerado justo ou injusto.

Impactos: as ideias do artigo podem ajudar a aprofundar o
debate sobre ética nas organizacoes, balizando acoes em
beneficio dos trabalhadores e da sociedade.

Palavras-chave: ética, codigos de ética, compliance,
preconceitos.
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as ultimas décadas, cresceu a importancia da ética — ou, as vezes, da mencéao a ética — na
sociedade como um todo. Essa tendéncia teve dois efeitos. Um, o positivo, € que aumentou
a preocupacdo com os valores nas a¢des publicas e privadas, sociais e individuais. Assim,
condutas antes aceitas, como o preconceito de cor, de género, de orientacdo sexual ou de
conviccao religiosa, foram sendo revistas. Da mesma forma, a fome e a miséria, que eram
consideradas parte da paisagem, algo inevitavel, foram reduzidas em muitos paises gracas a sélidas politi-
cas publicas e a uma crescente crencga de serem, ambas, inaceitdveis.
O outro efeito, que considero negativo, € que muitas vezes a palavra ética € tomada em vao, para justificar
o injustificavel. Virou um jargdo de marketing. Darei dois exemplos. Um aparece quando se diz que uma
empresa melhora seu valor de mercado quando adota politicas éticas, como o recall de produtos com defei-
to ou o empenho em implantar politicas inclusivas em termos de género e etnia. Ou seja, esse argumento
coloca a ética como meio para se chegar a um fim lucrativo. Se a ética ndo é fim, ela é nada — ou muito pouco.
Etica instrumental nfo é ética. Portanto, se em algum momento for possivel lucrar sendo antiético, adeus a
ética. Ela se torna um simples outdoor. Outro exemplo temos quando se usa o ataque ao outro invocando-se
supostos argumentos éticos. Vivemos isso, no Brasil, com consequéncias catastroficas, de maneira especial
usando o mote do combate a corrupcao. Varias vezes vimos candidatos concorrerem e mesmo serem eleitos
alegando combater a corrupcdo; com frequéncia, acabaram denunciados e até condenados, por se mostra-
rem corruptos. Enquanto as questdes sociais sdo deixadas de lado, verifica-se posteriormente que a tese de
que “corruptos sdo os outros” nao se sustenta.

ETICA E COMPLIANCE

Voltemos a crescente preocupacao ética, isto é, ao aspecto positivo que apontei. H4 quem evoque com
nostalgia um passado mais moral do que o presente, mas se esquece de que a elite do passado rejeitou
qualquer compensagdo aos antigos escravos — depois de retardar a aboli¢do do cativeiro o mais que pdde.
O proéprio debate sobre indenizagdo, na assembleia geral, que era o 6rgdo legislativo do Império, tratava
de possivel compensacao aos escravagistas pela perda de sua propriedade humana, mas ndo de uma com-
pensagio aos cativos pelo tratamento desumano que tinham sofrido - representando assim uma completa
inversdo dos valores éticos.

O assassinio de mulheres pelos maridos ficou impune, em alta medida, até pelo menos o fim do século
XX. Na melhor das hipdteses, diremos que a ética de nossa passada elite era altamente seletiva. Quando
alguém hoje celebra o antigo fio de bigode, o mito da palavra dada, ou a lenda de que os homens publicos da
Republica Velha eram mais honestos do que os atuais, evoca um tempo em que 0s compromissos éticos se-
riam apenas entre os membros da classe dominante, os quais ndo sentiam nenhuma obrigacao em relacio
aos desvalidos e miseraveis.

Ora, nos ultimos tempos houve uma mudanca significativa nesse tocante. Um dos sinais dela foram os
cddigos de ética, implantados desde o fim do século XX por intimeras organizagdes, categorias profissio-
nais e até 6rgdos de Estado. Um cédigo de ética tem algumas caracteristicas principais. Ele ndo é uma lei
nem, portanto, se aplica a todas as pessoas de um pais ou divisfo territorial. E inspirado por valores éticos.
Finalmente, ndo gera penas de prisdo nem, salvo exce¢des, pecunidrias. Pode, sim, levar a adverténcias e
até a demissao, mas ndo constitui delito ou crime. Seu objetivo € melhorar o convivio na organizagao e suas
relacdes com a sociedade e até o meio ambiente.

Assim, o cddigo de ética ndo tem validade universal. Ele ndo abrange o mesmo contingente daqueles que
sdo afetados pela lei daqueles que tém obrigacdo de cumpri-la. Aplica-se a um espaco especifico. Em suma,
codigos de ética e compliance funcionam em um campo que poderiamos chamar de paralegal, isto €, embo-
ra ndo fagcam parte da legislacdo estatal, também utilizam caracteristicas essenciais da legalidade, como a
maior exatidio possivel na descri¢do do que € vedado ou exigido.

Essa preocupacdo ética que leva aos mencionados cédigos também repercutiu nas leis. Lembro que a
primeira medida legal contra o assédio sexual se deu na Camara Municipal de Porto Alegre, que, no come¢o
da década de 1990, aprovou lei determinando cassar o alvara de empresa que tolerasse tal conduta, a época
ainda ndo criminalizada. Da mesma forma, outros atos antiéticos comecaram a ser punidos, por pressdo da
opinido publica. Mesmo assim, os objetivos da lei e da ética sdo distintos.

A lei procura regular o funcionamento da sociedade. Um bom exemplo € o codigo de transito. Este deter-
mina os fluxos de veiculos — e de pessoas — de modo a garantir que todos tenham o seu momento. E indife-
rente a legislacdo o motivo que leva alguém a cumprir as leis de trafego. Pode ser por medo da multa ou dos
pontos, ou por conviccdo de que todos tém seu direito. S6 no segundo caso a motivacgdo € ética, mas para o
funcionamento da sociedade tal diferenca € irrelevante. J4 a ética tem como finalidade criar um ambiente
melhor para o convivio humano: nido apenas funcional (como a lei), mas justo e bom. Nos dois casos, espe-
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ra-se produzir confianc¢a entre as pessoas, mas a lei gera-a pelo controle e mesmo pelo medo, enquanto a
ética a constrdi pela estima e esperanca.

O compliance, por sua vez, estd proximo ao codigo de ética. Tal como este, trata-se de um codigo, isto é,
de uma lei, ainda que néo seja uma lei decretada pelo Estado. Por isso mesmo, tipifica as condutas, ou seja,
define com precisdo o que ¢ vedado ou errado. Este € um ponto essencial da lei: ao proibir e punir, ela deve
ser clarissima na descricdo do tipo merecedor de castigo. In dubio pro reo. Ja a ética, ao contrdrio, inclui
uma expansao possivelmente ilimitada. Uma ag¢do antiética ndo é aquela que estd descrita na lei e, portanto,
pode ser identificada com precisio.

Tomemos o0 mandamento Ndo matards. Se o entendermos como lei, e assim estda em todos os cédigos
penais, serd preciso mostrar que a acao, ou a ina¢do criminosa, visava de fato a matar a vitima. Mas, se pen-
sarmos eticamente, matar ndo sera apenas tirar a vida com arma branca, de fogo ou veneno. Pode ser ndo
acudir uma pessoa em perigo. Matar pode até ser apoiar uma a¢do ou uma medida que resulte em mortes.
Por exemplo, ir contra um programa de combate a fome acarreta mortes. Um mau sistema de saude publica,
também. Promover fake news, como as mentiras contra as vacinas, idem. Agora, essas consideracdes éticas
dificilmente levam a pena de prisdo ou a castigos por tribunais. Elas exigem uma reflexdo apurada, uma
capacidade de consciéncia ética. No fundo, a ética estd mais ligada a formac¢ao de um sujeito ético, capaz de
decidir em fun¢io do bem e do mal, do justo e do injusto, do que a obediéncia a uma lista de procedimentos.

Codigos de ética e regras de compliance tém preocupacgdo ética. As leis de hoje manifestam mais senso
ético do que as do passado, mas continua essa diferenca grande. Para punir pela lei, pelo cédigo ou pelo
compliance, é preciso ter muito claro o tipo da a¢do (ou omissao) errada, condendvel. J4 em termos éticos,
podemos - e devemos - sempre questionar. Questionar o outro e a nés também.

Ha valores que foram crescendo ao longo dos séculos. Podemos dizer que isso acontece desde o século
XIII, com cidades tornando-se auténomas, no norte da Itdlia e nos Paises Baixos, desenvolvendo-se o im-
pério da lei e o Estado de Direito, ou seja, tribunais sérios, mais tarde legislativos eleitos e representativos,
ainda depois a eleicdo dos governantes e o advento dos direitos humanos. Estes ultimos se resumem ao
respeito ao outro e a igualdade de todos perante a lei. Ou, em outras palavras, se uma organizagao quiser ser
ética, ela precisa prezar liberdade, igualdade e fraternidade.

PERGUNTARE LIBERTAR

Um bom caminho para a ética nas empresas, e de modo geral nos ambientes de trabalho coletivo, € per-
guntar como se realizam, na pratica, esses valores. (Falo perguntar nao como figura de linguagem, mas
literalmente. Serd muito positivo para as organizagdes colocar em discussdo ampla o que estamos aqui sus-
citando.) Liberdade ndo é o mesmo que privilégio, ou seja, o direito garantido a poucos, em detrimento dos
muitos. Liberdade € o direito de cada um ser o que €, sempre que nao perturbe a liberdade alheia. (Por isso
mesmo, assumir-se homossexual € liberdade, mas a homofobia, ndo, porque a homossexualidade de um
ndo faz mal a ninguém, ao passo que a homofobia, sim).

Dizem alguns que minha liberdade termina onde comeca a do outro. E uma boa frase, mas confesso que
ndo gosto muito dela. Porque ela supde que a liberdade seja um quantum determinado, um estoque fixo,
o qual s6 posso fruir em parte, para ndo esbulhar o outro de seu quinhdo. Significa que, se eu exagerar na
minha liberdade, estou subtraindo a do outro. Diferentes pessoas disputariam quinhdes de liberdade. Ora,
essa é uma visdo pobre da liberdade. Ndo imagina que ela pode se expandir. Supde, por exemplo, que o fe-
minismo corta os excessos do machismo, quando a liberdade da mulher apenas amplia a do homem. (Poder
agredir uma mulher impunemente nio tem nada a ver com liberdade.)

Eu diria entdo, para terminar com algumas provocacgdes: e se minha liberdade crescer (em vez de termi-
nar) com a liberdade do outro? E se a condi¢do para eu mesmo ser livre for valorizar os direitos dos outros?
Se, por exemplo, o fim do machismo libertar os homens de um peso, em vez de ser entendido como um
desempoderamento deles? O fim do racismo também pode abrir mais perspectivas, ndo apenas para suas
vitimas diretas, mas também para quem se beneficia (superficialmente?) do preconceito e do 6dio? Esses
dois expressam a fragilidade de quem odeia, 0 medo de perder sua identidade, seu (suposto) poderio. Nao
é melhor viver sem 6dio?

Proponho essas questdes porque elas expandem a discussio ética, que ndo pode se confinar no campo de
praticas proibidas ou obrigatdrias, mas precisam trabalhar as significacdes de nossas acdes e sentimentos.
As organizacdes sdo um dos lugares mais importantes para a reflexdo ética, até mesmo pela singela razio de
que passamos nelas a maior parte de nosso tempo de vigilia, nos dias uteis: nossa vida social em boa parte
se da no trabalho, e nele podemos - e devemos - elaborar as qualidades de um mundo melhor.
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Resumo'

Objetivo: discutir como o empreendedorismo social pode atuar
para mitigar a falta de acesso da populacao de baixa renda a
moradia adequada.

Estado da arte: a falta de acesso a moradia adequada traz
implicacoes graves e diversas, envolvendo desafios sociais,
econdmicos e ambientais, e a perpetuacao do ciclo da pobreza.
0 empreendedorismo social pode ajudar a melhorar o cenario,
mas as iniciativas ainda sao incipientes.

Originalidade: o artigo apresenta uma visao sistémica sobre
problemas habitacionais decorrentes da inacessibilidade
financeira de se morar com dignidade e discute os proximos
passos para o empreendedorismo social avancar em solucoes
para atender as demandas sociais na area.

Impactos: o artigo ajuda gestores a compreender de forma
pragmatica como atuar com inovacao e proposito na area
habitacional, por meio de casos de sucesso em regularizacao
fundiaria, reforma habitacional e matrizes energéticas
alternativas, trazendo uma reflexao sobre os caminhos para o
futuro do empreendedorismo social em habitacao.

Palavras-chave: moradia, habitacao, impacto social,
empreendedorismo social, regularizacao fundiaria.

GWEXECUTIVO

33


mailto:tania.veludo%40fgv.br?subject=

ALICERCES PARA NEGOCIOS DE IMPACTO EM HABITACAO

Constituicdo Federal de 1988 assegura o direito & moradia aos brasileiros, condi¢do essen-

cial para a subsisténcia e para uma existéncia digna, no entanto aproximadamente 100 mil

brasileiros vivem em situagdo de rua’. De forma mais abrangente, a propor¢do da populacdo

urbana no Brasil que vive em assentamentos precarios, informais ou domicilios inadequa-

dos € de 41,4%?°, e cerca de 100 milhdes vivem sem acesso a coleta de esgoto?. O Brasil tem
um déficit habitacional qualitativo de 5,8 milhdes de domicilios que sofrem com habita¢des precdrias, coa-
bitacdo e 6nus de aluguel, com domicilios improvisados ou rusticos®.

H4 um enorme contingente de brasileiros cuja renda inviabiliza o acesso & moradia formal por meio
dos mecanismos do mercado imobilidrio ou mesmo dos programas governamentais, como o Minha Casa
Minha Vida. Para essa parcela da populacdo, a experiéncia de acesso a moradia € a de exclusdo, pela falta
de documentos, da possibilidade de comprovagio de renda ou do capital inicial para a entrada. A maioria
das familias que carecem de moradias adequadas é liderada por pessoas sem emprego formal, renda fixa e
incapacidade de poupanca. Escolhas de Sofia entre pagar o aluguel e comprar comida sdo vivenciadas roti-
neiramente por esse numeroso publico.

As implicagdes sociais da falta de acesso a moradia adequada sdo graves e diversas, envolvendo desafios
de cunho social - proeminentemente nas areas da satide e seguranca — econdmico e ambiental, e a perpetu-
acdo do ciclo da pobreza. O objetivo deste artigo é apresentar uma visio sistémica sobre problemas habita-
cionais e como o empreendedorismo social pode atuar para mitigar a falta de acesso da populagio de baixa
renda a moradia adequada.

Entre os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS), da Organizacado das Nac¢des Unidas (ONU),
0 ODS 11 ambiciona tornar cidades e comunidades mais seguras e sustentaveis, garantindo acesso a mo-
radia adequada a precos acessiveis e melhorando a condicdo de assentamentos precdrios®. A contribuicao
deste artigo estd em mostrar, de modo original e pioneiro, como € possivel inovar para procurar atender
ao ODS 11, por meio de negocios de impacto, somando esforcos em prol do direito & moradia digna e com-
plementando as iniciativas governamentais e privadas tradicionais. Além disso, o artigo traz uma reflexao
sobre os desafios e caminhos para o futuro do empreendedorismo social na area habitacional.

0S PROBLEMAS DE HABITACAO

A precariedade habitacional estd conectada a trés problemadticas: ocupacao ilegal de terras, construgio
de moradias improvisadas e falta de acesso a servigos basicos como dgua e energia.

Em relacdo a primeira problematica, os programas de habitacdo de interesse social ndo conseguem su-
prir a demanda por moradia, contribuindo para a ocupacao ilegal de terras. Vinte e cinco por cento da
populagdo urbana da América Latina reside em assentamentos informais, como favelas e ocupagdes’. Sdo
areas nas periferias urbanas das grandes cidades onde a 4gua, a luz e o esgoto ndo chegam por vias formais
e a prefeitura e o governo ndo atuam institucionalmente.

Ao comecar a vida ocupando ilegalmente um terreno sem dgua, luz, saneamento basico, as familias pre-
cisam construir tudo do zero, como naufragos que chegam a uma ilha deserta. Embora estejam em 4areas
urbanas, estdo em 4reas invisiveis, onde o poder institucional ndo legisla. Nao existir para a cidade tem con-
sequéncias profundas na vida e no bem-estar dessa populacgdo, que se torna marginalizada e tem negados
direitos basicos que estdo diretamente associados a moradia digna. Sem dgua, nao é possivel cozinhar, ou
tomar banho. Sem energia, ndo ha iluminacao nas ruas ou dentro das casas, e ndo é possivel ligar eletrodo-
meésticos. Sem um endereco com cédigo de enderegcamento postal (CEP), os adultos encontram dificuldades
de matricular as criangas na escola ou receber uma encomenda. Viver em uma 4rea irregular faz com que
essa populacdo se sinta, e de fato seja, excluida da sociedade.

O poder publico pode decretar a reintegracdo de posse e o despejo das familias que ergueram suas casas
em terrenos ocupados ilegalmente. Assim, a regularizacio fundidria proporciona a seguranca de nao ser des-
pejado, a tranquilidade de ter um teto e de poder dormir sem medo. Mais que isso, ter uma casa regularizada
significa poder informar o CEP no preenchimento de um cadastro de um processo seletivo de emprego, ou
mesmo poder exigir que a prefeitura realize o calcamento e a iluminagao das ruas para que se transite com
maior seguranca no local. A regularizacdo é o alicerce para a melhoria na vida das pessoas e para uma mu-
danca de perspectiva, pois oferece cidadania e pertencimento social, permitindo com isso que a populacido
alce novos sonhos e possibilidades. A regularizacdo fundidria tem impactos profundos no curto e no longo
prazo, e a falta dela é considerada um importante inibidor do desenvolvimento de paises emergentes®.

Em relagdo a segunda problematica, viver sem acesso a infraestrutura bdsica, como rede de esgoto, e em
uma casa improvisada, com um unico comodo com paredes de madeira, afeta a autoestima dos moradores.
Posse e acesso a bens e servigos sdo sindbnimo de sucesso, status e felicidade na sociedade atual®.

No processo de reforma da casa, as paredes de madeira podem dar lugar a paredes de alvenaria e o teto
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pode ganhar telhas e forro, provendo maior solidez estrutural, seguranca e conforto térmico aos morado-
res, que ficam menos vulneraveis a intempéries climaticas. O cémodo unico pode ganhar extensdes, como
quartos extras, para que as familias tenham maior privacidade e ndo precisem dormir todos juntos. A cozi-
nha e o banheiro podem ganhar azulejos e acabamentos, e assim por diante. Distanciar-se da casa impro-
visada na direcdo de uma moradia mais sélida, estdvel e resistente vai permitir que essas familias tenham
sonhos mais audaciosos por se sentirem mais incluidas e dignas. Ter um chio e um teto significa ter a base
onde construir uma vida, onde é possivel crescer e prosperatr.

Por fim, sobre a terceira problemadtica, a populacdo que constroi suas moradias em dreas irregulares aca-
ba obtendo acesso a servigcos basicos essenciais, como dgua e energia, mediante praticas ilegais conhecidas
por gatos, que consistem no furto de 4gua e energia elétrica por meio de ligagGes clandestinas feitas direta-
mente da rede publica.

Parte da populacdo até teria condi¢des financeiras de arcar com a conta da dgua e a da luz, mas para outra
parcela isso ndo seria vidvel. Prova disso é o processo de gentrificagdo que pode acontecer apds a regulariza-
¢ao fundidria, quando os servigos basicos essenciais passam a ser oficialmente fornecidos pela prefeiturae,
portanto, cobrados. Muitas familias ndo conseguem arcar com o novo estilo de vida e acabam expelidas da
regido. A tarifa social é uma iniciativa governamental para remediar esse problema, de forma que os mais
vulneréaveis recebam um valor a pagar compativel com sua renda.

A escassez vivida por pessoas que nao tém acesso a moradia digna vai muito além da falta de recursos
financeiros; a escassez vivenciada por elas é um severo limitador de liberdades'®. H4 que se encontrar al-
ternativas de prover para a populagdo mais vulneravel servicos basicos e essenciais a precos acessiveis,
combatendo os desvios irregulares e clandestinos que podem ser danosos. O gato de d4gua pode contaminar
a rede de distribuicdo e colocar em risco a qualidade da dgua. O gato de energia pode ocasionar choque
elétrico e incéndios.

EMPREENDEDORISMO SOCIAL NA AREA DE HABITACAO

O empreendedorismo social usa légicas de mercado para resolver problemas sociais, em setores como
educacio, saude, servicos financeiros e inclusido produtiva. O setor de habitagdo vem recebendo atencio
com investimentos relevantes de empresas, fundagdes e institutos familiares. Ha varias oportunidades para
que negocios de impacto atuem na area de habita¢do, conforme mostra a Tabela 1.

As oportunidades no setor sdo imensas, mas nao € trivial manter a sustentabilidade financeira dos nego-
cios. Destacamos neste artigo trés formas distintas de escalar operacdes com base em trés casos de negdcios
de impacto que foram criados para resolver diferentes problemas habitacionais':

e Scale up: é a ampliacio do alcance de um negdcio social por meio de influéncia na legislacédo e nas
politicas publicas. Ilustramos essa forma de escalamento com o exemplo da Terra Nova, fundada em 2001
para trabalhar com regularizacdo fundidria. A empresa faz a intermediacao coletiva entre as familias que
ocupam terrenos urbanos e o proprietario da terra de forma a afastar o risco de despejo e ja apoiou mais de
113 mil familias. Os projetos da Terra Nova viabilizaram a implantacdo de infraestrutura (pavimentacao,
drenagem, rede de energia, 4gua, esgoto etc.) e equipamentos publicos (postos de satde, creches, dreas de
lazer etc.) nas dreas em regularizacdo fundidria. Além disso, os acordos judiciais homologados entre anti-
gos proprietarios e ocupantes tém o potencial de gerar cerca de R$ 1,2 bilhdo com a revitalizacdo de ativos
mortos e valorizacdo das areas. Em uma perspectiva de scale up, para impactar com maior profundidade
o setor, a Terra Nova contribuiu para que inovacgdes fossem codificadas em leis, politicas e instituicdes. A
companhia ja homologou 38 acordos de regularizacdo fundidria, participou da elaboracio de projetos de
lei nas esferas federal, estadual e municipal e contribuiu com iniciativas dos estados de Sdo Paulo e Parana
para a solucdo de problemas fundidrios®;

e Scale out: ocorre quando os negdcios aumentam o nimero de pessoas ou comunidades impactadas.
Um exemplo é a Vivenda, que nasceu em 2014 com o objetivo de diminuir o déficit habitacional qualitativo
realizando reformas nas casas da populacdo de baixa renda. O foco é deixar as moradias mais adequadas e
atraentes para se viver. Em 2021, a Vivenda pivotou seu modelo de reformas residenciais para uma tecno-
logia social, a Nova Vivenda, criando uma plataforma em que varias outras organizacdes podem oferecer
servicos em todo o Brasil. Dessa forma, permitiu exponenciar o numero de pessoas atendidas, replicando
seu modelo territorialmente. Em 15 meses, a plataforma passou de seis negdcios de impacto em habitacio
apoiadas para 57. Isso mostra o potencial de replicacdo do modelo original com inteligéncia de dados e uso
de tecnologia, que permitem uma escala muito maior de atuagao;

e Scale deep: é quando os negdcios promovem mudancas culturais. O caso da Revolusolar, pioneira na
criacdo de cooperativas de energia solar em favelas, mostra como esse processo acontece. A implantacdo do
modelo Ciclo Solar em comunidades é dividida em duas fases. Na primeira, € realizada a instalagdo solar em
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Tabela 1.
Oportunidades de atuacao de negdcios de impacto em habitacao
Oportunidade Objetivo
Solucoes financeiras Facilitar o acesso a crédito com taxas acessiveis para aquisicdo ou reforma de moradias.

para a habitacao

Regularizacao Regularizar a situacao de familias em ocupacées irregulares e diminuir custos com burocracias.
fundiaria

Aluguel Possibilitar o acesso a moradia digna por meio de um aluguel acessivel e desburocratizado.
acessivel

Reformas habitacionais e Possibilitar o acesso a reformas habitacionais e assisténcia técnica acessivel e qualificada.

assisténcia técnica

Gestao de condominio de Qualificar e otimizar a gestao de condominios de habitacdo social, gerando insercdo social e
habitacdo social econdmica as familias.

Acesso e eficiéncia de Possibilitar acesso a alternativas de qualidade para os servicos basicos, gerar eficiéncia

servicos basicos energética — consumo consciente de energia e dgua — e reduzir custos de servicos da moradia.
Qualificacao dos espacgos Qualificar os espagos publicos/comuns em comunidades de baixa renda, fortalecer a

publicos e desenvolvimento local economia local e levar o acesso a cidade para as periferias.

Capacitacao e oportunidades para Ampliar as oportunidades do trabalhador da construcdo civil e qualificar a mao de obra do setor.

profissionais da construcdo civil

Inovacdes em processos e Criar materiais mais sustentaveis, resistentes e baratos e processos inovadores, eficientes
materiais da construcao civil e com custos menores.

FONTE: ADAPTADA DE ARTEMISIA (2020)"

uma institui¢do social local de referéncia e sdo formados instaladores solares, profissionais que recebem for-
macao técnica para instalacdo e manutencao das usinas solares dentro e fora da comunidade, disseminando
o conhecimento e o acesso a tecnologia. Além disso, ocorrem as primeiras oficinas de educacdo ambiental.
Na segunda fase, a geracio de energia € expandida para familias, comércios e instituicdes do territdrio. A
turma inicial recebe treinamentos avancados e é contratada para instala¢des e manutengdes, e o eixo de
educacdo amplia-se também para os beneficidrios da energia solar, visando a criacdo de um coletivo que fara
a autogestdo dos sistemas de energia solar. Até abril de 2022, a cooperativa proporcionou quase R$ 10 mil de
economia para o cooperados, 34 familias, que obtiveram redu¢do na conta de luz na ordem de 40% ao més
em comunidades do Rio de Janeiro. Foram formados 32 instaladores solares, e os ensinamentos atingiram 65
criancas da Babilonia e Chapéu Mangueira. O pilar educacional tanto para as familias como para as criancas
promove um movimento cultural que proporciona mudangas mais estruturais a longo prazo.

UMA VISAO DE FUTURO

A moradia de qualidade é uma questdo social basica, e sua falta acentua a desigualdade social existen-
te no Brasil. A solucdo do déficit habitacional é complexa e exige a atuagdo do governo, de empresas e da
sociedade civil. Um dos caminhos é o empreendedorismo social, que busca oferecer solugdes por meio de
mecanismos de mercado para a populagdo vulnerdvel.

Os casos da Terra Nova, Vivenda e Revolusolar sdo inovadores e resolvem problemas sociais habitacionais
relevantes. Se isoladamente conseguem atender a diferentes necessidades da populacio que ndo tem acesso
a moradia adequada, uma visao de conjunto desses negdcios poderia trazer impacto social ainda maior.

O desafio para o futuro do empreendedorismo social na area habitacional consiste em trabalhar em uma
légica de solucgdo holistica e desenvolvimento local em vez de intervencdes separadas. A questio a ser res-
pondida, portanto, é: como atuar com regularizacio fundidria, reformas habitacionais e matrizes energéti-
cas alternativas de forma combinada? Para tanto, faz-se necessaria uma mudanca de perspectiva, e aqui nés
destacamos trés pontos de atencgio.
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Um primeiro ponto é a visdo territorial. Em vez de pensarmos as intervenc¢des habitacionais em nivel
individual, os negdcios podem avaliar seu impacto em nivel coletivo. O caso da Terra Nova, que realiza
negociacdes coletivas, j4 indica esse caminho. Ao intermediar a regularizacdo, a empresa utiliza uma légica
do coletivo em que nio apenas as familias individualmente sdo beneficiadas, mas toda a coletividade, que
passa a ter acesso a servicos bdsicos. Para garantir esses direitos, a comunidade tem de trabalhar conjunta-
mente. Com isso, as familias tém acesso a terra, mas, acima de tudo, o territério desenvolve-se. A Revoluso-
lar, que trabalha com a légica de cooperativas, também impacta a comunidade em nivel coletivo.

Essas empresas proporcionam um tipo de solucdo (regularizacdo fundidria ou acesso a energia solar),
mas ndo atuam com uma visdo mais plena das necessidades de habitacdo em cada territério. A questio
da habitagdo é multifacetada. Além da regularizacio fundidria, da melhoria da casa e do fornecimento de
servicos essenciais a custo acessivel, sdo varios outros dilemas que existem na area de habitacgao, e, por isso,
uma visdo integrada em que haja maior cooperacao entre os varios negdcios pode criar um desenvolvimen-
to territorial mais amplo.

Um segundo ponto é a visdo mais holistica e com uma andlise das externalidades negativas geradas pelos
negdcios. Por exemplo, 54% dos residuos do planeta sdo gerados pela industria da construcdo civil. Quando
discutimos o empreendedorismo social, muitas vezes focamos em apenas uma dimensao de impacto, mas
os efeitos de uma organizagao sdo multiplos. Assim, para toda e qualquer organizacio é importante enten-
der seus impactos sociais e ambientais tanto positivos como negativos, para que os positivos possam ser
melhorados e os negativos minimizados. Uma visao holistica e integrada pode trazer sinergias e eficiéncia
nas atuagdes e solugdes.

O terceiro ponto é uma visdo de mudanca mais profunda e integrada, em que os negécios de impacto se-
jam inseridos em uma visao de inclusdo mais intensa articulada com o setor publico. No caso da habitagio,
faz-se relevante a reformulacdo de politicas publicas, com o Estado atuando com parcerias publico-priva-
das e incentivando o investimento no setor. Além disso, hd espaco para inovacdes sociais tanto na oferta de
produtos mais sustentdveis como no acesso a servigos essenciais, ou no desenvolvimento de novos mode-
los de negdcio que podem criar desenvolvimento local, com visdo mais integrada e holistica e atuagdo de
atores distintos em prol de um bem comum. Dois exemplos que trabalham nessa vertente sdo a Coalizdo
pela Habitacdo, realizada pela Artemisia e que une varios parceiros da drea da habitacdo; e o HousingPact,
iniciativa de impacto social que retine diversas empresas que atuam em rede para desenvolver e fomentar
startups, empresas, produtos e servicos ligados ao setor de habitacdo focados na populacio de baixa renda.

A resposta para o problema habitacional ndo é simples e depende de uma articulacdo entre fundacoes,
institutos, empresas e Estado. A atuacgdo individual é benéfica e gera impactos, como os casos da Terra
Nova, Vivenda e Revolusolar demonstram. Suas atuacdes em prol de moradia adequada tém forte impacto
no bem-estar e na dignidade das pessoas beneficiadas. A transformacio social, entretanto, exige mais. E
preciso repensar os processos de solucdo com maior sinergia, articulacdo e cocriacdo com a propria popula-
¢ao beneficidria, a quem ndo é apenas negado acessos, mas a propria voz.
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Resumo

Objetivo: apresentar framework das principais praticas e processos de
aprendizagem de conhecimento para que organizacoes baseadas em
projetos (OBPs) possam ser mais ageis e melhorem seu desempenho.

Estado da arte: a absorcao do conhecimento € importante para o
processo de aprendizagem e o desempenho organizacional, tornando-
se um direcionador-chave de performance para OBPs, no entanto nao
ha informacoes suficientes sobre como esse processo de absorcao do
conhecimento ocorre.

Escopo: trata-se de estudo qualitativo com duas empresas, tendo
como principal fonte de dados entrevistas com diferentes atores, entre
eles, chief executive officers (CEQ), diretores, gerentes e equipes de
projetos, além de documentos das organizagoes.

Originalidade: o artigo apresenta um framework com as praticas
relacionadas aos processos de aprendizagem, retratando a
prevaléncia de rotinas para a assimilacao do conhecimento existente
vis-a-vis aquelas ligadas a explotacao de novos conhecimentos para
criar produtos e processos.

Impactos: o framework apresentado pode ajudar gestores a garantir
que a aprendizagem gerada em projetos seja internalizada e que

o conhecimento acumulado seja também usado para desenvolver
processos e produtos.

Palavras-chave: capacidade absortiva, organizacoes baseadas em
projetos, aprendizagem, aprendizagem em projetos.
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APRENDENDO COM PROJETOS

rojetos de diferentes organizagdes movimentam mais de 20% da atividade econémica mun-

dial, chegando a 30% em economias emergentes',>. Pode-se dizer que quase US$ 17 trilhdes

sdo investidos em projetos anualmente, correspondendo a quase nove vezes o produto in-

terno bruto do Brasil. De acordo com o Project Management Institute, uma das maiores or-

ganizacgdes dedicadas ao tema do mundo, os valores tém crescido ano a ano e podem chegar
a US$ 27 trilhdes em 20274,

Projetos sdo meios propulsores de mudancas organizacionais*. Enquanto produzem performance a cur-
to prazo, criam valor a longo prazo, por meio de transformacdes organizacionais, desenvolvimento mais
célere de produtos e adocdo de novas tecnologias®. No entanto, na pratica, nem sempre atingem as metas
almejadas®. Pesquisa do Standish Group indica que somente 35% dos projetos realizados no mundo sido
bem-sucedidos®.

Pesquisadores tém se debrucado sobre as causas das falhas em projetos®,,®. Jiju Antony e Sandeep Gup-
ta’, por exemplo, apontam as seguintes explicacdes: escopo mal definido com mudancas constantes e nao
controladas, selecdo incorreta da metodologia e das ferramentas e técnicas associadas, fraquezas nas prati-
cas de comunicacdo, falta de comprometimento e de apoio da alta geréncia, inadequacado do tamanho e da
composicao de equipe, mé formulacao de recompensas e sistema e problemas na cultura de reconhecimen-
to e na aprendizagem.

O ultimo fator, a aprendizagem, é o que propulsiona todos os outros. Se os conhecimentos gerados por
um projeto ndo forem absorvidos pela organizacdo, a cada novo projeto os participantes vao partir do zero,
com maiores chances de tomar decisOes equivocadas, seja em escopo, metodologia, ferramentas, técnicas,
acdes de comunicacao, seja na formacao de equipe ou praticas de recursos humanos. Por exemplo, o pro-
jeto de recuperacdo do tsunami que devastou o Sri Lanka em 2004 apresentou problemas pela auséncia de
aquisicao e retengio de conhecimento’. Ao ndo conseguirem utilizar o aprendizado de projetos similares, os
envolvidos tiveram de reinventar a roda, o que exigiu dispéndio enorme de recursos humanos e financeiros
em estratégias mal fundamentadas.

Estudos mostram que, em organizagdes totalmente baseadas em projetos, ou seja, em que estes sao uni-
dade primdria de producao, a aquisicdo e o uso do conhecimento sdo considerados direcionadores-chave
de performance'°-2, porém a absorc¢ao do conhecimento nao € trivial, pois, por restri¢cdes de tempo e custo®,
ha a tendéncia de se privilegiar o desempenho de tarefas a curto prazo em detrimento do conhecimento
acumulado a longo prazo - o que se configura em barreira as mudancgas e inovagdes organizacionais'. Além
disso, hd que se criar uma cultura organizacional favoravel a aprendizagem, ja que muitas vezes gerentes de
projetos ou executivos seniores centralizam informacgdes e decisdes e ndo as compartilham com o restante
da equipe. A ocultagdo do conhecimento impede que membros do projeto canalizem o conhecimento para
a criacdo de solugdes eficazes, gerando economia de tempo e custo®.

Para ajudar gestores a captar e usar o conhecimento gerado por projetos, o presente artigo apresenta, por
intermédio de uma pesquisa qualitativa, um framework com as principais praticas envolvidas na aprendi-
zagem organizacional. Primeiramente, sdo elencados os desafios das organizac¢des calcadas em projetos e
os processos de aprendizagem para absorver conhecimentos externos, para depois apresentar o estudo e o
framework desenvolvido.

ESTADO DA ARTE

Organizacdes baseadas em projetos (OBP) sdo apresentadas na literatura académica como uma forma
ideal para gerenciar a complexidade crescente de projetos, ambientes com rdpidas mudancas e de incerte-
zas tecnoldgicas e inovagdes focadas nos clientes e mercado'’. Sdo definidas como organizacdes em que a
maioria dos produtos ou servigos € oferecida por projetos para clientes internos ou externos'®. Sao exemplos
de OBPs industrias dos segmentos de construcao civil, construcdo naval, telecomunicagdes, tecnologia da
informacao e consultorias, entre muitas outras de alta tecnologia.

Essas organizacdes esforcam-se para criar processos de aprendizagem entre os projetos e entre 0s pro-
jetos e as subunidades da organizacdo, como departamentos de marketing e de financas. Embora procu-
rem facilitar a aquisigdo, retencdo e aplicacdo do conhecimento’, podem falhar, principalmente quando
carecem de mecanismos adequados de governanga'®. Essa governanca envolve meios para a criacio e o
monitoramento de rotinas e processos pelos quais a organizacdo adquire, assimila, transforma e explota o
conhecimento.

A absorcdo do conhecimento ocorre por meio de trés processos de aprendizagem:

o Capacidade de reconhecer e compreender valiosos conhecimentos externos por meio da aprendizagem
exploratoria'®,?;

« Capacidade de assimilar novos conhecimentos por intermédio da aprendizagem transformadora;
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o Capacidade de utilizar os conhecimentos assimilados para criar conhecimentos e resultados comer-
ciais pela aprendizagem explotadora.

A aprendizagem exploratéria requer um processo de scanning?,??, para monitorar e coletar dados va-
liosos do ambiente. Ha indicativos de que o processo de aprendizagem exploratéria segue para a transfor-
madora e, posteriormente, para a explotadora, no entanto nem todos os processos sdo transformativos,
evidenciando um quarto processo, o de aprendizagem assimilativa?, que ocorre quando as necessidades
e tendéncias tecnoldgicas sio relativamente simples e o conhecimento novo € assimilado ao existente. Na
aprendizagem transformadora, ao contrdrio, o conhecimento adquirido nao se ajusta ao prévio, conduzin-
do auma mudanca na estrutura cognitiva®* na combinac¢do do novo com o que ja existe.

Aprendizagem explotadora é o estagio mais avancado, em que a organizacao incorpora o conhecimento ad-
quirido, assimilado ou transformado em suas operacdes e rotinas ndo apenas para refinar e expandir suas com-
peténcias, mas também para explorar novas operagées, produtos, competéncias e formas organizacionais®,?.
Essa aprendizagem permite que a organizagao alcance objetivos comerciais®,? com a aprendizagem.

Nao obstante, ainda nio sdo claros os processos presentes na governanca para a absor¢ao do conheci-
mento” em todos os processos de aprendizagem, objeto desta pesquisa.

METODOLOGIA

A presente pesquisa utilizou o método de estudo de casos multiplos em duas organizacdes privadas que
atuam na area de desenvolvimento e implantagao de softwares por intermédio de projetos. Foram dois os
meios de coleta de dados: entrevistas e documentos. Realizaram-se 17 entrevistas em formato semiestrutura-
do, com tempo médio de 40 minutos, com diferentes atores da organizacao, incluindo os dois chief executive
officers (CEOs) das empresas, gestores seniores, gestores de projetos e equipe de projetos. Todas as entrevistas
foram gravadas e transcritas, gerando 340 paginas de material. O levantamento de documentos, por sua vez,
envolveu projetos, normas, procedimentos de trabalho e informagdes histéricas das organizacdes. Os regis-
tros da coleta foram compilados em um banco de dados utilizando o software MaxQda, versao 2020.

A anélise deu-se por meio de um processo de codificagdo para reorganizar e agrupar os dados que se encon-
travam fragmentados. Dessa forma, estes foram agrupados de acordo com os processos de aprendizagem da
capacidade absortiva: exploratdria, assimilativa, transformativa e explotadora. Na sequéncia, codificaram-se
as praticas de aprendizagem envolvidas nesses processos, que serdo apresentadas na se¢ao dos resultados.

Com os dados codificados, os resultados foram apresentados, pela técnica de interpretacdo explicativa,
permitindo uma andlise detalhada das praticas envolvidas em cada uma das capacidades.

RESULTADOS

Os resultados mostram como os processos de aprendizagem acontecem nas organizagdes estudadas. A
analise permitiu desenvolver um framework contendo as principais praticas de aprendizagem envolvidas
na absorcdo do conhecimento (Figura 1). O framework contém os quatro processos, que apresentam relacao
recursiva na fase de assimilacao e transformacao do conhecimento. Ou seja, 0 novo conhecimento pode ser
assimilado ao conhecimento previamente estabelecido, promovendo adequac¢do ao modelo mental exis-
tente, assim como pode ser necessario transformar o conhecimento prévio para formar um novo modelo
mental. Também vale destacar que a propagac¢ao de conhecimento melhora quando hé boa interacdo entre
as equipes de projeto e outros departamentos da organizacgao, tais como marketing, vendas e financeiro.

Aprendizagem exploratoria

No caso do primeiro processo, de aprendizagem exploratdria, a busca pelo conhecimento externo pode
ocorrer por diferentes motivagdes, como necessidades dos projetos, transformacdes no mercado e, em algu-
mas situac¢des, mudancas no comportamento dos préprios fornecedores. No estudo, identificaram-se nessa
aprendizagem as seguintes praticas: relacionamento com clientes e fornecedores, estratégia e cultura orga-
nizacional direcionadas a aprendizagem e monitoramento do mercado.

e Relacionamento com clientes. Destaca-se a importancia da aproximacao tanto da equipe de vendas
como daquela de projetos para poder solucionar problemas e customizar o trabalho as necessidades dos clientes.
Estes normalmente mostram do que precisam em reunides e discussdes sobre projetos e solucgdes tecnologicas.
Percebe-se que, quando a equipe de projetos fica constantemente alocada no cliente, a relagdo fica mais forte,
garantindo captura efetiva de informacoes. Além disso, quando os gerentes de vendas mantém constante relagdo
com os clientes, conseguem identificar e trazer para dentro da empresa necessidades e expectativas que vao aju-
dar a desenhar e implementar projetos.
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Quadro 1.

Framework dos processos de aprendizagem em organizacoes baseadas em projetos

Necessidades dos clientes

Fornecedores

Mudancas de mercado

Y

Y

Y

Y

#

CAPACIDADE
DE AQUISICAO

CAPACIDADE
DE ASSIMILACAO

CAPACIDADE DE
TRANSFORMACAO

CAPACIDADE
DE EXPLOTACAO

#

S

#

Performance e conhecimento

INPUT OUTPUT
APRENDIZAGEM APRENDIZAGEM APRENDIZAGEM APRENDIZAGEM
EXPLORATORIA ASSIMILATIVA TRANSFORMATIVA EXPLOTADORA

7 | & A 1‘ ‘
PROCESSOS ACOES

y

A4

Inovacdo em produtos. Lancamento de novas versoes

dos softwares da empresa.

Inovacao em processo. Remodelamento dos processos

internos de gestao de projetos.

Y

PROCESSOS

ACOES

Manter e reativar o conhecimento.

Arquivo de documentacao em nuvens;
Relatérios de licées aprendidas.

Integracao coletiva.

Atuacao em ambiente de teste;
Alinhamento do conhecimento;
Criacao de manual descritivo do produto.

Mudancas no processo de gestdo de projetos;

PROCESSOS

ACOES

Internalizacao.

Reunides em projetos;
Implementacdes de projetos-piloto;
Reunides multisetoriais;

Reunides de brainstorming.

Disseminacao.

Disseminacao do conhecimento;
Troca de material;
Féruns de discussao.

Troca de conhecimento.

Conexao com clientes;

Grupo geral de comunicac¢ao para sanar duvidas;
Intercambio de desenvolvedores;

Discussao do conhecimento.

PROCESSOS

ACOES

Relacionamento com clientes.

Comunicacdo constante com clientes;
Monitoramento do cliente.

Relacionamento com fornecedores.

Contratacdo de treinamentos dos parceiros;
Relacionamento com suporte técnico e vendas;
Atuacao em laboratorios dos parceiros.

Desenvolvimento de pessoas cursos e eventos.

Treinamento interno.

Mapeamento do mercado.

Monitoramento do mercado de ferramentas tecnoldgicas;
Benchmarketing com empresas concorrentes;
Participacdo em eventos;

Monitoramento do lider do mercado.
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e Relacionamento com fornecedores. A pesquisa mostra que OBPs buscam parcerias com fornecedores
(destacando os de tecnologias da informacao), pois estes disponibilizam treinamentos, cursos, materiais
de estudo e fornecem plataformas de comunicag¢io para solucdes de duvidas e esclarecimentos para a
customizacgdo de suas ferramentas. Por exemplo, uma das empresas estudadas que implanta software de
customer relationship management (CRM) adquire com os fornecedores muitos dos conhecimentos para a
implantacdo e customizacgdo de ferramentas em seus clientes.

o Desenvolvimento de pessoas. OBPs participam de eventos, tais como feiras, congressos e semindrios, para
acompanhar e adquirir novos conhecimentos e assim identificar novidades que possam contribuir com pro-
jetos futuros. As empresas estudadas encaminham funciondrios a esses eventos com a missdo de fazer um
relatdrio final e apresentar as ligagdes com as atividades da empresa. Uma delas incorporou essa pratica em
sua estratégia de crescimento, estabelecendo como meta participar uma vez por trimestre de eventos relacio-
nados diretamente com o core business. Além dessas agdes, as OBPs desenvolvem programas de treinamento
interno e externo. O treinamento interno, fornecido por gerentes seniores e, em alguns casos, pelo préprio
CEO, motiva os colaboradores a adotarem praticas constantes de explora¢do de novos conhecimentos. Ja pro-
gramas de treinamento externo, via contrata¢do de cursos, se mostra como fonte importante de exploracdo
do conhecimento externo.

o Mapeamento do mercado. Manter as equipes de projetos em constante relacionamento com os clientes
permite identificar oportunidades além das fronteiras do trabalho especifico em que estdo atuando. Para
isso, essas equipes precisam estar preparadas para identificar e valorizar as informagdes relevantes para
a empresa. Além da equipe do projeto, gestores das dreas operacionais podem monitorar o mercado de
ferramentas tecnoldgicas e realizar benchmark com concorrentes. Uma das empresas estudadas mudou
sua estratégia de ser representante especifica de uma das grandes vendedoras de software CRM do mundo,
passando a trabalhar com diferentes fornecedores, porque o CEO e o acionista majoritario perceberam que
alider estava perdendo mercado para concorrentes menores no Brasil e na América Latina.

Aprendizagem assimilativa

No que concerne a aprendizagem assimilativa, vale retomar o conceito de que ela ocorre quando as
necessidades e tendéncias tecnoldgicas sdo relativamente simples, podendo ser incorporadas aos conhe-
cimentos existentes da empresa. Os resultados evidenciam trés praticas: internalizacio, disseminacgio e
troca de conhecimento.

o Internalizacdo. Essa categoria comporta rotinas e praticas desempenhadas para garantir que o conhe-
cimento adquirido seja incorporado. Destacam-se reunides multissetoriais para discutir e/ou expor o conhe-
cimento nos projetos. Os casos mostram que a aprendizagem assimilativa ocorre em grande parte em nivel
do projeto, quando a equipe identifica conhecimento externo relevante e o leva para discussio com as areas
internas da empresa, no entanto esses profissionais ndo tém, na maioria das vezes, autoridade para dissemi-
nar o conhecimento dentro da empresa, e cabe fazer uma articulagdo com gestores do nivel executivo.

Conhecimentos adquiridos em eventos, feiras e congressos também devem ser internalizados nas em-
presas. Uma das empresas estudadas, por exemplo, promove sessdes de brainstorming organizadas pela
geréncia de operagdes quando surgem informagdes que podem ser transformadas em conhecimento in-
terno. Praticas como esta permitem que o conhecimento adquirido por um individuo seja assimilado por
toda a organizacao.

¢ Disseminagdo. Em geral, a disseminagdo ocorre por mecanismos informais, com envio coletivo de
e-mails e féruns de discussdo em redes sociais. Embora ambos sejam canais importantes, podem limitar a
assimilacdo do conhecimento, deixando parte da empresa fora do processo de aprendizagem. Dessa forma,
recomenda-se que empresas formalizem essas praticas de modo que o conhecimento adquirido permeie
por todas as fronteiras departamentais da organizagao.

e Troca de conhecimento. Trata-se de praticas de intercAmbio de informacdes para solucionar desafios
nos projetos. Isso ocorre, por exemplo, quando uma empresa precisa customizar a implantacdo de uma fer-
ramenta de software no cliente, mas encontra desafios nunca enfrentados nos projetos anteriores. Um dos
caminhos para enfrentar o desafio é trocar informacdes com os fornecedores, pois estes tém experiéncia
com as ferramentas e podem apresentar solugdes plausiveis para o projeto.
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Aprendizagem transformadora

Na aprendizagem transformadora, as OBPs desenvolvem e refinam rotinas que facilitam a combinacéo
de conhecimentos existentes e o novo conhecimento adquirido. Neste estudo, identificaram-se como prati-
cas dessa aprendizagem manter o repositorio de conhecimento e promover a integragdo coletiva.

e Manutencdo de repositorio de conhecimento. As empresas estudadas mantém um repositorio de co-
nhecimento que, na maioria das vezes, é alimentado e gerenciado pela equipe do projeto e pela equipe
de vendas. De modo geral, repositérios digitais sdo usados para manter arquivadas as informacdes dos
projetos e servem como fontes de conhecimento. Esses repositdrios representam registro das praticas de
licdes aprendidas nos projetos, no entanto o estudo mostrou certa desatencao por parte das organiza-
¢Oes quanto ao uso e a recuperacdo do conhecimento registrado em projetos anteriores, evidenciando a
importancia de as empresas adotarem um modelo de gestdo de conhecimento.

o Integracdo coletiva do conhecimento. Ha preocupagio nas OBPs estudadas de integrar o conhecimento
da equipe do projeto a toda a empresa e aos clientes. Essa pratica envolve ajustes nos conhecimentos inter-
nos, empregados tanto no ambiente de clientes quanto nos processos internos da empresa. Por exemplo,
empresas de software que trabalham com ambiente de testes podem validar o conhecimento adquirido com
o proprio cliente. Em relacdo ao ambiente interno, uma maneira de garantir a integracdo do conhecimento é
documentando os avancos dos projetos que geram novos produtos, criando uma espécie de manual descri-
tivo do produto para ser utilizado nas diversas dreas da empresa, tais como marketing e vendas.

Aprendizagem explotadora

O ultimo processo € o de aprendizagem explotadora, quando a organiza¢do combina o conhecimento
adquirido para criar conhecimentos organizacionais e alcancar objetivos comerciais. Duas praticas desta-
caram-se no estudo: inovacdo em processos e inovacdo em produtos.

e Inovacdo em processos. A capacidade de a empresa reorganizar seus processos ocorre, nas OBPs, no
campo de gerenciamento de projetos e sob deliberacdo da alta administracdo. Como nesse tipo de organi-
zacdo o desempenho estd relacionado a execucdo dos projetos, a inovacdo em processos influencia direta-
mente na maneira como os projetos sdo executados. Isso ocorre, por exemplo, nas empresas de tecnologia
da informacao, que, por pressdo do mercado e dos clientes, passam a adotar diferentes métodos ageis na
gestdo de projetos.

e Inovacdo em produtos. Os conhecimentos tecnolégicos derivados do monitoramento do mercado, apds
ganho de compreensdo coletiva na organizacao, contribuem com a aprendizagem explotadora. Em geral, essa
aprendizagem depende da decisio de altos executivos — nos casos estudados, dos CEOs -, para determinar quais
produtos serdo desenvolvidos.

CONSIDERACOES FINAIS

Pelos casos estudados, foi possivel identificar que a absorcdo do conhecimento em organizacdes
baseadas em projetos ocorre por meio de quatro processos de aprendizagem da capacidade absortiva:
exploratdria, assimilativa, transformadora e explotadora.

Na aprendizagem exploratdria, as praticas de busca de conhecimento - de fornecedores, clientes,
concorrentes e outros stakeholders do ambiente competitivo - devem ser suportadas por acdes estra-
tégicas que facilitam a absorcdo de informacgdes externas. Na aprendizagem assimilativa, destacam-se
mecanismos de integracdo social para incorporar o conhecimento externo ao existente. No caso da
aprendizagem transformadora, quando o novo conhecimento cria outra estrutura cognitiva, embora
tenham sido identificadas praticas, cabe o alerta para a necessidade de rotinas para a recuperacdo do
conhecimento, via implantacdo de modelos de gestdo de conhecimento. Por fim, na aprendizagem ex-
plotadora, as OBPs usam conhecimento para mudar processos para a propria formulagao e execugio de
projetos, o que € um resultado esperado.

As evidéncias indicam que os quatro processos de aprendizagem presentes na absor¢ao do conheci-
mento ndo acontecem de forma equilibrada. Em geral, empresas acabam explorando muito mais conhe-
cimento do que sdo capazes de aplica-los (explotd-los) aos seus negocios. Cabe aos gestores refletirem
sobre esses achados, uma vez que pesquisas apontam a necessidade de a empresa manter ambidestria
organizacional®, assegurando equilibrio entre a capacidade de explora¢do do novo conhecimento e a
explotagdo de suas competéncias e conhecimentos correntes.
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organizacdo racional do trabalho, especialmente nos seus aspectos administrativos e
social, e a conformidade de seus métodos as condigdes do meio brasileiro.
PRIMEIRO PRESIDENTE E FUNDADOR

Luiz Simdes Lopes

PRESIDENTE
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Francisco Oswaldo Neves Dornelles (Licenciado)

Marcos Cintra Cavalcanti de Albuquerque
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Galvéas, José Luiz Miranda, Lindolpho de Carvalho Dias, Marcilio Marques Moreira,
Roberto Paulo Cezar de Andrade.
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Presidente
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Cassio dos Santos), Luiz Chor, Luiz Ildefonso Simées Lopes, Marcelo Serfaty, Marcio
Jodo de Andrade Fortes, Maria Tereza Leme Fleury, Miguel Pacha, Pedro Henrique
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Junior, José Carlos Schmidt Murta Ribeiro, Leila Maria Carrilo Cavalcante Ribeiro
Mariano, Luiz Roberto Nascimento Silva, Manoel Fernando Thompson Motta Filho,
Monteiro Aranha Participacdes S.A. (Olavo Monteiro de Carvalho), Ricardo Gattass, Rui
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UNIDADES DA FGV-SP

Escola de Administracao de Empresas de Sao Paulo
Diretor: Luiz Artur Ledur Brito

Escola de Economia de Sao Paulo

Diretor: Yoshiaki Nakano
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Diretor: Oscar Vilhena Vieira

FGV Projetos
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Luiz Carlos Guimaraes Duque

Diretor Técnico: Ricardo Simonsen

Diretor Adjunto do Escritério de Sao Paulo: Irineu Frare

Diretor: Irapoan Cavalcanti

Diretor do Centro de Economia Mundial: Carlos Geraldo Langoni
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