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Prefacio

Pesquisa em Administracao e formacao discente

Pode-se entender a pesquisa como um conjunto de atividades obje-
tivando descobrir novos conhecimentos ou compreender determinadas
situagoes, respondendo perguntas ou alcancando objetivos. No processo de
pesquisar, busca-se por mais informagdes sobre algum contexto que neces-
sita ser mais compreendido.

Mas qual seria a importincia de os estudantes de graduagio em
Administragio desenvolverem projetos de pesquisa?

Para responder essa questdo, considerou-se analisar trés perspec-
tivas relacionadas com a formacio de graduandos em Administracio:
1) Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Graduagao; 2) processo de
ensino-aprendizagem; 3) relagio entre o processo de gestdo e o processo de

pesquisa cientifica.

Diretrizes Curriculares Nacionais do curso de graduacao

Conforme o art. 3° da Resolu¢io n. 1, de 2/2/2004, do Conselho

Nacional de Educacao':

1. Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br/cne/arquivos/pdf/rces01_04.pdf>. Acesso em:
1° ago. 2022.


http://portal.mec.gov.br/cne/arquivos/pdf/rces01_04.pdf

O Curso de Graduagio em Administragio deve ensejar, como per-
fil desejado do formando, capacitagio e aptidiao para compreender as
questoes cientificas, técnicas, sociais e econdmicas da produgio e de seu
gerenciamento, observados niveis graduais do processo de tomada de
decisdo, bem como para desenvolver gerenciamento qualitativo e ade-
quado, revelando a assimilagio de novas informagoes e apresentando
flexibilidade intelectual e adaprabilidade contextualizada no trato de
situagoes diversas, presentes ou emergentes, nos varios segmentos do

campo de atuacio do administrador.

Ainda nessa resolugao, o art. 4° apresenta o que se espera da formacio

profissional:

Art. 4° O Curso de Graduagio em Administracio deve possibilitar a
formacio profissional que revele, pelo menos, as seguintes competéncias
e habilidades:

I.  reconhecer e definir problemas, equacionar solugoes, pensar estra-
tegicamente, introduzir modificagoes no processo produtivo, atuar
preventivamente, transferir e generalizar conhecimentos e exercer,
em diferentes graus de complexidade, o processo da tomada de
decisao;

II.  desenvolver expressiao e comunicagio compativeis com o exercicio
profissional, inclusive nos processos de negociacio ¢ nas comuni-
cagoes interpessoais ou intergrupais;

III.  refletir e atuar criticamente sobre a esfera da produg¢io, compreen-
dendo sua posi¢ao e fungio na estrutura produtiva sob seu con-
trole e gerenciamento;

IV.  desenvolver raciocinio 16gico, critico e analitico para operar com
valores e formulagbes matemdticas presentes nas relagdes formais e
causais entre fendmenos produtivos, administrativos e de controle,
bem assim expressando-se de modo critico e criativo diante dos
diferentes contextos organizacionais e sociais;

V. ter iniciativa, criatividade, determinacio, vontade politica e admi-
nistrativa, vontade de aprender, abertura s mudancas e consciéncia
da qualidade e das implicagoes éticas do seu exercicio profissional;

VI. desenvolver capacidade de transferir conhecimentos da vida e da
experiéncia cotidianas para o ambiente de trabalho e do seu campo
de atuagio profissional, em diferentes modelos organizacionais,
revelando-se profissional adaptével;



VII. desenvolver capacidade para elaborar, implementar e consolidar
projetos em organizagoes; e

VIII. desenvolver capacidade para realizar consultoria em gestao e admi-
nistragio, pareceres ¢ pericias administrativas, gerenciais, organiza-
cionais, estratégicos e operacionais.

Com base nessa resolugio, de que forma o desenvolvimento de projetos
de pesquisa poderia colaborar com o desenvolvimento de competéncias e
habilidades do futuro profissional de Administra¢ao? Para analisar essa ques-
tao, vamos considerar uma visao geral do processo de desenvolvimento de
pesquisa cientifica, que pode ser resumido em cinco fases principais:
a) defini¢do do tema, problema de pesquisa e objetivos;
b) levantamento de referencial tedrico ou conceitual ou estado da arte;
¢) definicio do método de pesquisa ou passos/delineamento para
desenvolvimento da pesquisa, considerando técnicas para coleta e
andlise de dados;
d) andlise dos resultados e discussao, considerando outros trabalhos
desenvolvidos no campo temdtico escolhido;
e) elaboragio de relatério, artigo ou outras formas de publicar os

resultados alcanc¢ados, as contribuigoes identificadas.

Por outro lado, dos artigos apresentados da referida resolu¢io, pode-
mos destacar os seguintes termos: compreender as questoes cientificas, pro-
cesso de tomada de decisio, assimilagio de novas informacoes, flexibilidade
intelectual e adaptabilidade contextualizada no trato de situacoes diversas,
reconhecer e definir problemas, equacionar solugées, desenvolver expressao
e comunicagdo, desenvolver raciocinio légico, critico e analitico, ter inicia-
tiva, criatividade, determinacio, desenvolver capacidade de transferir conhe-
cimentos e desenvolver capacidade para elaborar, implementar e consolidar
projetos em organizagoes.

Fazendo um paralelo entre os termos destacados e as fases de pesquisa,
pode-se observar que o perfil desejado do formando em Administragio,
assim como as competéncias ou habilidades, estd alinhado com o processo

de desenvolvimento de um projeto de pesquisa.



Processo de ensino-aprendizagem

Conforme apresentado anteriormente, o desenvolvimento de compe-
téncias e habilidades é parte fundamental na formacio de futuros adminis-
tradores. Assim, a construgao do conhecimento e a formagio nio podem
estar pautadas apenas no processo de transmissdo de conhecimento cons-
truido com base em aulas meramente expositivas. E necessirio que os estu-
dantes sejam protagonistas em seu processo de ensino-aprendizagem e que
consigam ver o sentido desse processo, indo em dire¢ao a uma aprendizagem
significativa.

Em 1963, David Ausubel (1918-2008), na obra 7he psychology of
meaningful verbal learning, propds a Teoria da Aprendizagem Significativa.

De acordo com Moreira (2003, p. 2)%, aprendizagem ¢ significativa:

[...] quando novos conhecimentos (conceitos, idéias [sic], proposicoes,
modelos, férmulas) passam a significar algo para o aprendiz, quando ele
ou ela ¢ capaz de explicar situagdes com suas prdprias palavras, quando
é capaz de resolver problemas novos, enfim, quando compreende. Essa
aprendizagem se caracteriza pela interacdo entre os novos conhecimentos
e aqueles especificamente relevantes j4 existentes na estrutura cognitiva
do sujeito que aprende, os quais consticuem, segundo Ausubel ¢ Novak
(1980), o mais importante fator para a transformacio dos significados
l6gicos, potencialmente significativos, dos materiais de aprendizagem
em significados psicoldgicos. O outro fator de extrema relevincia para
a aprendizagem significativa ¢ a predisposicio para aprender, o esforco
deliberado, cognitivo e afetivo, para relacionar de maneira nao arbitrdria
e ndo literal os novos conhecimentos a estrutura cognitiva.

Para o autor, a aprendizagem significativa ocorre quando existe
interagao entre conhecimentos prévios e conhecimentos novos, levando
ambos a adquirirem significados novos para o sujeito. Ele aponta trés
conceitos envolvidos na aprendizagem significativa: significado, interagio e

conhecimento (ibid.).

2. Disponivel em: <http://www.if.ufrgs.br/~moreira/linguagem.pdf>. Acesso em: 15 jul.
2022.


http://www.if.ufrgs.br/~moreira/linguagem.pdf

Na perspectiva da formagao de futuros administradores, desenvol-
ver um Trabalho de Conclusao de Curso (TCC) permite que o estudante
adquira novos conhecimentos, revisitando conhecimentos prévios e contri-
buindo, entio, para uma aprendizagem significativa. Esta permitird que o
futuro administrador amplie e atualize as informagoes adquiridas ao longo

do curso de graduagao.

Relacao entre o processo de gestao
e 0 processo de pesquisa cientifica

Planejar, organizar, dirigir e controlar fazem parte do processo de admi-
nistrar. Sao funcoes bdsicas que o futuro administrador deverd considerar
no desempenho das suas atividades. O desenvolvimento de um projeto de
pesquisa colabora com a aprendizagem da realizagio desse processo quando
se considera que o desenvolvimento de uma pesquisa se relaciona com as

quatro fungoes apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 Relagdo entre a funcdo do administrador
e o desenvolvimento de iniciacdo cientifica ou TCC

Funcio Desenvolvimento de projetos de iniciacdo cientifica ou TCC.
. Identificar o problema de pesquisa ou os objetivos de pesquisa e compreen-
Planejamento ,
der como alcangd-los.
L Relacionar com os materiais, tarefas e pessoas para realizar o desenvolvi-
Organizagao

mento pretendido.

Dirigir/Liderar | A si mesmo ou grupo para realizaio das atividades planejadas e organizadas.

Autoavaliagio, feedback; analisar desempenho e agir de forma a obter os
Controlar

resultados esperados.

Fonte: elaboragdo da autora.

Assim, o desenvolvimento do projeto de iniciagio cientifica ou TCC
consiste em experimentar as perspectivas da fun¢io do futuro adminis-
trador, colaborando com uma vivéncia do processo de gestao em seu

trabalho de pesquisa.



Retomamos, entdo, a pergunta feita inicialmente: qual seria a impor-
tincia de os estudantes de graduagao em Administragao desenvolverem pro-
jetos de pesquisa?

Com base nas trés perspectivas consideradas (diretrizes curriculares,
processo de ensino-aprendizagem e oportunidade de vivenciar fungées do
processo de gestao), observa-se que a importancia ¢ intrinseca ao desenvolvi-
mento da prépria pesquisa.

No contexto das diretrizes curriculares, o fazer pesquisa colabora com
a formagao do perfil esperado e permite desenvolver diversas competéncias e
habilidades relacionadas com as etapas do processo de pesquisa.

A aprendizagem se torna significativa, considerando a necessidade de
relacionar conhecimentos novos com conhecimentos prévios, ressignifi-
cando compreensoes, pensamentos e atitudes.

A vivéncia de um projeto de pesquisa permite compreender, em um
contexto micro, as responsabilidades, urgéncias e caminhos para tomada de
decisiao que serdo necessdrias no desenvolvimento das fungées relacionadas
com as atividades de um futuro administrador.

Enfim, observa-se que, muitas vezes, a importincia da realizagao de
projetos de pesquisa desde a iniciagdo cientifica, culminando no desenvolvi-
mento do TCC, permite revisitar todo o processo realizado durante os anos
de formacio.

Parabéns aos estudantes que se empenharam nessa empreitada, com
certeza colaborando para o desenvolvimento de vérias habilidades que serao

fundamentais ao servico de futuros administradores.

Adriana Backx Noronha Viana

Professora titular da Faculdade de Economia, Administracao, Contabilidade
e Atudria da Universidade de Siao Paulo (FEA-USP)

Presidente da Comissdo de Pesquisa e Inovagio da FEA-USP
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Apresentacao

E com muito orgulho e honra que damos continuidade 4 divulgacio
das melhores produgées académicas dos discentes do curso de gradua-
¢ao em Administragio da Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo
(PUC-SP).

Esta coletinea faz parte de uma série do curso de Administragio — da
qual trés edicoes j estao publicadas' — com os melhores trabalhos realizados
em 2017/2018, 2018/2019 e 2020. Todas obtiveram fomento do Plano
de Incentivo a Pesquisa (PIPEq) para publicacio de livros e coletineas da
PUC-SP. Pelo sucesso que temos tido com alunos e professores, passamos a
editar o livro anualmente.

Esta edi¢ao contém pesquisas de Iniciagio Cientifica e Trabalhos de
Conclusao de Curso produzidos no ano de 2021 que apresentam problemas
de pesquisas dos assuntos mais importantes, urgentes e atuais tratados pela
drea de administragio, orientados por nossos professores.

Os artigos dos TCCs de Juliana Danyi da Silveira Correia e de Catherine
Diniz abordam a problemitica do teletrabalho, o primeiro explorando os ris-
cos psicossociais; o segundo, as relagoes de trabalho dos estagidrios durante

a pandemia da Covid-19.

1. Tudda e Padula (2019) e Padula e Tudda (2020 e 2021).



A questdo feminina aparece nos artigos das iniciagdes cientificas de
Giovana Clara Malvezi Vendramin e de Ana Beatriz Milagres que tratam
sobre o retorno ao trabalho apés licenga maternidade e sobre a desigualdade
de género em cargos de lideranca, respectivamente.

José Augusto Kherlakian aborda, no seu TCC, inovagdes tecnolégicas
em profissoes do futuro.

As questoes de responsabilidade social e de praticas sustentdveis sio,
respectivamente, os temas de Victoria Almeida Maximo, abordando a diver-
sidade social nas estratégias organizacionais, e de Beatriz Ferreira da Silva,
com a questdo da cadeia de suprimento visando a vantagens competitivas.
Ambos os trabalhos advém de iniciacio cientifica.

O marketing foi tema da iniciagio cientifica de Beatriz Elena Otero
Fernandez, em um estudo sobre o endomarketing como estratégia de comu-
nicagio, e dos TCCs de Maria Leticia Leite Prudéncio e de Luisa Renato de
Oliveira — a primeira, estudando o branding associado a alimentagao saudi-
vel; a segunda, a influéncia dos cupons de desconto no comportamento dos
consumidores.

Por fim, dois planos de negdcios foram tema dos TCCs de Giovanna
Rodrigues dos Santos, Natdlia Barreto Meira e Thomds Suadicani Aygadousx,
sobre um restaurante vegano, e de Beatriz do Prado Gracia, sobre uma
cafeteria.

Os trabalhos de iniciacdo cientifica e de conclusio de curso aqui apre-
sentados caracterizam-se como instrumentos de apoio tedrico e metodold-
gico a realizacdo de um projeto de pesquisa e auxiliam na formag¢io de uma
nova mentalidade no aluno que, de simples repetidores, passam a criadores
de novas atitudes e comportamento, construindo o préprio conhecimento.

Nosso agradecimento especial aos discentes e aos professores
autores-orientadores pelos excelentes resultados de pesquisa obtidos e
a PUC-SP que, por meio do apoio do PIPEq, transformaram sonhos

em realidade.

Luciane Tudda e Roberto Sanches Padula
Professores do curso de Administragao da PUC-SP
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Riscos psicossociais no teletrabalho:
uma analise exploratdria

Juliana Danyi da Silveira Correia’
Mauro Maia Laruccia?

RESUMO

O objetivo deste estudo é analisar a relacdo entre o teletrabalho e os riscos psi-
cossociais, tendo como discussdo tedrica a definicdo dos termos, suas origens
e leis a seu respeito, assim como os impactos que ambos causam na satde do
empregado, buscando compreender a importancia de evitar riscos psicossociais
no trabalho remoto. O problema da pesquisa foi: existe uma relacdo entre o tele-
trabalho e os riscos psicossociais? As seguintes hipdteses foram formuladas: 1)
ndo existe nenhuma relacdo entre teletrabalho e riscos psicossociais; 2) existe
alguma relacdo entre teletrabalho e riscos psicossociais. Com relacdo aos procedi-
mentos e métodos, trata-se de uma pesquisa exploratdria, de carater qualitativo,
sobre riscos psicossociais, teletrabalho e sua possivel correlagdo. Foi realizado um
levantamento bibliografico e andlise de artigos, documentos e pesquisas acerca
do tema. Os resultados obtidos por este trabalho confirmam a segunda hipédtese,
apontando que existe relacdo entre teletrabalho e riscos psicossociais e que as
organizacoes e empregadores devem tomar medidas preventivas para que tal
adversidade ndo ocorra com seus teletrabalhadores.

Palavras-chave: teletrabalho; riscos psicossociais; fatores de risco psicossociais;
saude psicossocial.

1. Discente do curso de graduagio em Administragio da Faculdade de Economia,
Administragio, Contdbeis e Atuariais da Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo (FEA/

PUC-SP).

2. Docente do Departamento de Administragao da Faculdade de Economia, Administraco,
Contdbeis e Atuariais da Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo (FEA/PUC-SP).



Juliana Danyi da Silveira Correia
Mauro Maia Laruccia

1 INTRODUCAO

A utilizagao do trabalho remoto nas empresas ocorreria gradualmente
no decorrer dos préximos anos, porém, com a pandemia do novo coronavi-
rus, esta mudangca foi mais veloz, provocando reacoes diversas nos emprega-
dos e empregadores. Enquanto uns apreciam e buscam por empregos com
tal caracteristica, outros temem devido 2 hibridizacio entre vida privada e
vida profissional, além da possibilidade de terem de lidar com riscos psicos-
sociais e riscos  satide, se no houver medidas preventivas adequadas.

Tendo em vista que os estudos sobre riscos psicossociais associados ao
teletrabalho sao escassos, mas necessdrios, haja vista 0 aumento da utilizagao
do trabalho remoto, neste artigo propomos o seguinte problema: existe rela-
¢ao entre teletrabalho e riscos psicossociais? O objetivo principal ¢ analisar
a relagao entre o trabalho remoto e os riscos psicossociais, além de procurar
demonstrar a importincia de evitar tais riscos no trabalho a distincia.

Foi proposta a hipétese de que “existe relagio entre o teletrabalho e os
riscos psicossociais” e que se deve buscar prevenir sua ocorréncia assim como
se tem evitado no trabalho presencial.

O estudo realizado para a elaboragio deste trabalho se justifica pelo
crescimento da quantidade de pessoas que utilizam o teletrabalho como
forma de exercer sua profissdo, situagio que vem crescendo nos tdltimos
anos. Devido a esse crescimento, podem ocorrer riscos psicossociais que
impactardo negativamente a vida dos empregados, portanto, é necessdrio
compreender a possivel relagio entre estes tépicos para procurar evitd-los
do mesmo modo com que as empresas buscam fazer em relagao ao trabalho
presencial.

A metodologia escolhida para a elaboragao deste trabalho foi a realiza-
¢a0 de uma pesquisa de cardter qualitativo sobre riscos psicossociais, teletra-
balho e sua possivel correlagio, sendo necessdrio, para isto, coleta e andlise

bibliogréfica de artigos, documentos e pesquisas sobre o tema.
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Riscos psicossociais no teletrabalho: uma anélise exploratéria

2 DISCUSSAO TEORICA

O teletrabalho, também conhecido por home office, trabalho em casa,
trabalho virtual e trabalho remoto, por ser um tema relativamente recente,
nao tem um conceito definido, porém, segundo a Organizacio Internacional
do Trabalho (OIT), configura-se por dever ser realizado fora da empresa,
utilizando tecnologias de informdtica e telecomunicagao para o empregado
que trabalha fora da organizagao ao menos uma vez por més realize suas
atividades (Robertson e Mosier, 2020).

Barros e Silva (2010) acreditam que o teletrabalho e o trabalho tra-
dicional, em domicilio, sao distintos, pois este é caracterizado por tarefas
mais simples, na maioria das vezes realizado manualmente, enquanto o
teletrabalho, normalmente, é mais complexo e mental — devendo o empre-
gado, necessariamente, ter aparelhos tecnoldgicos para realizar as tarefas e se
comunicar com o empregador.

O teletrabalho deve ser classificado de acordo com as seguintes varid-
veis: local de trabalho (residéncia dos trabalhadores, espacos compartilhados
da empresa empregadora, outro pais, escritério em local de lazer, ambientes
rurais ou de dificil acesso ou locais méveis); tempo (integral ou parcial);
tipo de contrato (assalariado ou independente); competéncias necessdrias ao
trabalho (contetido das atividades laborais). Atualmente, este tipo de traba-
lho se caracteriza por ser flexivel, por utilizar diversas tecnologias e por ser
acessivel em quase todo o mundo (Robertson e Mosier, 2020).

Para Rodrigues (2011), serd a modalidade laboral mais utilizada
durante o século XXI, visto que, de acordo com dados coletados pela
Telework Coalition em 1990 havia 4 milhées de teletrabalhadores no mundo
e, atualmente, ha 45 milhoes.

Turchi (2018 apud Araujo et al., 2021) acredita que a criagio acelerada
de novas tecnologias fard com que o modo de produgio se altere, que a
organizacio do trabalho poderd sofrer novas alteracoes, tornando o modelo
tradicional do trabalho menos adotado.

O teletrabalho pode causar efeitos positivos ou negativos. Uma vanta-
gem ¢ o fato de os trabalhadores nao necessitarem se deslocar até o trabalho,

pois nao se leva o funciondrio até o trabalho, mas o trabalho até o trabalhador
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(Goulart, 2009 apud Alves e Guimaraes, 2020). Assim, hd menos gastos
com transporte, diminui¢do do estresse relacionado ao trinsito, além de
poupar o tempo que seria gasto no deslocamento.

A economia de tempo e a flexibilidade de hordrios que esta modalidade
de trabalho permite, aparentemente, faz com que o funciondrio consiga
conciliar melhor sua vida profissional e sua vida pessoal, permitindo mais
convivio e contato com suas familias na realizacio de tarefas domésticas ou
prética de hobbies.

Ademais, diferentemente do trabalho presencial — no qual os emprega-
dos visavam morar perto de seus empregos por diversos motivos —, o traba-
lho remoto faz com que os empregados tenham mais liberdade de escolha
de onde morar, pois nao precisardo ir até a empresa ou outros locais para
realizarem suas atividades laborais. Outra vantagem ¢ a sensacio de ter mais
autonomia, mais responsabilidade, mais agilidade na execu¢io de tarefas,
melhor motivagio e desempenho.

Entretanto, também existem efeitos negativos ao alterar a relagao profis-
sional, diminuindo o contato entre colegas e a exposi¢do social no ambiente
de trabalho. Mann, Varey e Button (2000 apud Barros e Silva, 2010) enten-
dem que isso gera uma sensagdo de isolamento que pode afetar a motivagao
e o comprometimento, além de contribuir para o prejuizo da sadde mental
do trabalhador. Em outros termos, a ado¢io da pritica do trabalho remoto
pode fazer com que as condi¢des de trabalho sejam deterioradas e precariza-
das caso os empregados percam a identidade e a identificacdo de si mesmos
como membros de um grupo integrante da sociedade.

Outro possivel impacto negativo é o aumento significativo da quanti-
dade de trabalho que devem realizar. Para cumprir metas, existe a tendéncia
de estenderem jornadas sem cumprirem intervalos de descanso. Os efeitos
negativos podem gerar impactos na sadde e seguranga do trabalhador, cau-
sando, por exemplo, doengas ou problemas como estresse, frustracio, difi-
culdade de concentragao, ansiedade e depressio.

No entanto, como esta modalidade de trabalho ainda ¢ relativamente
nova, ainda nio foram descobertas todas as possiveis doeng¢as ocupacionais e

consequéncias psicoldgicas e sociais advindas dela. Assim, para tentar evitar
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estes problemas, o empregador deve respeitar o direito a desconexao que seus
funciondrios possuem para que consigam usufruir seu tempo de descanso da
forma que desejarem.

Outro aspecto ¢ a incorporagao da tecnologia no trabalho, jd que, sem
isto, a realizacio do teletrabalho seria dificultada. A implementagao das tec-
nologias acarreta ora a diminuigao da necessidade de mao de obra humana
nas organizagoes, ora a alteragio da rotina e realidade dos trabalhadores,
que acabam realizando tudo a seu alcance para conseguir se manter no mer-
cado laboral. Antunes (2018) declara que, a partir desse momento, surgem
“escravos digitais”, pois, como mencionado anteriormente, devido a motivos
diversos, os funciondrios se sentem na obrigac¢io de realizarem tudo o que
puderem para manter seus empregos, nao se reconhecendo e nio sendo reco-
nhecidos pelos empregadores, pelos outros funciondrios e nem pela empresa,
apenas restando resignar-se a trabalhar, sem procurar por alternativas.

Todos os problemas mencionados até aqui podem levar a consequéncias
fisicas, emocionais, psicoldgicas e psicossociais como estresse, problemas de
concentragao, irritabilidade e doengas mais graves, como a depressao — ape-
sar de o art. 157 da Consolidacio das Leis do Trabalho afirmar que o empre-
gador deve se responsabilizar pelas medidas de protecio a satide e seguranca
de seus funciondrios. A OIT e outras organizagoes, segundo Robertson e
Mosier (2020), buscam impedir a pritica de abusos no teletrabalho.

A Reforma Trabalhista, Lei n. 13.467 de 2017, que ocorreu na conso-
lidagdo das legislacoes trabalhistas, regulamenta e detalha o teletrabalho no
capitulo II-a, juntamente ao art. 75 e suas subsecoes (75-a a 75-¢). Nela foi
definido que o teletrabalho é aquele em que o empregado deve realizar suas
atividades utilizando tecnologias de comunicacio e informagao (o que difere
do trabalho externo, que pode ser realizado sem tecnologias), majoritaria-
mente fora da empresa, pode haver ocasides em que o empregado poderd ir
até a empresa para executar alguma atividade laboral especifica, o que nao
faz com que seu trabalho deixe de ser classificado como teletrabalho. Em
resumo, as subsegoes do art. 75 demonstram que o teletrabalhador deverd
seguir o que consta no capitulo referido. Esta modalidade laboral deverd
ser expressa em contrato individual de trabalho que descreva as atividades

do empregado, observando que podem mudar do modo presencial para
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o teletrabalho ou vice-versa. No primeiro caso, tem de haver acordo em
comum; no segundo, apenas se o empregador desejar. O contrato devera ter
critérios sobre o fornecimento de equipamentos e infraestrutura necessirios
para a realizacio do trabalho. Por fim, o empregador deverd instruir seus
teletrabalhadores sobre precaugdes para evitar doengas e acidentes de traba-
lho, tendo o teletrabalhador que se comprometer a seguir as orientagées do
empregador.

Apesar da existéncia das regulamentagdes citadas, outras leis e norma-
tizagoes sobre o assunto se fazem necessdrias, pois nao ha regras explicitas
sobre a fiscalizacio de intervalos e trabalhos noturnos nem sobre o direito a
pagamento decorrente de horas extras ou outros motivos plausiveis. Também
nao hd regulamentos sobre o direito a desconexdo que o empregado deveria
possuir, podendo ocorrer casos em que o funciondrio utiliza aplicativos e
outros aparelhos tecnolégicos fora do tempo de servigo para ficar disponivel

a0 empregador.

3 RISCOS PSICOSSOCIAIS E TELETRABALHO

Para compreendermos o que so riscos psicossociais, devemos entender
0 que caracteriza um risco, além de tentar distingui-lo em relagio aos fatores
de risco, uma vez que pode ocorrer confusio entre ambos, relacionando-os,
erroneamente, COmo sindnimos.

A OIT, de acordo com Robertson e Mosier (2020), define os fatores de
risco psicossociais laborais, por exemplo, com a intera¢io entre aspectos do
trabalho (ambiente, condigoes, recursos, satisfacio do empregado) e as habi-
lidades, capacidades e necessidades que o empregado possui, além de outros
aspectos pessoais fora do ambiente laboral, como percep¢oes e experiéncias
que podem afetar o modo como percebe seu trabalho.

Fatores de risco sdo todas as situagdes que possam causar algum tipo
de dano. Fatores de risco psicossocial laboral so as situagdes com potencial
de causar dano fisico, mental ou psicossocial, provenientes de aspectos da

organizacio na qual o empregado labora (Baruki, 2010; Dias, 2016).
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Os fatores de risco psicossociais possuem diversas tipologias e podem
ser agrupados em: intensidade, tempo, exigéncias emocionais, autonomia,
qualidade das relagoes interpessoais, conflitos de valores e inseguranca.
Como exemplo temos: o ritmo laboral, tipo de tarefa a ser realizada (se é
mondtona ou repetitiva), problemas na adapta¢io do empregado a organiza-
¢ao, falta de suporte, ambiguidade nos papéis, incertezas na carreira, falta de
controle ou autonomia, problemas para conciliar o tempo entre vida pessoal
e profissional, sobrecarga, assédio, violéncia, falta de recursos, pressio (Costa
e Santos, 2013; Dias, 2016).

Nio existe consenso sobre a definicio do que seja risco, pois este
possui mdltiplos significados e conotagdes sociais, flutuando entre objeti-
vidade e subjetividade. Risco ¢ algo que ameaga causar danos para o indi-
viduo, e que pode alterar a forma como pensa, age ou vive suas relagoes,
ou seja, é a probabilidade de um dano se concretizar via fator de risco
potencial; é o resultado de processos, estruturas e experiéncias individuais,
culturais e sociais vivenciadas pelas pessoas que, por meio da percepgio e
interpretagio subjetiva e objetiva destas tomam decisdes relacionadas a
COmo se portar ou agir.

A percepgao do risco varia de acordo com classe, género, etnia, valo-
res, crengas ¢ normas seguidas por ela. Consequentemente, cada pessoa
pode apresentar reagdes diversas com o mesmo tipo de risco, por exemplo:
enquanto algumas podem se demonstrar aterrorizadas com determinada
situagdo, outras podem vé-la como uma oportunidade.

O significado de risco, fatores de risco e risco psicossocial possui diver-
sas caracterizagdes. Isso se deve ao fato de que diferentes dreas do conheci-
mento (como gestao, psicologia), buscam abordar o assunto, compreendé-lo
e discuti-lo.

Segundo a Agéncia Europeia para a Seguranga e Satde no Trabalho
(EU-OSHA), o risco psicossocial é emergente e apenas recentemente consi-
derado (Robertson e Mosier, 2020). Em meio aos conhecimentos disponi-
veis até agora e 3 mudancga na percep¢io do assunto, ocorre 0 aumento no
ndmero de casos deste problema. A OIT considera os riscos psicossociais

uma adversidade mundial, afetando diversos paises, profissoes e empregados.
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Em 1981, a Organizagio Mundial da Satde (OMS) elaborou a pri-
meira definicdo de risco psicossocial: estes riscos sdo provenientes de fatores
que afetam a satide e bem-estar do empregado e do grupo laboral, originados
da relagao entre psicologia do individuo e estrutura e funcio do trabalho,
juntamente a aspectos sociais, culturais, psicolégicos entre outros. Ou seja,
existem fatores préprios da organizagdo que com caracteristicas individuais
de cada profissional, podem ser considerados como riscos psicossociais.

Segundo a EU-OSHA, os riscos psicossociais podem ser provenientes
ora de deformidades na criagdo, estruturagao e gestao do trabalho, ora de
circunstincias sociais no ambiente laboral que podem resultar em transtor-
nos fisicos, sociais e psicolégicos nos trabalhadores, como estresse, depres-
s20, sindrome de burnout, ansiedade. Em outras palavras, o risco psicossocial
poderia ser descrito como proveniente da interagao do trabalho e suas carac-
teristicas, com as capacidades, necessidades, cultura e aspectos individuais de
cada empregado. Pode-se concluir que o risco psicossocial estd relacionado
a organizagao, concepg¢ao e gestao do trabalho, além de aspectos subjetivos
e objetivos de cada empregado, resultando em impactos pessoais, sociais e
organizacionais como, por exemplo, sofrimento e incapacidade.

Para Baruki (2010), acidentes laborais ocorridos durante o periodo da
Revolugao Industrial eram vistos como infortdnio, algo que poderia aconte-
cer, no havendo como prevenir ou evitar. Existem riscos que os individuos
optam por correr; jd outros, sio impostos a eles. Tal fato ocorre devido a
relagao custo-beneficio que se espera atingir ao correr determinado risco
(Dias, 2016).

As novas tecnologias, conforme Aradjo (2020), podem proporcionar
alteracdes comportamentais; assim sendo, os empregados devem entender e
buscar se preparar para possiveis impactos fisicos e mentais. Estas transforma-
¢oes podem impactar os aspectos fisico e emocional dos trabalhadores, que
podem se deparar com transtornos ortopédicos, oftdlmicos e psicolégicos.

Christophe Dejours (apud Baruki, 2010) categoriza as patologias
ocupacionais mentais em cinco grupos: sobrecarga, pos-traumaticas, assédio,

depressoes e suicidio.
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A OIT e a OMS, em 1984, classificaram os riscos em seis grupos:
sobrecarga quantitativa, carga qualitativa insuficiente, falta de controle sobre
o trabalho, conflitos nos papéis ou funcoes, falta de apoio social (em casa ou
por parte de colegas e superiores do trabalho) e estressores fisicos.
Jé o Health and Safety Executive, 6rgao executivo para saide e seguranca
do Reino Unido, classifica os riscos psicossociais em dois grupos: contexto
do trabalho e contetido do trabalho. Em cada um deles, hd diversos subgru-
pos: funcio e cultura organizacional, papel desempenhado na organizagao,
desenvolvimento da carreira, amplitude de decisdo e controle, relaciona-
mentos interpessoais no trabalho, interface casa/trabalho, desenho das ativi-
dades, carga e ritmo de trabalho, cronograma de trabalho.
A EU-OSHA classifica os riscos psicossociais em: precariedade do
contrato, vulnerabilidade do empregado decorrente da globalizagao, novos
formatos de contratos laborais, sensacio de inseguranca, envelhecimento
da mao de obra, longas jornadas, intensificacio do trabalho, terceirizagio,
exigéncias emocionais e problemas de conciliacao entre vida pessoal e vida
profissional.
Os riscos psicossociais se constituem como ameaga aos trabalhadores,
as empresas ¢ a sociedade, pois, além de ser dificil identificar sua ocorréncia,
podem resultar em diversas consequéncias e danos para todos. Entre elas,
podemos mencionar:
= para os empregados: potenciais danos e/ou distirbios mentais, fisi-
cos (como problemas ortopédicos e oftdlmicos), psicolégicos (como
depressdo, ansiedade, paranoia e estresse), emocionais, comporta-
mentais, bioquimicos, neuro-hormonais, cognitivos, sensacio de
isolamento, queda na produtividade, falta de realizacio profissional/
pessoal, perturbagdes nas relagoes interpessoais, queda no bem-estar
e no nivel de felicidade, exaustao mental;

= para as empresas: aumento no custo financeiro (ocasionado pelo
aumento do absenteismo/rotatividade, custos de auxilio-doenca ele-
vados, aumento de acidentes laborais), problemas interpessoais entre

funciondrios, prejuizo a imagem institucional.
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Clot e Zarifian (2009 apud Baruki, 2020), mencionam que é neces-
sario que o trabalho se adapte ao trabalhador, e nao o oposto. A maioria
dos paises possuem normas exigindo que organizacoes criem e implantem
planos e medidas para evitar acidentes e doengas laborais fisicas. Camelo
e Angerami (2008) afirmam ser de suma importincia que as organizagoes
desenvolvam estratégias para verificar e tomar medidas preventivas contra
os riscos psicossociais, podendo envolver mudanc¢a em suas estruturas, em
suas condicoes laborais e até mesmo nos relacionamentos interpessoais esta-
belecidos, de modo a promover o bem-estar mental e consolidar um bom
ambiente laboral.

Segundo Dias (2016), Agéncia Europeia para a Seguranca e Sadde
no Trabalho (The European Agency for Safety and Health at Work —
EU-OSHA) desenvolveu um quadro de gestao de risco psicossocial para ter
uma abordagem unificada de gestao destes riscos na Europa. Este modelo
¢ caracterizado em cinco etapas: monitoramento de riscos, realizacio de
auditorias para compreender as causas, desenvolvimento de planos de acio,
implementagao dos planos e avaliagio dos planos. Entretanto, para colocd-
-lo em pratica, podem faltar recursos operativos que possibilitem atuar nos
riscos.

Existem trés tipos de intervengio para a prevengao dos riscos psicosso-
ciais: 1) primdrio ou organizacional, para modificar ou extinguir fontes de
risco; 2) secunddrio ou do individuo, para melhor a percep¢io e gestao do
risco com formagodes e informagoes para o empregado ter mais consciéncia
do problema e de como ser capaz de lidar com a situagio; 3) tercidrio, para
minimizar efeitos da exposi¢io aos riscos, via, por exemplo, terapia (ibid.).

Para Coelho (2011), o gestor é o responsdvel principal pela prevengao,
portanto, caracteriza-o como tendo o dever de definir e administrar riscos,
adequando o trabalho e adotando medidas de seguranca para prevencio e
gestao, aplicando processos e técnicas administrativas pertinentes aos fluxos
organizacionais produtivos e aos recursos humanos, mitigando riscos, pro-
movendo bem-estar mental e bom ambiente laboral, sob pena de responder

por danos a satide e degradacio ambiental.
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A gestao dos riscos psicossociais é uma obrigagao das organizacoes e um
investimento para a sociedade, empregado e empregador. Buscar a preven-
¢ao dos riscos psicossociais ¢ um objetivo a ser seguido permanentemente,
que deveria ser obrigatério para todos.

Paridon e Hupke (2009) realizaram uma pesquisa na Alemanha envol-
vendo 219 participantes de diferentes setores industriais. A maior parte uti-
lizava laptop e telefones celulares para realizar tarefas laborais, necessitando
ficar em posi¢oes desconfortdveis, o que pode causar problemas oftdlmicos,
lesGes no pescogo e nas costas, dores nas juntas e problemas de concentra-
¢do. Outro aspecto negativo mencionado foi a ocorréncia de problemas de
comunicagio (apenas 12% dos entrevistados consideravam possuir acesso
a todas as informagoes que julgavam relevantes para seus servigos), a maio-
ria deve estar sempre ou quase sempre disponiveis para o trabalho (60%
dos entrevistados); problemas relacionados a interrupgoes (apenas 26% dos
entrevistados terminavam suas tarefas laborais sem serem interrompidos);
maior sofrimento por quem utiliza mais vezes por semana aparelhos tecno-
légicos (quem trabalha trés vezes por semana com estes aparelhos tende a
sofrer mais do que quem trabalha menos vezes).

Como alguns aspectos positivos, 77% dos entrevistados mencionaram
que conseguiam organizar bem suas tarefas gracas a flexibilidade que o tele-
trabalho proporcionava; 95% mencionaram que possufam autonomia em
certas decisoes laborais (mesmo quem nio tinha essa autonomia também
acreditava que ela seria boa); todos mencionaram ter boas relagoes virtuais e
apoio dos colegas de trabalho, autonomia, maior satisfagao com o trabalho
devido a flexibilidade deste, mas entendiam que deve haver um limite, visto
que, em demasia, o trabalho poderia gerar aumento na demanda laboral e,
consequentemente, do tempo necessdrio para a realizagao das tarefas.

Ademais, grande parte dos entrevistados acreditava possuir alguma
seguranca no trabalho; porém, quem possuia inseguranga tendia a sofrer
mais com problemas oftdlmicos, dores, tinha menos flexibilidade e auto-
nomia no emprego, além de receber menos informagdes relevantes para seu
servico. Outro resultado da pesquisa de Paridon e Hupke (2009) é que o
teletrabalho exigia que o empregado estruturasse bem seus dias e compro-

missos, ou seja, devia ter bom senso de auto-organizagio.
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Esta andlise demonstra uma correlagao entre o teletrabalho e os riscos
psicossociais laborais, além de mostrar que mais estudos acerca deste tema
devem ser elaborados a fim de buscar a prevengio deste tipo de risco. Os
insights obtidos na pesquisa podem fornecer aspectos a serem considera-
dos, como: medidas de melhoria ergonémica, reorganizacio do trabalho,
conversas e pesquisas com todos os envolvidos nas organizagoes devem ser
realizados para buscar evitar este tipo de problema, entretanto, é preciso
lembrar que fatores individuais como disponibilidade, auto-organizacio e
outros, que variam de empregado para empregado, também qualificam os
potenciais riscos, devendo ser considerados e avaliados.

O sucesso do teletrabalho depende, principalmente, da relagio entre
os funciondrios e a organizacao, devendo-se ter conﬁanga e respeito, além
de priorizar a manutenc¢io da satde e seguranca de todos os envolvidos na
relagao trabalhista. As organiza¢oes podem realizar a transi¢io para esta
modalidade de forma mais sutil, garantindo a seguranca e salubridade dos
empregados, tomando medidas preventivas e estabelecendo regras como:
informar os teletrabalhadores sobre possiveis riscos psicossociais; verificar
recursos necessirios e prové-los, se possivel; promover apoio psicolégico; dis-
cutir sobre os parAmetros da organizacio do teletrabalho; fornecer suporte
técnico, emocional e treinamentos para manter o equilibrio entre a vida pes-
soal e a profissional; prover os funciondrios de oportunidades para conversas

informais.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O teletrabalho vem sendo adotado por muitas empresas sem
preocupagio com problemas psicossociais. Esta reflexio sobre o trabalho
remoto e os possiveis riscos psicossociais que podem ser enfrentados
pelo trabalhador remoto ¢ importante para iniciar uma discussio mais
aprofundada acerca das possiveis consequéncias psicossociais para os

empregados que laboram utilizando este método.
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Além de poder trazer beneficios para organiza¢oes e funciondrios, o
teletrabalho também pode levar a consequéncias negativas devido aos riscos
fisicos e psicossociais que podem surgir.

Apesar de ainda nao sabermos todos os impactos que o teletrabalho
pode causar a saide do empregado, faz-se necessdrio que empresas, empre-
gadores e empregados busquem medidas preventivas para evitar riscos e ape-
nas desfrutar dos beneficios proporcionados e da satide dos trabalhadores.

Por fim, reforcamos a relevincia do tema e a necessidade de serem rea-
lizadas investigagdes mais aprofundadas, com outras abordagens metodolé-
gicas, por exemplo: pesquisas de campo, com grupos amostrais de diferentes
classes de trabalho e setores para confirmar e identificar outros possiveis
impactos do teletrabalho e as melhores metodologias para enfrentar as

adversidades que provocam no teletrabalhador.
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RESUMO

A pandemia de Covid-19 fez com que trabalhadores do mundo todo mudassem
a forma como trabalhavam do dia para a noite. Como forma de protecdo a saude
de todos, parte da populacdo mundial passou a trabalhar de acordo com os prin-
cipios do home office ou teletrabalho. O objetivo central deste trabalho é analisar
os impactos do home office nas relacdes de trabalho de um grupo de estagiérios
de uma indUstria farmacéutica multinacional. PropGe-se apresentar reflexdes e
analisar como as relacdes de trabalho foram impactadas, por meio de uma pes-
quisa qualitativa, descritiva e exploratéria, baseada na aplicacao de questionérios
sob trés pilares: impactos na vida pessoal e académica; relacdes interpessoais
com equipe e lider direto; desenvolvimento profissional e perspectivas pds-pan-
demia. Entre os resultados da pesquisa, destaca-se o impacto profundo que o
trabalho remoto trouxe para a vida pessoal e académica dos estagidrios, seja ele
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positivo, como menor tempo de locomogdo, ou negativo, como a dificuldade de
separacao entre espacos. O trabalho remoto também impactou suas relacdes de
trabalho com colegas e lideres diretos, dificultando a integracdo e os momentos
de aprendizagem praticos, levando a necessidade de repensar a relacdo de um
alto volume de entregas com produtividade. Ha, também, o reforco da importan-
cia das softs skills para novos estagidrios, assim como a preferéncia pelo modelo
hibrido como modalidade de trabalho escolhida para o futuro.

Palavras-chave: teletrabalho; home office; coronavirus; estégio; modelo hibrido.

1 INTRODUCAO

O ano de 2020 foi marcado por uma série de transformagdes por conta
da pandemia de Covid-19, doenca infecciosa causada pelo novo coronavi-
rus. Neste contexto de necessidade de distanciamento social, organizagoes e
empresas precisaram se adequar e repensar suas priticas e politicas de traba-
lho, optando pelo trabalho remoto, tnica modalidade de trabalho possivel
para a manutengio das ocupagdes de parte da populagio, resguardando,
assim, os funciondrios e o funcionamento dos negécios.

O trabalho remoto — também chamado de teletrabalho, home office,
trabalho a distdncia — nao é novidade no mundo empresarial. Apesar de o
termo teletrabalho abranger diversas categorias, o teletrabalho é uma nova
forma de trabalho flexivel associado ao trabalho a distancia e as Tecnologias
de Informac¢io e de Comunicacio —TIC (Rosenfield e Alves, 2011). De
acordo com pesquisa realizada pela Microsoft, em 2019, somente 15% das
empresas tinham algum tipo de politica de trabalho remoto. Em 2020, esse
namero subiu para 76% (Microsoft, 2020). A modificagao do posto de tra-
balho de uma empresa para a casa de um colaborador requer adaptagoes,
porém, no contexto que se passou, nao foi possivel planejar e mensurar seus
impactos na vida de trabalhadores e empresas. A implementagao urgente de
um novo regime de trabalho trouxe desafios para gestores e trabalhadores —
de diretores a analistas e estagidrios.

Em relagio aos estudantes, a pandemia também impactou os jovens
que estavam estagiando durante 2020. Para os estagidrios que mantiveram
seus empregos, quando considerado que o estigio tem como propdsito
dar uma oportunidade para que os alunos de graduagdes apliquem seus
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conhecimentos tedricos no ambiente real do mercado de trabalho (Gomes
e Teixeira, 2016), a mudanca da modalidade de um ambiente presencial
para virtual também afetou a forma com que desempenhavam suas funcoes,
sendo colocados em uma situagio em que tiveram de repensar seu trabalho,
atividades e acompanhamento.

Esta pesquisa propde-se a responder a seguinte pergunta: como a
modalidade de trabalho de home office impactou as relagoes de trabalho de
estagidrios de uma industria farmacéutica multinacional durante a pande-
mia de Covid-19? O objetivo geral deste trabalho ¢ investigar as percepgoes
e os impactos nas relagoes de trabalho para estagidrios de uma indastria
farmacéutica multinacional em home office durante a pandemia de Covid-19
no Brasil. Os objetivos especificos sao:

= entender as diferentes definicoes de trabalho remoto e teletrabalho;

® levantar as principais vantagens e desvantagens dessa modalidade de

trabalho;

= avaliar as percepgoes de estagidrios sobre as relacoes de trabalho

desenvolvidas com seus gestores e times durante o periodo de home
office;

= identificar os impactos positivos e negativos das relagoes de trabalho

durante o periodo de home office para os estagidrios.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para Pochmann (2011), relagdes de trabalho sio o conjunto de orga-
nizagoes, leis e normas sociais que regulam a compra e a venda da forga de
trabalho e seus conflitos, permeadas por diversos aspectos que interligam as
organizagoes e os trabalhadores. Assim como ocorre em diversos temas, as
relacoes de trabalho nio estao imunes a modificacoes e interferéncias inter-
nas e externas. Elas sio influenciadas e modificadas constantemente pelas
mudancas no mercado, agora mais globalizado e tecnolégico do que nunca.
Tendéncias tecnoldgicas, politicas, econdmicas, culturas fomentaram vdrias

transformacoes no que tange as relacoes de trabalho, que, nos tltimos anos,
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tém levado a maior flexibilizacio nos contratos de trabalho e, de acordo
com alguns estudiosos, & maior precarizacio do trabalho (Azevedo e Tonelli,
2014).

A questdo da precarizagdo do trabalho sempre foi tema presente quando
se analisa a modalidade de estdgio no Brasil. Colombo e Ballao (2014), que
estudam o histérico e a aplicacio da legislacio de estdgio no Brasil, explicam
que o conceito de estdgio sofreu mudangas ao longo do tempo, tanto no
contexto histérico mundial como no brasileiro. Na lei, fica garantido que o
estagidrio deve ter um tratamento diferencial na empresa, com orientagio e
supervisdo realizada por funciondrio capacitado pela empresa concedente,
assim como acompanhamento diddtico-pedagdgico por parte da instituigao
de ensino. Existem também outras obriga¢oes, como a carga hordria per-
mitida e o tempo méximo de estdgio. A Lei do Estdgio altera o art. 428 da
Consolidaciao das Leis do Trabalho — CLT (Brasil, 2017a) — como forma
de controlar a precarizacio da modalidade (Colombo e Ballio, 2014).
Considerando a conjuntura da pandemia e as recomendacoes das suspensoes
das atividades, o Ministério Piblico do Trabalho emitiu uma nota técnica
conjunta, n. 11/2020, mencionando que caberd aos empregadores, entidades
formadoras e entidades concedentes permitirem o direito de o adolescente
realizar suas atividades laborais de modo remoto, por meio de equipamentos
e sistemas informatizados (Brasil, 2020b).

Apesar de ser considerada uma modalidade de trabalho que vem
crescendo com o passar dos anos (Organizagao Internacional do Trabalho,
2020b; Rocha e Amador, 2018), ainda existe certa confusio sobre a defini-
¢ao de teletrabalho. Rocha e Amador (2017) afirmam que a conceituagio
de teletrabalho ainda se mostra heterogénea, com diferentes nomenclaturas
referindo-se as mesmas préticas e situacoes diferentes referenciadas pelos
mesmos termos. A Organiza¢io Internacional do Trabalho (2020a) consi-
dera teletrabalho aquele realizado totalmente ou parcialmente em ambiente
diferente daquele considerado tradicional, realizado com uso de aparelhos
eletronicos pessoais como computador, zablets ou celular. No Brasil, a Lei
n. 12.551, de 2011, jd havia equiparado a vinculagio juridica do trabalho
realizado presencialmente ao realizado a distncia (Brasil, 2011). A Lei n.

13.467, de julho de 2017, traz esta definigio:
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Considera-se teletrabalho a prestagio de servicos preponderantemente
fora das dependéncias do empregador, com a utilizagio de tecnologias
de informagao e de comunicagio que, por sua natureza, nao se consti-

tuam como trabalho externo. (Brasil, 2017b, Art. 75, capitulo 11-A)

Rocha e Amador (2017) consideram que as vantagens para as organiza-
¢oes sao0 a redugao de custos com espago fisico, equipamentos e manutencio,
maior produtividade, diminui¢ao do absenteismo dos funciondrios e maior
retengao de talentos. As desvantagens sio as mudangas da cultura e da estru-
tura organizacional, selegio de novos funciondrios, preparo das liderancas e

incentivos (Aderaldo, Aderaldo e Lima, 2017).

3 METODOLOGIA

Quanto a abordagem, optou-se pela pesquisa qualitativa e quantitativa
para buscar entender os impactos que as relagdes de trabalho entre estagii-
rios e seus gestores sofreram na conjuntura da Covid-19. Quanto aos obje-
tivos, trata-se de uma pesquisa descritiva e exploratéria cuja coleta de dados
foi feita por meio de um questiondrio, realizado no formato on-line, com
perguntas abertas e fechadas.

A pesquisa foi realizada considerando os estagidrios de uma empresa
multinacional do ramo farmacéutico de médio porte, com sede nos Estados
Unidos e filiais na Europa, Asia e América Latina. O questiondrio foi aplicado
somente aos estagidrios do escritério do Brasil que fazem parte do quadro de
colaboradores pelo menos desde o inicio de 2020 até o atual momento, ou
seja, alguns meses antes do inicio do home office, em marco de 2020, até o
segundo semestre de 2021. Também foi feita uma pesquisa com os gestores
diretos dos estagidrios para buscar compreender suas percep¢oes sobre a pré-

pria lideranca e compara-las com as respostas dos seus subordinados.
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4 RESULTADOS

Os questiondrios foram respondidos por 20 individuos: 8 lideres dire-
tos e 12 estagidrios. Foram obtidas 4 respostas da drea comercial; 4 da drea de
marketing; 2 de financas; 5 de legall compliance; 3 de recursos humanos; 2 da
area médica. Dos estagidrios participantes, 11 responderam que jd tiveram
experiéncias profissionais anteriores ao estdgio na industria farmacéutica;
apenas 1 dos participantes estava vivendo sua primeira experiéncia profissio-
nal na industria pesquisada. Dos 11 que jd tiveram experiéncias profissionais
anteriores, 6 afirmaram que foram experiéncias no formato remoto/home
office. Quanto ao questiondrio aplicado aos lideres diretos, os 8 participantes
tinham experiéncia especifica com a gestdo de estagidrios, sendo que 6 dos
participantes tém mais de 5 anos de experiéncia e 2 participantes possuem
de 2 a 5 anos de experiéncia. Sobre as experiéncias de gestao de estagid-
rios, somente 1 participante respondeu que foi uma experiéncia de forma
remota, enquanto 7 dos participantes nunca gerenciaram um estagidrio

nesse formato.

4.1 Vida académica e vida pessoal

Para o estagidrio, os estudos precisam andar junto com o trabalho.
Entretanto, por causa da pandemia de Covid-19, junto ao trabalho remoto,
os estagidrios que estudavam presencialmente também passaram a estudar
de forma remota, agao regulamentada por meio da Portaria n. 343, que dis-
poe sobre a substitui¢io das aulas presenciais por aulas em meios digitais
enquanto a pandemia durasse (Brasil, 2020a).

Quando questionados sobre o impacto do home office na vida aca-
démica, 8 estagidrios responderam que foi negativo ou muito negativo,
enquanto os outros 4 responderam que foi um impacto positivo ou muito
positivo. Sobre conciliar os hordrios das aulas com o hordrio de trabalho
remoto, a maioria (10) concordou que conseguia conciliar e 1 discordou
totalmente. J4 em relacdo as atividades/tarefas académicas, 7 entrevistados

concordaram ou concordaram totalmente que conseguiam concili-las com
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o trabalho remoto, enquanto os outros 5 discordaram ou discordaram total-
mente da conciliagdo. Sobre as vantagens de estudar e trabalhar em Jome
office, a questao do nao deslocamento entre trabalho e faculdade e o ganho

de tempo em relagio a isso foi a que mais apareceu:

Na minha opinido é nio ter que se deslocar de um lugar para o outro, perdia
muito tempo no transporte piiblico indo para o trabalho ¢ a faculdade. No
modelo home office consegui fazer parte de mais projetos académicos, me
dedicar mais & leitura de textos e reflexdes simplesmente pelo fato de ter mais
tempo. (Estagidrio 5)

Ao analisar diferentes abordagens sobre home office, Costa (2020)
menciona que a redugio do deslocamento aparece como uma vantagem
da modalidade. De acordo com as pesquisas de Aderaldo, Aderaldo e Lima
(2017), a economia de tempo referente ao deslocamento aparece como o
segundo maior beneficio para o trabalhador, j4 que permite que ele dedique
o tempo economizado para outras situagdes da sua vida.

Sobre as desvantagens de estudar e trabalhar remotamente, foram
apontados temas como a dificuldade de gerenciamento entre o tempo desti-
nado ao trabalho e a faculdade e a falta de um espaco dedicado aos estudos,

entre outros:

A desvantagem é a dificuldade de gerenciar o tempo entre as demandas do
escritdrio e as demandas da faculdade. Aparentemente tanto para o empre-
gador quanto para o ambiente académico, o fato de estarmos em casa fez
com que tivéssemos mais tempo para desenvolver as atividades e acabam nos
sobrecarregando. (E2)

O ambiente é uma das maiores desvantagens, pois antes o que era para meu
descanso (casa) hoje também é meu ambiente de trabalholacadémico, néo hd
mais divisdo. (E5)

Fica evidente que, no trabalho remoto, é necessério esfor¢o por parte do
trabalhador para delimitar fronteiras de espago/tempo (Costa, 2020), pois,
ao realizar suas principais atividades e tarefas didrias em um dnico lugar, uma
invade o espago da outra. A possibilidade de trabalhar e estudar a0 mesmo

tempo se tornou ainda mais real com o advento da modalidade remota e
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das tecnologias intrinsecas a ela. Para Paullen (apud Ferreira e Mantovani,
2019, p. 5), “[...] ainda nio se sabe se as tecnologias que propiciam essa nova
forma de trabalho aumentam o equilibrio entre a vida pessoal e profissional
ou se apenas criam novas formas de desequilibrio”.

Sobre a relagdo do trabalho remoto com a vida pessoal, todos con-
cordaram que o home office impactou suas vidas pessoais e a forma de se
relacionarem com pessoas fora do trabalho: 7 concordaram totalmente; 5
apenas concordaram. Em relagio a conseguir conciliar atividades pessoais
com o hordrio de trabalho remoto, 5 estagidrios concordaram totalmente
com a afirmativa; 4 discordaram; 3 nio concordaram e nem discordaram. A
tltima afirmagao fechada da sessao sobre a vida pessoal, sobre se consegue
desconectar totalmente do trabalho depois que acaba o expediente, a maio-
ria respondeu que discorda totalmente (6), sendo que 3 discordam, 1 nio
concorda nem discorda e 2 concordam.

A intensidade do trabalho na construcio da subjetividade do indivi-
duo foi potencializada por meio do home office em uma situagio de isola-
mento social, o que faz com o que trabalho se misture com espagos com
delimitagoes claras, como casa e empresa ou descanso e trabalho (Losekann
e Mourio, 2020). Além disso, sao necessdrias estipulagoes de agoes discipli-
nares de controle de tempo para garantir as condicoes de desligamento nos
periodos de descanso apéds o trabalho.

Quando questionados sobre as vantagens do home office para sua vida
pessoal (aspectos nio relacionados a estudos), os participantes focaram
muito na possibilidade de realizar atividades para as quais, antes, considera-
vam nio ter tempo: de atividades fisicas a passar o tempo com a familia. A
possibilidade de equilibrio entre trabalho e vida pessoal é uma das melhores
vantagens relacionadas ao trabalho remoto (Klanovicz, Bueno e Larentis,
2020) e um dos temas mais frequentes no 4mbito da satide mental e bem-

-estar no trabalho:

[...] conciliar a vida pessoal com a profissional (posso ficar com meus fami-
liares, pet enquanto trabalho, onvir miisica, sair para caminhar durante o

expediente e voltar depois... e ndo me sentir controlado); usar roupas mais
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confortdveis e se sentar de qualquer jeito na cadeira, nio precisar ‘manter
a pose” [...] aproveitar meu tempo em casa (antes o quarto que era sé para

dormir e estudar de final de semana. (E3)

Sobre as desvantagens da atual situagio de trabalho remoto e em suas
vidas pessoais, a pandemia trouxe questdes problemdticas que sio, justa-
mente, o isolamento e a falta de contato humano em situacoes didrias da

vida pessoal ou o excesso de convivio com as mesmas pessoas:

[...] menos interagdo social e exposicio [...]; perda daquele sentimento de
novidade, empolgagdo (parece que tudo estd sempre igual, mais do mesmo)”.
J& E8: “Estou praticamente 18 horas por dia conectada em uma tela (com-
putador ou celular), a convivéncia 24 horas por dia com outras pessoas da
minha familia nem sempre é ficil também. (E2)

Os estudos de Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017) apontam que da
mesma forma que a flexibilidade pode trazer beneficios para a vida pessoal
e o trabalho, também pode trazer dificuldades. As medidas de isolamento
social ampliaram o redimensionamento de espago/tempo e, quando o lar
passou a ser lugar de trabalho, foi afetada, em diferentes graus, a rotina de

vida e de relacionamento de todos os individuos (Gondim e Borges, 2020).

4.2 Relacoes com a equipe e lideres diretos

Com a adogao da modalidade de trabalho remota, questionou-se como
manter proximidade e sentimento de pertencimento entre os funciondrios.
A forma nao planejada da modalidade reacendeu discussoes sobre o impacto
da pouca integragao e convivéncia com colegas de trabalho e da dificuldade
de comunicacio entre os trabalhadores apesar dos recursos tecnolégicos
(Klanovicz, Bueno e Larentis, 2020).

Em relacio ao teletrabalho e as relagdes interpessoais entre os estagid-
rios e as equipes, a grande maioria dos participantes da pesquisa afirma que
0 home office afetou a dinimica e a forma com que eles se relacionam com
seus colegas de equipe. Dos estagidrios, 7 concordaram totalmente com a

mudanca na forma de se relacionar; 3 concordaram; 1 nio concordou e
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nem discordou; 1 discordou da afirmagio. J4 por parte dos lideres diretos,
3 concordaram totalmente sobre como a dinimica da equipe foi afetada;
4 concordaram; 1 discordou totalmente. Para os estagidrios, o home office
impactou também seus relacionamentos com os funciondrios de outras
dreas, sendo que 6 concordaram totalmente com a afirmacio; 5 concorda-

ram; 1 discordou.

[...] por um lado me sinto mais proxima de pessoas que néo estavam sempre
presencialmente no escritdrio, porque agora temos mais ferramentas para
conversar e nos ver. Por outro, parece que estd todo mundo o tempo todo
em reunido, e ai vocé foca com aquela sensagdo de que estd incomodando se
chamar para tirar dividas ou coisas do tipo. (E3)

Diria que afeta de forma direta, jd que no meu caso, eu ainda nio conheci
meus companheiros de equipe pessoalmente, isso atrapalha um pouco a
minha comunicagio com eles, jd que eu sou bastante timido também. (E11)

De acordo com Lizote et al. (2021), as atividades que antes eram
desenvolvidas em equipe e as respectivas rotinas que existiam sao alteradas
para um ambiente de comunicagio eletronica, ocasionando menos relagoes
interpessoais formais e informais. Em especial, ao analisar as respostas sobre
a disponibilidade de colegas para duvidas, abre-se espago para discutir sobre
o impacto do home office na aprendizagem organizacional. Klanovicz, Bueno
e Larentis (2020) explicam que a aprendizagem organizacional é uma forma
de compreender melhor como os conhecimentos circulam pelas empresas.
A aprendizagem pode ser formal ou informal — que ocorre nas préticas do
dia a dia. Hd também a aprendizagem nao intencional, que nio tem cardter
consciente e acontece na observagao da atividade do outro, em repeti¢oes e/
ou em erros cometidos. A modalidade de trabalho remoto no contexto da
pandemia alterou essas condicoes do processo da aprendizagem, sejam elas

intencionadas ou nio (ibid.).

Acredito que o teletrabalho veio para somar. Vejo que hoje a maior difi-
culdade muitas vezes nio é o estagidrio lidar com o teletrabalho e sim a

empresa e organizagdo se adaptar a esse novo cendrio. Em geral os estagidrios
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jd nasceram nessa era virtual e digital, onde multitarefas é muito comum

0 que ocorre e vejo em muitos gestores e pares é que querem controlar tudo.
(Lider Direto 1)

No que tange ao sentimento de pertencimento s suas respectivas equi-
pes, 4 estagidrios concordaram totalmente que se sentem parte integrante
de suas equipes; 6 concordaram; 1 discordou; 1 discordou totalmente. J4 da
perspectiva dos lideres diretos, ao responderem se sentem que seus estagid-
rios se sentem parte das equipes, 1 concordou totalmente; 3 concordaram;
3 nao concordaram e nem discordaram; 1 discordou. Outra pergunta feita
para os estagidrios era se a equipe deles se preocupava em criar ambientes e/
ou momentos para conversar de assuntos nio relacionados ao trabalho: 3
concordaram totalmente com a afirmacio; 3 concordaram; 3 nao concorda-
ram nem discordaram; 3 discordaram. Foi feita uma pergunta semelhante
aos lideres diretos para avaliar se eles criam ambientes e/ou momentos para
conversar sobre assuntos que nao sejam relacionados ao trabalho e 3 concor-
daram totalmente com a afirmacio; 1 somente concordou; 1 nio concordou
nem discordou; 3 discordaram. A falta de espagos para outros assuntos no
dia a dia do trabalho remoto aparece na resposta de E1: “Hd menos disponi-
bilidade para conversas descontraidas ao longo do dia, dificuldade de integragio
com novos membros da equipe’.

O trabalho ¢ uma das principais atividades de interagao que os indivi-
duos tém no mundo, com funcoes de sociabilidade e de desenvolvimento
(Gondim e Borges, 2020). De acordo com Aderaldo, Aderaldo e Lima
(2017), em um ambiente organizacional tradicional, as pessoas se relacio-
nam com grupos de acordo com interesses comuns e criam relagoes afetivas
baseadas nisso. Com o teletrabalho, a integragio social torna-se problemdtica
e pode desmotivar o funciondrio, diminuir suas chances de aprendizagem,
afetar sua produtividade e aliend-lo da cultura organizacional. As equipes
precisam aprender a se relacionar e produzir neste novo ambiente, porém
sem deixar de lado a importincia da interacdo humana e das trocas interpes-
soais além do trabalho, pois a privagio dessas relagdes pode trazer reflexos na

atuacao dos funciondrios (Klanovicz, Bueno e Larentis, 2020).

43



Catherine Diniz
Roberto Sanches Padula

Além de analisar as relagoes de trabalho entre estagidrios e suas equipes,
foram feitas perguntas especificas para analisar as relagdes entre os estagidrios
e os seus lideres direitos. A lideranga, em meio a pandemia, ganhou novos
desafios: manter o engajamento e resultados da equipe, estabelecer metas
factiveis, estar presente para ouvir os subordinados e suas dificuldades. Tudo
isso 20 mesmo tempo em que os proprios lideres também precisavam digerir
os novos acontecimentos do mundo pandémico, o que s6 refor¢a que as
adaptagdes e as dificuldades dessa modalidade afetam tanto os lideres como
os empregados (Aderaldo, Aderaldo e Lima, 2017). Para o estdgio ser efetivo
para o estudante, ele deve trabalhar sob orientacio e supervisao de funciond-
rio capacitado pela empresa concedente. Muitas vezes, esse funciondrio é o
seu lider direto, o que faz com que as relagdes entre ambos sejam de extrema
importincia para avaliar o quanto o estudante estd colocando em pritica o
seu conhecimento.

Ao serem questionados sobre se sentirem préximos dos lideres e sobre a
vontade para conversar com seus lideres diretos, 3 participantes concordaram
totalmente com a informagio; 7 somente concordaram; 1 nao concordou
nem discordou; 1 discordou. Em relacio aos lideres diretos, ao serem ques-
tionados se sentiam que seus estagidrios ficavam a vontade para conversar
com eles, 2 concordaram totalmente; 3 concordaram; 2 nio concordaram
nem discordaram; 1 discordou. Em relacao a definicio de atividades e obri-
gacoes, 3 estagidrios concordaram totalmente com a afirmagio de que suas
atividades e obrigacoes eram bem definidas, seguidos de 6 que concordaram,
2 que ndo concordaram nem discordaram e 1 que discordou. Para os lide-
res diretos, somente 1 entrevistado concordou totalmente sobre a definicao
de atividades e obrigacoes de seus estagidrios, enquanto 6 concordaram e 1
discordou.

Para Losekann e Mourio (2020), a implementacio urgente do regime
de trabalho remoto fez com que gestores e trabalhadores enfrentassem desa-
fios para encontrar a medida certa para distribuir e executar metas e pra-
z0s que concorrem com outras preocupacoes do dia a dia. Gestores ainda

estdo descobrindo o melhor equilibrio para distribuir tarefas, buscando
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evitar sobrecarga ou afrouxamento de metas. Para os autores, a definigao de
metas factiveis deve ser uma das condigoes de sucesso do regime de trabalho
remoto.

A abertura para conversas e direcionamentos aparece como tema essen-
cial para ambos os estagidrios e lideres diretos, apesar de dificuldades por

conta da comunica¢io unicamente digital:

Acho que acabamos mais proximos, considerando que antes mal nos encon-
trdvamos por causa das reunides e viagens. [...], porém, somente esse ano
colocamos nossos objetivos em perspectiva e fazemos um acompanhamento
mais forte das atividades que precisam ser entregues. (E3)

Excelente relacionamento interpessoal. Direcionamento claro e objetivo de
prioridades sio essenciais. (LD3)

Estou com um novo estagidrio, que jd ingressou no modelo remoto. Minha
percepgio é que é boa, tento demonstrar abertura para perguntar, conversar

[...]. (LD8)

Um ponto importante para os estagidrios ¢ o cumprimento da carga
horédria de trabalho corretamente, uma vez que, por lei, a jornada de ati-
vidade do estdgio nao pode ultrapassar 6 horas didrias e 30 horas semanais
no caso de estudantes do ensino superior (Brasil, 2008). Considerando o
cendrio da falta de divisdo clara entre o trabalho e as outras esferas das vidas
dos estagidrios, perguntou-se, na entrevista dos estagidrios, se seus lideres se
preocupavam com o cumprimento correto das cargas hordrias de estdgio:
dos 12 estagidrios, 4 concordaram totalmente com a afirmagio; 3 concor-
daram; 1 nio concordou nem discordou; 3 discordaram; 1 discordou total-
mente. Em contrapartida, todos os lideres diretos afirmaram se preocupar
com o cumprimento da carga de hordrio de seus estagidrios: 4 concordaram
totalmente e 4 concordaram que fazem esse controle.

Porém, quando questionados sobre o lider controlar o tempo que estdo
on-line/disponiveis durante a jornada de trabalho, a maioria (5) dos esta-
gidrios discordou totalmente da informagcao, seguido de 3 que discordaram,

3 que nio concordaram nem discordaram e 1 que concordou. J4 no caso dos
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lideres diretos, 1 concordou totalmente com a afirmacio de que controla o
tempo disponivel do seu estagidrio durante a jornada de trabalho, enquanto

3 somente concordaram e 4 discordaram.

4.3 Desenvolvimento profissional e perspectivas de futuro

O estdgio ¢ uma fase importante na vida dos estudantes, sendo o
momento no qual o aluno ganha experiéncias profissionais que, ao serem
relacionadas com o aprendizado em sala de aula, servirao de base para atua-
G0 nas respectivas carreiras escolhidas. De acordo com Perachi (2007), o
estdgio é uma porta de entrada para a vida profissional, uma experiéncia que,
além de aplicar conceitos de sala de aula, torna os estudantes mais maduros
e seguros. Existe o impacto profissional, mas também hd desenvolvimento
pessoal durante o estdgio. Com isso em mente, algumas perguntas foram
feitas para avaliar a questdo do trabalho remoto e o desenvolvimento profis-
sional dos estagidrios de acordo com os estudantes e seus respectivos lideres.

Em relagdo aos estagidrios, 4 concordaram totalmente, 6 concordaram
e 2 discordaram da afirmacao sobre estar se desenvolvendo. De acordo com
seus lideres, ao serem questionados se seus estagidrios estavam se desen-
volvendo profissionalmente, 2 concordaram totalmente com a afirmagao;
4 concordaram; 1 nio concordou nem discordou; 1 discordou. Sobre se
tornarem mais responsaveis, 4 estagidrios concordaram totalmente com a
afirmacio; 4 somente concordaram; 3 niao concordaram nem discordaram;
1 discordou. Dos seus lideres, ao responderem se sentiam que seus estagidrios
estariam se tornando mais responsdveis, somente 1 concordou totalmente
com a afirmagao; 5 concordaram; 2 discordaram. Sobre ter liberdade para
fazer seu trabalho, 4 estagidrios responderam que concordavam totalmente;
5 concordaram; 2 nio concordaram nem discordaram; 1 discordou. Todos
os lideres concordaram que dao liberdade para os estagidrios fazerem suas
tarefas, sendo que 7 concordaram totalmente e 1 somente concordou.

Quando questionados sobre conseguir organizar suas tarefas e ativi-
dades sem que ninguém lhes diga o que fazer, 2 concordaram totalmente

com a afirmacio; 4 concordaram; 1 nio concordou e nem discordou;
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5 discordaram. Os lideres também foram questionados se seus estagidrios
conseguiriam categorizar e priorizar suas atividades sem a ajuda deles:
5 concordaram e 3 discordaram. Sobre se sentirem mais produtivos, somente
1 estagidrio concordou com a afirmacio; 4 somente concordaram; 3 nao
concordaram e nem discordaram; 4 discordaram. Em comparagio, quando
questionados sobre sentir seus estagidrios mais produtivos, somente 1 con-
cordou totalmente; 2 concordaram; 3 nao concordaram e nem discordaram;
2 discordaram. Algumas questdes mencionadas em outros momentos da
entrevistam voltam a aparecer, por exemplo, sobre o que poderia ter afetado

o desenvolvimento profissional dos estagidrios durante esse periodo:

Acredito que por conta da dificuldade de comunicagio com colegas, houve
uma maior dificuldade de resolugio de diividas e para fazer alinhamentos
e discussoes. Dessa forma, vejo que por este lado houve uma limitagio no
desenvolvimento profissional. Por outro ponto de vista, vejo como houve um
certo impulso para me desenvolver de maneira mais independente, buscando
as informagoes por mim mesma e dependendo menos dos meus colegas e
superiores para orientagio. (E1)

Acredito que o home office tenha atrasado meu desenvolvimento, pois até
pegar o jeito e aceitar a realidade levou um tempo. Pessoalmente é muito
mais ficil de questionar as coisas, pois a pessoa estd ali do seu lado, consegue
ver suas reagdes, coisa que no home office perdemos. (E5)

Os lideres diretos também comentaram algumas situacoes que impac-

taram o desenvolvimento profissional dos estagidrios:

Afetando bastante. Acredito que os soft skills tem sido bastante afetados assim
como uma maior interacdo de assuntos nio relacionados ao trabalho. (1.2)

O tinico impacto na minha opinido é a falta de exposicio em grupo de
Jforma presencial, a qual as habilidades nio estio sendo experimentadas,
para talvez criar novas oportunidades de carreira, mas na funcio atual néo

é um problema. (L3)
No modelo remoto o processo de aprendizado é mais lento, sinto que presen-

cialmente o processo se torna mais rdpido e objetivo. Além do relacionamento
e integragdo com a empresa. (LD7)
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Para Rocha e Amador (2017), uma das desvantagens do trabalho
remoto ¢ a dificuldade de controlar o trabalhador e a perda da sua inte-
gragio e vinculo com a organizagdo. Por serem necessdrias novas formas de
controle, ao invés do controle visual do trabalhador, o controle passou a ser
feito por meio do monitoramento de resultados, com metas estipuladas para
serem atingidas em determinado periodo. Para os autores, a modalidade de
trabalho remota tende mais a flexibiliza¢do do que a autonomia, pois a sen-
sacdo da autonomia nio representa real controle do trabalhador, que teve
de apresentar mais resultados, proatividade, adaptabilidade (ibid.). O traba-
lhador se vé dentro de um paradoxo, pois, a0 mesmo tempo em que ganha
“autonomia” para gerir seu trabalho, o aumento do volume de trabalho,
sem supervisao direta e controle de tempo, faz com que se sinta compelido
a atender essas expectativas. Quando nio consegue performar da maneira
como precisa, sente-se desorientado, estressado e, durante a pandemia, isso
pode afetar a forma com que vé sua proatividade (Rini e Sawitri, 2021).

Existe aumento da produtividade benéfica para as organizagées, pois na
modalidade do trabalho remoto hd menos interferéncias de colegas e o traba-
lhador se esfor¢a mais para sinalizar resultados para a organizacio (Aderaldo,
Aderaldo e Lima, 2017). Entretanto, trabalho e produtividade nao sio sin6-
nimos nas respostas apresentadas durantes as entrevistas: apesar de estarem
trabalhando mais, inclusive fora da carga hordria didria, os estagidrios nao se
sentem mais produtivos ou nao souberem avaliar a afirmacio, assim como
seus lideres também discordaram do aumento de produtividade. Existe uma
tensao para manter o nivel de rendimento ante exigéncias as quais nao esta-
vam acostumados, ¢ quando somados a situagio da realidade pandémica,
faz com que o estresse se torne cronico e que as pessoas sigam trabalhando
mais (Alfageme, 2020). Eo que pode ser chamado de produtividade téxica,
isto ¢, quando se produz excesso de trabalho por medo e excesso de pressao
(Nufiez, 2021). Além disso, trabalhar de forma remota nio necessariamente
fez todos mais produtivos, mas a intensidade da conectividade digital fez
parecer que isso aconteceu (Babb, 2021).

Ambos os perfis analisados (estagidrios e lideres diretos) foram ques-
tionados sobre quais seriam as caracteristicas pessoais e profissionais que os

estagidrios terdo que possuir no futuro pés-pandemia. As respostas foram

48



Home office e a pandemia de Covid-19:
as relacdes de trabalho de estagiarios de uma indUstria farmacéutica multinacional

muito similares de ambos os lados. No caso das caracteristicas pessoais,
alguns estagidrios responderam: “Ser resiliente, curioso, flexivel e organizado.
(E6)”; “Serem responsdveis, independentes, extrovertidos e terem um senso de
organizagio muito bom”. (E11).

Algumas das respostas dos lideres foram:

Ser interessado, dedicado e conseguir lidar com multirarefas. (LD1)

Acredito que as mesmas de antes da pandemia, comprometimento com o
aprendizado, curiosidade, empatia, estar aberto a feedbacks e desafiar o
status quo. Talvez com a pandemia e trabalhar remotamente serd necessdrio

dar uma atengdo maior a gestdo do tempo. (LDO)

Sobre as competéncias profissionais para o futuro, alguns estagidrios

responderam:

Responsabilidade, organizagio, ser autodidata. (E3)

Mais do que nunca a comunicagio assertiva sevd necessdria: saber se expressar
de forma clara e precisa; capacidade de trabalhar em equipe, principalmente

nas hibridas, com colegas que irdo alterar entre o presencial e o retomo. (E8)

Os lideres responderam com algumas outras competéncias: “Gestdo de
prioridades e relacionamento interpessoal. (L2)”; “Gestdo de tempo, organiza-
¢do, tomada de decisdo. (LD5)”.

Sobre as competéncias do futuro pé-pandémico, vale recordar que a
adaptacio do sujeito ao trabalho jd era exigéncia expressa no conceito vago
de resiliéncia e, agora, ¢ mais indispensdvel (Losekann e Mourao, 2020).
Algumas das habilidades mencionadas pelos entrevistados também aparece-
ram no relatério do Férum Econémico Mundial de 2020, que lista habili-
dades que estardo em alta até 2025, como pensamento analitico e inovagio,
aprendizagem ativa e estratégias de aprendizado, resolu¢io de problemas,
criatividade, lideranca, resiliéncia, tolerancia ao estresse, flexibilidade (Sutto,

2021). Muitas das competéncias pessoais e profissionais mencionadas sio
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softs skills, habilidades que envolvem personalidade, maneiras e compor-
tamento em vez de habilidades técnicas, sendo que a importincia delas
aumentard cada vez no mundo pés-pandemia (Rini e Sawitri, 2021).

Ao final dessa sessdo das perguntas, todos foram questionados sobre
qual modalidade de trabalho iriam preferir para trabalhar: presencial,
hibrida ou home office. De todos os participantes, entre estagidrios e lideres
diretos, 18 optaram pelo trabalho hibrido e 1 optou pelo home office total.
Os resultados apontam que, apesar de existirem desvantagens que impactam
diretamente o exercicio do trabalho dos individuos e a gestao de pessoas, o
trabalho remoto torna-se, mais do que nunca, uma opg¢io de modalidade
de trabalho, no futuro, para diversos trabalhadores. O trabalho hibrido e
flexivel passa a ndo ser somente um desejo tempordrio, mas uma expectativa
de futuro (Sutto, 2021). As empresas precisam se adaptar e garantir que,
mesmo nessa modalidade de trabalho, estao construindo ambientes que
incentivam a troca de conhecimento, aprendizados e aperfeicoamento das

capacidades (Aderaldo, Aderaldo e Lima, 2017).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pandemia do coronavirus acelerou transformagdes que ji vinham
acontecendo mundialmente, como a flexibilizacio dos modelos de trabalho
para além do trabalho presencial e o uso de tecnologias de comunicacio
como ferramentas indispensdveis para a integragio de ambientes de trabalho
distintos. O trabalho remoto, principalmente aquele realizado na casa dos
individuos, tornou-se realidade de milhares de pessoas no mundo, indepen-
dente de cargos e fung¢des. Os resultados discutidos mostram que a modali-
dade de trabalho remoto trouxe mudangas significativas em diversos aspectos
da vida profissional, pessoal e académica dos estagidrios entrevistados.

A vida pessoal e académica dos estagidrios foi extremamente afetada
pela implementagdo do trabalho remoto. De acordo com a andlise das res-
postas, fica claro que, a0 mesmo tempo em que o trabalho remoto trouxe
vantagens para melhor aproveitamento do tempo livre em atividades pes-

soais e de bem-estar — devido, principalmente, & diminui¢io do tempo de
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deslocamento entre trabalho/faculdade/casa —, ele também enfraqueceu os
limites entre trabalho e os espagos previamente delimitados para descanso e
estudo. A pesquisa mostrou que essa invasao do trabalho na casa dos estagid-
rios faz com que eles ndo se desconectem inteiramente apds o expediente e,
assim, nio descansam de forma devida. Ou seja, existe uma falsa sensacio de
mais liberdade e melhor controle do tempo que, na verdade, é permeada o
tempo todo pelo trabalho que se faz presente nos momentos e nos ambientes
nos quais nao existia anteriormente, ditando a forma como os estagidrios
vivem fora do meio corporativo.

Em relagao & perspectiva das relagées de trabalho dos estagidrios com
suas equipes e seus lideres, é evidente que a falta de encontros e rotinas pre-
senciais afetou todas as dindmicas de relacionamento interpessoal. Quando
analisada da perspectiva de aprendizagem, o home office impactou, prin-
cipalmente, a circula¢io de informagio e de conhecimento nas empresas.
A alteracio das condigoes de onde esse processo era feito — presencial, no
contato didrio com os outros — fez com que o processo de aprendizagem
fosse alterado como um todo. A pesquisa revelou que a modalidade de traba-
lho remota traz dificuldades de integracio entre lideres e liderados, equipes
e até mesmo com a prépria organizacio, o que pode gerar impacto direto na
inser¢do do estudante no mercado de trabalho em termos de aprendizado
prdtico e relacionamento, uma vez que a experiéncia do estdgio fica com-
prometida e existe dificuldade na transmissao de conhecimentos e aprendi-
zados, fato tio importante durante o estdgio. E possivel afirmar que, apesar
de existir alinhamento na comunicagio entre estagidrios e seus lideres diretos
no ambiente remoto, ainda ¢ preciso encontrar e organizar espacos para
desenvolver novas formas de comunicacoes, interagoes e encontrar metas,
prazos e momentos de feedback que funcionem para ambos os lados, princi-
palmente se considerado que o acompanhamento do processo do estdgio é
essencial para garantir bom desempenho no trabalho e entregas sem exceder
por exemplo a carga hordria estipulada.

Com a alteragio da modalidade de trabalho para o ambiente remoto,
houve alteragao também nas perspectivas de desenvolvimento profissional e
de futuro dos estagidrios. Pelos relatos, alguns aspectos do desenvolvimento

profissional esperados durante o estdgio foram afetados de formas negativas
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e positivas: apesar da liberdade para realizar fungoes, existem dificuldades
para organizar atividades e tarefas sem que ninguém ajude; trabalham mais,
porém nio se sentem produtivos. A pesquisa mostrou que a flexibilidade,
a proatividade e a autonomia na modalidade de trabalho remota estao vin-
culadas, na verdade, a0 aumento do volume de trabalho direcionado a entre-
gas e performances que parecem ser mais dificil de serem notadas.

Uma caracteristica que se evidenciou nas respostas foi a importincia
dada pelos entrevistados para o desenvolvimento de novas habilidades e
competéncias. Pensamento analitico, resolucio de problemas, criatividade,
lideranga, resiliéncia, flexibilidade aparecem como caracteristicas essenciais
para o estagidrio do futuro. Como evidenciado neste estudo, tal tema jd
vinha sido discutido por outros especialistas e ainda existem oportunidades
a serem exploradas para desenvolver essas habilidades nos estagidrios que,
justamente, estdo trabalhando para se desenvolverem profissionalmente. Tais
oportunidades podem ser criadas por meio de projetos de estdgio desen-
volvidos especificamente para o trabalho remoto em parceria entre lider e
empresa, evitando, assim, que recaia ao estagidrio a responsabilidade indi-
vidual e tnica do préprio bom desempenho e que tenha acompanhamento
satisfatério do seu desenvolvimento.

O trabalho também aponta para uma preferéncia pelo trabalho hibrido
no futuro, tanto para os estagidrios como para seus lideres diretos. O tra-
balho remoto deve ganhar mais espago no mercado de trabalho no periodo
posterior a pandemia. Cabe avaliar como as empresas vao se adaptar para
manterem as fun¢des de aprendizagem e de aplicagao da pritica didria do
conteddo de sala de aula que os estdgios devem ter e qual serd o impacto nas
relagoes de trabalho dos estagidrios ps-pandemia.

Em suma, esta pesquisa demonstra o impacto que o home office causou
na vida de estagidrios de uma empresa do ramo farmacéutico. Fica evidente
que as vantagens e as desvantagens do trabalho remoto afetam todos os tra-
balhadores, independentemente de serem estagidrios ou efetivados. Novas
pesquisas e estudos podem fazer andlises complementares e entender ainda
mais quais impactos estao relacionados direta e especificamente 2 modali-
dade de estdgio. H4 também a possibilidade de estudar os efeitos em longo

prazo da implementagio as pressas do trabalho remoto, assim como quais
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serdo as mudangas que as organizagoes precisardo fazer para se adaptarem a
esse novo normal do mundo do trabalho, com a coexisténcia de diferentes
modalidades de trabalho em um s6 lugar. E de se esperar que mais estudos
sejam feitos considerando a conjuntura da pandemia, analisando as relagoes

de trabalho de todos os tipos de funciondrios, de gerentes a estagidrios.
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A percepcao das mulheres
ao retornarem ao trabalho
apos a licenca-maternidade

Giovana Clara Malvezi Vendramin’
Joao Pinheiro de Barros Neto?

RESUMO

0 retorno da mulher ao trabalho apds os meses de licenca-maternidade pode ser
traumatico, caso a organizagao na qual trabalha ndo ofereca suporte necessario
para acolhimento da profissional. A proposta deste estudo foi identificar e anali-
sar os desafios que as profissionais que sdo maes encontram para a insercio ou
o retorno ao trabalho apds a licenca-maternidade e verificar possiveis solucdes
que sejam, ao mesmo tempo, atrativas para a forca de trabalho feminina e para
as organizacoes na opinido das mulheres. Os resultados demonstraram, na per-
cepcdo das respondentes, que um dos maiores fatores que gera discriminacao
com relagdo ao género feminino no ambiente de trabalho ainda é a possibilidade
de engravidar. Ainda que a pesquisa tenha contado com nimero reduzido de
respondentes (74), sendo essa uma limitacdo do estudo, as informacdes que sur-

giram das analises dos resultados sdo importantes para que as empresas estudem
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opcdes e tracem planos de acdo com o objetivo de acolherem, apés a licenca-ma-
ternidade, as profissionais que se tornam maes e pensem em propostas de aco-
Ihimento contribuindo para reduzir a desigualdade de género nas organizacoes.
Palavras-chave: administracdo de recursos humanos; desigualdade de género;
diversidade; licenca-maternidade; relacoes do trabalho.

1 INTRODUCAO

A ideia de que as mulheres podem ser maes e construir uma carreira
de forma sauddvel e equilibrada ¢ um enorme desafio. Existem boas prati-
cas de mercado que podem ser praticadas pelas organizagoes para reduzir
desigualdades de género, como orientagoes para o cuidado do bebé, licen-
ca-paternidade ampliada, flexibilidade no retorno da licenga-maternidade,
salas de amamentacio e aleitamento e até mesmo suporte financeiro (Probst,
2015). Contudo, no cotidiano das empresas, testemunha-se que ainda hd
muito espago para avangar em termos de igualdade de género — e a questao
da maternidade nao pode ficar fora dessa discussio.

H4, de fato, muito trabalho a ser feito para garantir que profissio-
nais que sio maes sejam acolhidas e consideradas no 4mbito das politicas
empresariais. As palavras que tangem a inclusio dessas profissionais sio
“coordenagao” e “cooperacao” (Think Eva, 2021), sendo que as empresas
com melhores priticas relacionadas ao retorno da licenca-maternidade sao
consideradas mais inclusivas porque levam em conta as diferentes dimensoes
da vida do empregado (Great Place to Work, 2021).

Nesse contexto, o objetivo desse estudo foi investigar quais eram os
reais problemas enfrentados pelas profissionais que sao mies a fim de levan-
tar possibilidades de agoes e solugoes que possam ser identificadas por meio

das dificuldades e desafios percebidos por elas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Desde os primeiros movimentos feministas, as barreiras para que as

mulheres alcancem igualdade em todas as esferas de participagio social
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continuam existindo. No Brasil, por muitos anos, a mulher foi retratada
socialmente como autossacrificada, submissa nos Ambitos sexual e material.
Esse olhar representativo era feito por meio de ideais masculinos que, até
pouco tempo atrds, produziam as referéncias cientificas (ou seja, o que era
lido e escrito) com exclusividade (Priore, 1988).

Como aponta Probst (2015), a inser¢ao da mulher no mercado de tra-
balho vem acompanhada por elevado grau de discriminacao salarial e social,
adicionada a responsabilidades extras somadas aos cuidados com o lar. Nao
obstante trabalharem cargas hordrias semelhantes as dos homens, quando
voltam para casa, ainda se dedicam com intensidade ao trabalho doméstico
(cuidados com a limpeza da casa e com os filhos). Um dos maiores fato-
res que gera discriminagao com rela¢do ao género feminino no trabalho ¢é
a possibilidade de engravidar. Existe um preconceito de que as mulheres
irao descontinuar (ou pausar) seus trabalhos remunerados para a dedicagao a
maternidade. Somente essa questio jd ¢ o bastante para que haja barreiras na
contratacio e no desenvolvimento de suas carreiras.

Um detalhe importante que precisa ser ressaltado é que o Fundo das
Nagoes Unidas para a Infancia (Unicef, 2021), a Organiza¢do Mundial da
Satide (OMS, 2017), e o Ministério da Satide (Brasil, 2015) reforcam que o
aleitamento materno deve ser o alimento exclusivo nos primeiros seis meses
de idade (180 dias de nascimento), excetuando-se questdes especificas da
crianga ou da mae.

A Consolidagio das Leis do Trabalho (Brasil, 2017) ainda aponta, no
art. 396, que a mulher terd direito, durante a jornada de trabalho e até a
crianca completar seis meses de idade, a dois descansos de 30 minutos cada
para que possa amamenté-la. Para quem mora na cidade de Sao Paulo, o des-
locamento até a residéncia ou creche para oferecer a mamada intermedidria
do dia acaba se tornando desafiador para a maior parte das maes. O paulis-
tano leva cerca de duas horas para se deslocar (ida e volta) pela cidade para
realizar sua atividade de trabalho, como aponta a Pesquisa de Mobilidade
Urbana de Sao Paulo de 2018 (Aratjo, 2018).

Segundo Carmo (2020), a Pesquisa dos Profissionais da Catho feita em
2018, com mais de 2,3 mil respondentes, revelou que 30% das mulheres
deixaram o mercado de trabalho por conta da maternidade. A autora ressalta
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as razoes justificadas por elas. A principal preocupagio ¢ de terem que fal-
tar ao trabalho caso os filhos adoecam (48%), seguida por terem que pedir
permissio para comparecer em reunioes escolares (24%) e exaustao (10%).

Oliveira (2019) afirma que falta, em nossa sociedade, um sistema que
permita o equilibrio entre os multiplos papéis desempenhados pelas pessoas.
O conceito de que as mulheres podem ser maes e ainda construir uma car-
reira de forma sauddvel e equilibrada é um enorme desafio. Existem boas
préticas de mercado que podem ser incentivadas por parte das organizagoes,
como orientagoes para o cuidado do bebé, licenga-paternidade ampliada,
flexibilidade no retorno da licenca, salas de amamentacio e aleitamento e,
por ultimo, suporte financeiro (ibid.).

A autora também relata que o mais tradicional suporte financeiro a ser
oferecido pelas empresas ¢ o auxilio-creche e o auxilio-babd ou o reembolso
destes gastos. No exemplo dado pela autora sobre as melhores empresas para
trabalhar — avaliadas no ranking da consultoria Great Place to Work (pesquisa
em que os proprios funciondrios avaliam suas empresas) —, essas empresas
oferecem beneficios como auxilio financeiro de cerca de até um saldrio-mi-
nimo e meio para despesas com creche ou babd, beneficios de auxilio-creche
estendidos até os 5 anos de idade da crianga, cestas bdsicas para as maes
(ibid.).

As mulheres jd apresentavam grande desvantagem nos indicadores de
participacdo no mercado de trabalho, situagio que ficou ainda mais exposta
na pandemia, com a diferenca em relagio aos homens de aproximadamente
20 pontos percentuais a menos de mulheres com algum tipo de trabalho
remunerado no pais (Costa, Barbosa e Hecksher, 2021).

Em 30 anos, o Brasil nio registrava participagio tao baixa de mulheres
no mercado de trabalho, quanto os dados apresentados acima (Think Eva,
2021). De acordo com Dorna (2021), muitos pesquisadores se dedicaram
a mensurar os impactos econémicos, sociais e emocionais da pandemia
que, embora tenham atingido diferentes classes, ragas, géneros e idades, nao
afetaram a todos da mesma forma, denotando uma série de disparidades
sociais. A desigualdade de género demonstra que, afinal, as pandemias tém

implicacoes diferentes para mulheres e homens.
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Durante a crise da pandemia de Covid-19, o grupo mais afetado foi
o de mies de criancas pequenas. A quantidade de responsabilidades que se
acumularam com a vinda da pandemia (trabalho, cuidados com os filhos e
tarefas domésticas), somada ao desamparo social, levou muitas mulheres ao
desemprego. Para as que conseguiram se manter empregadas, acumula-se a
exaustdo, o medo e a satide mental fragilizada (Think Eva, 2021).

As tensoes relativas 2 incumbéncia simultdnea as mulheres de responsa-
bilidades profissionais e familiares sao anteriores a pandemia. No entanto, o
isolamento social intensificou o trabalho produtivo e reprodutivo e tornou
menos acessiveis redes de apoio ofertadas as maes. A impossibilidade de levar
os filhos para creches ou obter apoio de alguma forma, em geral, de outras
mulheres, influenciam a possibilidade e a qualidade da dedicacio aos seus
trabalhos remunerados (Dorna, 2021).

A satde mental foi impactada de forma significativa. Uma pesquisa
realizada pela Universidade de Valéncia revelou que 86% das mies entre-
vistadas ficaram mais tristes, apdticas e desmotivadas durante a pandemia.
Para quase 84%, o sentimento de sobrecarga para cuidar dos filhos durante
o periodo aumentou consideravelmente (Think Eva, 2021).

Os resultados da pesquisa feita por Dorna (2021) revelam os principais
desafios de gerenciar a maternidade na quarentena. Das participantes que
afirmaram residir com seus companheiros, 51% delas declaram-se insatisfei-
tas com a divisao das tarefas de cuidado da casa e filhos, gerando sobrecarga.
Entre as maiores queixas apontadas, destacam-se: acompanhar tarefas esco-
lares, gerir conflitos entre o trabalho produtivo e reprodutivo, sobrecarga
e exaustdo por conciliarem uma quantidade desproporcional de trabalho
doméstico com o trabalho remunerado e a carga mental com relagio ao
cuidado da casa e dos filhos. Se jd eram sobrecarregadas, com o inicio e
decorrer da pandemia, essas mulheres sofreram ainda mais. As iniciativas das
organizagoes que possuem mulheres e maes em seus quadros de empregados
impactam diretamente na sobrevivéncia delas no mercado de trabalho.

Ademais, hd de se considerar nessa questao também as criangas, pois
estudos citados por Brentani et al. (2014) demonstram que o investimento
para o desenvolvimento e aprendizagem durante a primeira infincia traz

retorno maior para a sociedade do que qualquer outra etapa da vida do
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individuo. Por exemplo: melhor desempenho em testes cognitivos; maior
propensdo em concluir os estudos (até a educagio universitdria) e, em
consequéncia, maior rendimento no trabalho; menor indice de violéncia e
criminalidade durante a adolescéncia e vida adulta. Para isso, a qualidade
da creche representa fator determinante. Espagos bons, com profissionais
qualificados, atentos e responsivos as necessidades da crianca, curriculos
apropriados e estruturados, representam beneficios para o desenvolvimento
infantil e, em contrapartida, creches de md qualidade podem ocasionar pre-
juizos no desenvolvimento da crianca (ibid.).

Entdo, para uma sociedade mais desenvolvida, o esfor¢o deve ser vol-
tado para mulheres e criangas, preferencialmente o mais cedo possivel, de
modo que politicas publicas e privadas precisam desenvolver politicas e

agoes para que as criangas tenham o estimulo correto e na hora certa.

3 METODOLOGIA

A pesquisa retratada neste estudo foi resultado de uma investigacio que
tinha por objetivo analisar as respostas do publico-alvo — mulheres que sao
mies, com filhos de até 5 anos de idade completos — para que os resultados
focassem, principalmente, maes de criangas na primeira infancia. Para parti-
cipar da pesquisa, essas maes deveriam ter um vinculo formal empregaticio
(publico ou privado) para que as percepcoes acerca das organizagdes nas
quais trabalhavam pudessem ser exploradas.

Quanto 2 natureza da pesquisa, foi do tipo aplicada. De acordo com
Gerhardt e Silveira (2009), esse tipo de pesquisa tem o objetivo de gerar
conhecimentos para a aplica¢do pritica a problemas especificos. Quanto
aos objetivos, a metodologia utilizada foi a pesquisa exploratéria para que
fosse possivel proporcionar maior familiaridade com o problema estudado
e construir hip6teses (ibid.). Referente aos procedimentos, para a coleta de
dados foi utilizada uma survey, tipo de investigacao cientifica aplicado para
a obtengio de dados ou informagoes sobre as caracteristicas ou opinides de
determinado grupo de pessoas indicado como publico-alvo, utilizando um

questiondrio como instrumento de pesquisa (ibid.).
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O questiondrio foi veiculado por meio de um provedor gratuito de
pesquisas on-line (Google Forms©), enviado inicialmente, para pessoas do
nosso conhecimento nas redes sociais. Apds terem respondido ao question-
rio, era solicitado a elas que o repassassem para seus conhecidos, produzindo
o que se conhece por técnica Bola de Neve em pesquisas. Essa técnica é uma
forma de amostra nio probabilistica, que utiliza cadeias de referéncia, ou
seja, a partir desse tipo especifico de amostragem, nio é possivel determinar
a probabilidade de selecao de cada participante na pesquisa (Vinuto, 2014).

Para a realizagdo de uma amostra bola de neve, é necessdrio que haja
um intermedidrio inicial (também denominado de semente) que localiza ou
aponta algumas pessoas com o perfil necessirio para a pesquisa ser realizada.
Segundo Bockorni e Gomes (2021), a técnica Bola de Neve é mais indicada
para pesquisas com grupos em que haja possibilidade de encontrar diversas
sementes que sejam capazes de indicar membros em seu circulo social ou
outras sementes com contatos mais diversificados no grupo. Esta forma de
pesquisa ¢ ideal para pesquisas sobre temas de Ambito privado ou com popu-
lagoes de dificil acesso, pois a aceitagao para participar da pesquisa é maior,
j& que sao indicados por alguém conhecido (Dewes, 2013 apud Bockorni e
Gomes, 2021).

No entanto, para os objetivos deste estudo, as limitacoes de uma
amostra pequena, nao estatistica e nao generalizdvel, embora presentes, nao
invalidam o trabalho. Conseguimos obter 74 respostas ao questiondrio con-
sideradas vilidas, isto é, que atenderam todas as premissas (maes com filhos

até 5 anos e trabalhando).

4 RESULTADOS

A Tabela 1 mostra a distribui¢ao do perfil demogréfico das responden-
tes. Importante ressaltar que foram convidadas a responderem as questoes
demograficas de acordo com suas percepgoes e os resultados podem ou nao

refletir a realidade.
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Tabela 1 Perfil demografico das respondentes

Quantidade de filhos N %
Unm filho(a) 51 69%
Dois filhos(as) 20 27%
Trés filhos(as) 3 4%
Idade dos filhos N %
De 0 a 1 ano de idade 14 19%
De +1 a 2 anos de idade 16 22%
De +2 a 3 anos de idade 15 20%
De +3 a 4 anos de idade 15 20%
De +4 a 5 anos de idade 14 19%
Escolaridade N %
Ensino Médio Completo 4 5%
Ensino Superior Incompleto 3 4%
Ensino Superior Completo 21 28%
Pés-graduagio Completa 46 62%
Classe social N %
Classe A 16 22%
Classe B 38 51%
Classe C 17 23%
Classe D 3 4%
Cargo N %
Analista 12 16
Assistente/Auxiliares 9 12
Consultora/Especialista 16 22
Lideranca (Gerente, coordenadora, supervisora) 29 39
Operagio 2

Outro 6

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Perguntou-se para as respondentes se, apds se tornarem mies, a
empresa ofereceu beneficios diferentes, de acordo com a condigiao materna
(por exemplo, hordrio flexivel, creche, plano de sadde diferenciado, menor
jornada de trabalho etc.). A Tabela 2 revela que a maioria das maes nio
obteve acesso a beneficios diferenciados pela empresa na qual trabalha.
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Foi constatado que 53% das respondentes discordam, de alguma forma,
de terem recebido beneficios diferenciados; enquanto 43% afirmam que as
empresas ofereceram algum tipo de beneficio diferenciado.

Perguntou-se para as respondentes se, apds se tornarem mdes, a empresa
ofereceu beneficios diferentes, de acordo com a condi¢io materna (por
exemplo, hordrio flexivel, creche, plano de satde diferenciado, menor jor-
nada de trabalho etc.). A Tabela 2 revela que a maioria das maes nao obteve
acesso a beneficios diferenciados pela empresa na qual trabalha. Foi cons-
tatado que 53% das respondentes discordam, de alguma forma, de terem
recebido beneficios diferenciados; enquanto 43% afirmam que as empresas

ofereceram algum tipo de beneficio diferenciado.

Tabela 2 Depois que me tornei mae, a empresa ofereceu beneficios
diferentes, de acordo com minha condicdo materna (ex.: horéario
flexivel, creche, plano de saude diferenciado, menor jornada etc.)

. Discordo Nio concordo Concordo
Discordo K . . Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente
39,2% 13,5% 4,1% 25,7% 17,6%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Esse resultado indica que a maior parte das empresas do universo apre-
sentado ainda nao possui politicas de apoio ou inclusdo as mulheres que
decidem ser maes ou que sdo mies e retornam da licenga-maternidade. A
Tabela 3 mostra que aproximadamente 57%, ou seja, a grande maioria das
mulheres considerou, de alguma forma, deixar seu emprego para assumir o

cuidado total de seu bebé.

Tabela 3 Depois que me tornei mae, considerei deixar o emprego

. Discordo Nio concordo Concordo
Discordo . . . Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente
29,7% 9,5% 4,1% 25,7% 31,1%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Na tabela 4, podemos verificar os resultados consolidados pelos totais
favordvel e desfavordvel e estratificados por grupo de cargos e faixa social,

demografias que trouxeram informacoes relevantes para andlise.

Tabela 4 Resultados estratificados pelas demografias de faixa social
e grupo de cargos, consolidados por total favoravel e total desfavoravel

Faixa Social % Grupo de Cargo %

Classe A 21% Analista 19%

Total Classe B 62% Assistentes/Auxiliares 2%

Favoravel  Classe C 14% Tor] Consultora/Especialista 19%

Classe D 2% FavZ;Zvel Lideranca (Gerente, 45%
coordenadora, supervisora)

Operagio 5%

Outro 10%

Classe A 24% Analista 14%

Total Classe B 31% Assistentes/Auxiliares 28%

Desfavordvel Classe C 38% Total Consultora/Especialista 24%

Classe D 7% Desfavoravel Lideranca (Gerente, 28%
coordenadora, supervisora)

Outro 7%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na tabela 4, percebe-se diferenca significativa no comportamento de
respostas pelas demografias de faixa social e grupo de cargo. Para as mulheres
que consideram pertencer a faixa social de classe B, 62% delas cogitaram,
de alguma forma, deixar seus empregos, seguidas por mulheres das classes
A e C, com 21% e 14%, respectivamente. Em relacio as mulheres que nao
cogitaram deixar seus empregos, as respostas foram distribuidas de forma
mais proporcional. E importante ressaltar que as respondentes que se con-
sideram classe D foram minoria — tendo, portanto, poucas respostas desse
publico. J4 para o grupo de cargos, observa-se que a maior parte das mulhe-
res que cogitaram deixar seus empregos estdo no grupo de lideranca, repre-
sentado por 45% delas. Para os demais agrupamentos de cargos, o resultado

seguiu equilibrado.

66



A percepcdo das mulheres ao retornarem ao trabalho apds a licenca-maternidade

Nos resultados obtidos para a questao de mudanca de carreira, mos-
trados na Tabela 5, pode-se observar que, para o grupo entrevistado, essa

decisdo nio foi tomada pela grande maioria das respondentes.

Tabela 5 Depois que me tornei mae, mudei de carreira
como forma de conciliar trabalho e maternidade

. Discordo Nio concordo Concordo
Discordo . . . Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente
59,5% 1,4% 6,8% 13,5% 18,9%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Mais de 60% afirmaram que nio mudaram (ou nao cogitaram mudar)
de carreira ap6s a maternidade. As respostas, estratificadas pelas demografias,
tiveram equilibrio em relagio as opgoes, portanto, uma andlise detalhada
nao se justifica. Na tabela 6, pode-se perceber que, nesta questao, o indice de
respondentes que se posicionaram de forma neutra foi elevado: mais de 39%
das maes nao sabem se recomendariam a empresa na qual trabalham para
mulheres que so ou que pensam em se tornarem maes, indicando um dado

interessante para a pesquisa.

Tabela 6 Indicaria a empresa em que trabalho
para mulheres que sao ou pretendem ser maes

. Discordo Nio concordo Concordo
Discordo . . . Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente
12,2% 9,5% 39,2% 16,2% 23,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Outro dado significativo foi que cerca de 39% das respondentes
concordam, ou concordam parcialmente, que indicariam as empresas nas
quais trabalham para outras maes, e 21,7% afirmam que nio indicariam
a empresa na qual trabalham para outras mulheres em igual situacio. Este
resultado pode sugerir que hd didvidas em relagio a como a empresa na

qual as respondentes trabalham se posicionam em rela¢io as mulheres que
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querem ter filhos, ou que j4 os tiveram, e que dependem de algum beneficio
ou flexibilidade por parte da empresa para que consigam conciliar o trabalho
e a maternidade.

O processo de cruzamento entre os dados da questao 4 (eu indicaria a
empresa em que trabalho para mulheres que sao ou pretendem ser mies) e
os resultados da questao 1 (depois que me tornei mie, a empresa ofereceu
beneficios diferentes, de acordo com minha condi¢io materna), pode obter
interessantes relagoes. Ao analisar as respostas das duas questoes, estratifica-

das por total favordvel, total desfavordvel e neutros, tem-se a Tabela 7.

Tabela 7 Cruzamento dos resultados das questdes 4 e 1,
estratificado por total favoravel, total desfavoravel e neutros

Q.4) Eu indicaria a empresaem  Q.1) Depois que me tornei mae, Contagem de
que trabalho para mulheres que  a empresa ofereceu beneficios Respondente
sdo, ou pretendem ser, maes. diferentes, de acordo com minha

condi¢ao materna.

Neutro n=29
Total Favoravel 34%
Total Desfavoravel 62%
Neutro 3%

Total Favorivel n=29
Total Favoravel 69%
Total Desfavoravel 28%
Neutro 3%

Total Desfavoravel n=16
Total Favoravel 13%
Total Desfavoravel 81%
Neutro 6%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Para as respondentes que se posicionaram de forma neutra na questao
4, 62% delas discordam que a empresa ofereceu algum tipo de beneficio
relacionado a condi¢do materna. Em relagio as que indicariam a empresa
em que trabalham para outras mulheres que querem ser ou que jd sao maes,
69% delas afirmaram que receberam beneficios especificos relacionados
4 maternidade. Entre as respondentes que nio indicariam a empresa na

qual trabalham, 81% delas afirmaram que nao foram oferecidos beneficios
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relacionados & maternidade. Ou seja, os beneficios diferenciados e exclusivos
para a condi¢do materna podem ser fatores influenciadores para a decisao
de indicar, ou nio, a empresa em que trabalham para mulheres que sio ou
pretendem ser maes.

Essa indicacio pode ser influenciada por outros fatores, nao somente os
beneficios diferenciados, porém, a pesquisa aponta uma relevante hipdtese
sobre a relagao entre beneficios versus motiva¢ao para indicar a empresa a
outras pessoas. A Tabela 8 mostra que mais de 51% das respondentes da
pesquisa concordam, de alguma forma, com a afirmagio de que ter filhos é

um fator de impedimento da progressao de carreira para as mulheres.

Tabela 8 Ter filhos é fator de impedimento
para uma mulher progredir no mercado de trabalho

. Discordo Naio concordo Concordo
Discordo . ] . Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente
21,6% 16,2% 10,8% 31,1% 20,3%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Tabela 9, temos como resultado, a grande maioria das respondentes
relatando que sentem dificuldade em conciliar a maternidade e seus traba-
lhos. Para 74% das mulheres que responderam a pesquisa, essa dificuldade
de conciliagio existe de alguma forma. A andlise detalhada para essa questao,
feita a seguir com o cruzamento entre esta questio e a proxima, que rela-

ciona a falta de apoio da empresa em relacio as maes.

Tabela 9 Sinto dificuldade em conciliar maternidade e trabalho

. Discordo Nio concordo Concordo
Discordo . . . Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente
9,5% 6,8% 9,5% 44,6% 29,7%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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A Tabela 10 mostra que, para 73% das respondentes, existe a percep¢io
de que hd falta de apoio para as funciondrias e maes, sendo que 50% se posi-
cionaram no ponto extremo da escala, ou seja, o posicionamento ¢ enfdtico

de que as empresas falham ao providenciar algum apoio as maes.

Tabela 10 Sinto falta de apoio da empresa as funcionarias maes

. Discordo Nio concordo Concordo
Discordo K R . Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente
13,5% 8,1% 5,4% 23% 50%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na tabela 11, foi feito o cruzamento entre as respostas da questao 7
(sinto falta de apoio da empresa as funciondrias maes), com as da questao 6

(sinto dificuldade em conciliar maternidade e trabalho).

Tabela 11 Cruzamento dos resultados das questoes 7 e 6,
estratificadas por total favoravel, total desfavoravel e neutros

Q.7) Sinto falta de apoio da Q.6) Sinto dificuldade em Contagem de
empresa as funciondrias mies. conciliar maternidade e trabalho Respondente
Neutro n=54
Total Favoravel 83%
Total Desfavoravel 9%
Neutro 7%
Total Favorivel n=16
Total Favoravel 56%
Total Desfavoravel 38%
Neutro 6%
Total Desfavoravel n=4
Total Favoravel 25%
Total Desfavoravel 25%
Neutro 50%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Pode-se verificar que, quando o comportamento de respostas ¢ favo-
rdvel A questio 7, ou seja, existe a concordincia com a falta de apoio da
empresa, 83% também concordam que sentem dificuldade em conciliar a

maternidade e o trabalho. Com as informagées obtidas na Tabela 4, quando
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as maes vivenciam a falta de apoio das empresas em que trabalham, a tendén-
cia de respostas para a dificuldade em conciliar a maternidade e o trabalho ¢
notavelmente maior. Estes resultados sugerem que, quando existe sélida rede
de apoio ofertada as mies pelas empresas, a carga emocional e de trabalho
que essas mulheres percebem ficam menores, jd que o suporte de pelo menos
um lado dessa rede j4 estd garantido.

Na Tabela 12, pode-se perceber hd certo equilibrio entre as respon-
dentes que se posicionaram de acordo e em desacordo com a situagio de
terem dificuldade em encontrar um local adequado para deixarem seu
filho/a. Verifica-se que 47% das respondentes responderam que encontra-
ram alguma dificuldade para encontrar um local adequado para deixar seu
filho/a, enquanto 42% responderam que nio encontraram dificuldades em
encontrar esse local adequado para deixar seu filho/a no retorno ao trabalho.
As respostas para esta questao, estratificadas pelas demografias, tiveram equi-

librio em relagdo as opgoes, portanto, uma andlise detalhada nao se justifica.

Tabela 12 Sinto/senti dificuldade em encontrar um local adequado
para deixar meu filho/a durante a jornada de trabalho

Discord Discordo Nio concordo Concordo C d
iscordo X . . oncordo
parcialmente nem discordo Parcialmente

32,4% 9,5% 10,8% 16,2% 31,1%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Tabela 13 demonstra que a grande maioria das respondentes (mais de
93%) afirmou que a empresa em que trabalham nio oferece, como benefi-

cio, creche corporativa no mesmo local ou préximo do trabalho.

Tabela 13 A empresa em que trabalho disponibiliza creche
corporativa (no mesmo local ou préoximo do trabalho)

. Discordo Nao concordo Concordo
Discordo . . . Concordo
parcialmente nem discordo Parcialmente
90,5% 3% 1% 3% 3%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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A Tabela 14 mostra que cerca de 85% das respondentes acreditam que

seria benéfico, de alguma forma, o acesso a creche no mesmo local ou pré-

ximo do trabalho, indicando ser este um beneficio que seria muito apreciado.

Tabela 14 Seria benéfico se a empresa em que trabalho disponibilizasse,
como beneficio, acesso a creche no mesmo local de trabalho

Discordo Nao concordo Concordo

Discordo Concordo

parcialmente nem discordo Parcialmente

5,4%

5,4% 4,1% 6,8% 78,4%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Com relagdo & amamentacio e alimentacio, as respondentes relatam

a dificuldade para encontrar um local adequado para a ordenha no local

de trabalho (quando existe), interromper a amamentagao do bebé para o

retorno ao trabalho, introducio alimentar, entre outros desafios, conforme

respostas transcritas abaixo:

Deixar meu filho em casa aos cuidados de outra pessoa e continuar a ama-
mentagio (no trabalho nio havia um lugar adequado para retirar o leite e

manter refrigerado. (Respondente 19)

Saber com quem deixar minha filha, ainda mais numa situagio de pande-
mia; minha bebé 56 se alimenta de leite materno e essa pressio de saber se
0 estoque que fiz é o suficiente é muitas vezes frustrante. No dmbito profis-
sional, por vezes tive minha recolocagio ameagada, é todo dia uma rortura
diferente. (Respondente 72)

Os comentdrios sobre encontrar um local adequado para deixar os

filhos remetem aos desafios de conciliar hordrios, confianga nas pessoas que

irdo cuidar da crianca e existéncia de rede de apoio que possa ajudar no

momento de retorno ao trabalho.

Encontrar um local adequado em que eu pudesse deixar o meu filho com o
coragio em paz. (Respondente 12)

Saudade do filho e a preocupacio em como estaria tio pequenino longe de
mim. (Respondente 9)
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Encontrar escola com periodo compativel com a minha jornada. Creche
impossivel. (Respondente 56)

A carga emocional que as maes vivenciam ¢ pesada. Pode-se observar,
por meio dos comentdrios, como foi dificil a readaptagio para a rotina de
trabalho. Muitas das respondentes sentiram-se divididas entre a maternidade

e o trabalho, conciliagio nem sempre feita de uma forma tranquila:

Equilibrar a carga e demandas de trabalho versus a sobrecarga psicoldgica,
emocional e fisica de ser mde. Noites sem dormir para cuidar do bebé e
no dia seqguinte ter cobranga de performar como se nada tivesse acontecido.
(Respondente 44)

Deixar os filhos (sentimento de abandono, mesmo que por algumas horas),
sentimento de ndo-pertencimento ao ambiente de trabalho. (Respondente
21)

Tive dificuldades para conciliar cuidados da casa, crianca e manter o ritmo

do trabalho. (Respondente 4)

Comentidrios relacionados a0 momento de pandemia também surgi-
ram, revelando preocupacio e davidas sobre como lidar com tantas mudan-

cas e ainda dar conta da maternidade e do trabalho:

Tempo produtivo no home office, falta de acolhimento inclusive de maes da
equipe, exigéncias desproporcionais as condigoes em que estamos vivendo.

(Respondente 17)

Principalmente depois dessa realidade de pandemia, deixar meus filhos
muito tempo na escola devido minba jornada de trabalho. Sinto falta de
estar com eles. (Respondente 47)

No meu caso, as escolas estavam completamente fechadas por causa da pan-
demia quando deveria retornar ao trabalho, nio foi uma op¢io parar e sim
necessidade. Além disso, considerando oferta ¢ demanda as babds estavam
cobrando pregos exorbitantes. (Respondente 68)
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A maioria das sugestoes fornecidas pelas respondentes foram com rela-
¢ao a disponibilidade de creches no local de trabalho ou nas proximidades,
evidenciando que este é um desafio presente para as maes que precisam bus-
car um local para deixar seus filhos enquanto trabalham.

Além das sugestoes referentes a creches, outras também foram citadas:
disponibilizagao de salas para amamentagao (ou para fazer a retirada do leite
materno), flexibilidade para redugao da carga de trabalho, possibilidade de
home office e licenga-maternidade e paternidade estendidas. Alguns comen-

trios retratam as dificuldades que as respondentes encontram em seu dia a

dia:

Ter um local adequado para ordenha de leite. Tive que ordenhar muitas vezes
em salas de reunido, salas de geréncia ou mesmo banbeiro. (Respondente 3)

Ser mais flexivel com as mdes que atuam na empresa. Plano de saiide essen-
cial, ajuda de custo no transporte para crechelescola. (Respondente 4)

Auxilio relacionado a creche/babd, espaco para lactantes, possibilidade de
convivio com as criangas em algum periodo, rodas de conversa, acolhimento
e acompanhamento psicoldgico. (Respondente 17)

Disponibilizar creche no ambiente de trabalho para que esta transicio
ocorra de maneira mais suave. (Respondente 21)

Licenga-paternidade maior, auxilio-creche ou babd. (Respondente 29)

As respostas obtidas pelas perguntas abertas corroboram os resultados
encontrados na se¢io quantitativa da pesquisa e trouxeram exemplos reais
para que fosse possivel identificar quais s3o os reais problemas enfrentados
por essas mulheres no retorno ao trabalho e no dia a dia na empresa.

Beneficios especificos, creches, flexibilidade de hordrios, local adequado
para amamentacio/ordenha estdo entre os principais desafios menciona-
dos, que podem ser vistos, também, quando observamos os resultados das
questoes relacionadas ao apoio da organizacio a profissional que materna, a
dificuldade em conciliar as jornadas e 4 impossibilidade de encontrar local

adequado para deixar os filhos.
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5 CONCLUSOES

Ainda que este trabalho tenha contado com ndmero reduzido de res-
pondentes, sendo uma clara limitagao do estudo, as informagoes que sur-
giram das andlises dos resultados, tanto das questdes quantitativas como
qualitativas, sdo importantes para que empresas estudem as op¢oes e tracem
planos de a¢do em conjunto com a drea de gestao de pessoas com o obje-
tivo de acolherem essas profissionais e pensarem em propostas de pacotes de
beneficios mais atraentes. Apds a licenca-maternidade terminar, as profissio-
nais encontram inimeros desafios, que vao desde interromper precocemente
o aleitamento materno, nao ter um local adequado no ambiente de trabalho
para ordenha do leite, dificuldades em ter onde deixar o bebé durante a
jornada de trabalho, inexisténcia ou pouca rede de apoio.

Foi constatado que a grande maioria das mulheres entrevistada nao
consegue conciliar a maternidade com o trabalho e percebe que as empre-
sas falham ao nao oferecer apoio a elas nesse momento tao delicado. Uma
das informacoes interessantes, analisada no decorrer da pesquisa, aponta o
quanto beneficios corporativos diferenciados para essas profissionais tém
impacto direto na maneira como veem a empresa ¢ na probabilidade de
indicd-la para outras mulheres que se encontram na mesma situagio.

Outra informagao relevante foi de que a grande maioria das respon-
dentes acredita que seria benéfico ter como beneficio corporativo o acesso
a creche no mesmo local do trabalho ou préximo dele. Sabe-se que muitas
empresas nio possuem condigoes para terem a prépria creche corporativa,
ou até mesmo nao tem em seu quadro de empregados a quantidade sufi-
ciente de profissionais com filhos que justifique a construgao ou a disposigao
de creche prépria. Porém, é uma realidade que organizag¢oes dividem andares
em edificios corporativos com inimeras outras empresas, afinal, hoje fala-
-se muito em colaboracio e trabalho em conjunto em prol de um objetivo
maior.

A proposta de utilizagio de espagos vazios em grandes prédios corpo-
rativos para organizar creche corporativa compartilhada, com empresas que
estejam alocadas no mesmo edificio ou sejam vizinhas, ¢ vélida para dispo-

nibilizar esse beneficio tdo importante, tanto para as maes como para os pais
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de bebés e criangas pequenas. Por que nio? A continuidade deste estudo
se faz necessdria, visto que é um tema de extrema relevincia e que impacta
diariamente milhares de mulheres em seus cotidianos.

Por fim, sugere-se realizar outros estudos, por pesquisas com niimero
maior de respondentes, com cortes demogrificos que abordem questoes
sociais, étnico-raciais, culturais, ndo tratadas neste trabalho, para que seja
possivel obter maior riqueza de informagées para os achados, inclusive para
que as empresas tenham sustentagdo para propor beneficios mais alinhados

as necessidades e expectativas das profissionais que sdo mies.
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Impactos das desigualdades
de género sobre o trabalho de
mulheres em cargos de lideranca

Ana Beatriz Milagres'
Elisabeth Juliska Rago?

RESUMO

Este artigo é o resultado da pesquisa de Iniciacdo Cientifica intitulada Cargos de
lideranga: como as questoes de género impactam o trabalho das mulheres, reali-
zada no periodo de 2020-2021. Buscou-se compreender as causas da baixa repre-
sentatividade feminina, em particular, de mulheres com ensino superior em cargos
de lideranca. De acordo com a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
Continua (PNAD) de 2021, mesmo sendo as mulheres a maioria da populacdo
em idade para trabalhar, os homens predominam entre as pessoas ocupadas,
sobretudo em cargos superiores e de maior responsabilidade. As desigualdades
de classe, raca e género estdo vinculadas a nossa histéria econdmica, social,
politica e cultural, refletindo fortemente no mercado de trabalho. Realizamos
entrevistas individualizadas, com questdes semiabertas, com mulheres em cargos
de lideranca e confrontamos os dados obtidos com relatdrios oficiais disponiveis
para leitura nas midias sociais. O artigo segue a linha de pesquisa da sociologia
feminista, centrada no conceito de relacoes de género e trabalho. As mulheres
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lidam com as desigualdades fora do ambiente de trabalho, assumem as ativida-
des domésticas e o cuidado de pessoas e, muitas vezes, no ambiente de trabalho,
sofrem discriminacdes e assédios moral e sexual.

Palavras-chave: mulheres; relacbes de género; trabalho.

1 INTRODUCAO

Este artigo ¢ o resultado de uma pesquisa vinculada ao eixo temdtico
género e trabalho, com foco dirigido a uma problemadtica especifica envol-
vendo mulheres escolarizadas em cargos de lideranca em empresas brasileiras.
A pergunta inicial da pesquisa teve como objetivo verificar como as questoes
de género impactam o trabalho de mulheres com ensino superior atuando
no meio corporativo brasileiro. Apesar do engajamento de mulheres na edu-
cacio, nas universidades e no mercado de trabalho, as estatisticas mostram
que os postos de lideranga sdo ocupados, majoritariamente, por homens,
abrangendo mais de 60% dos cargos gerenciais, contra 37,4% de mulheres
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, 2019).

No atual ciclo de acumulacio flexivel (Harvey, 1993), exige-se maior
qualificacdo profissional das/os trabalhadores em decorréncia das mudangas
na organizago do trabalho e das necessidades préprias do mundo do traba-
lho capitalista. Por outro lado, as mulheres continuam enfrentando o desafio
de uma divisao desigual do trabalho doméstico ou reprodutivo que afeta a
vida profissional, ora a permanéncia e até mesmo desisténcia do trabalho.

Outra questao que devemos ressaltar é que as mulheres atingiram um

[...] nivel educacional mais elevado que o homem, o que, na evolugio para
uma sociedade do conhecimento, torna-se wuma vantagem muito significa-
tiva; mas a remuneragio tende a reproduzir as desigualdades tradicionais, o
que frequentemente significa mais responsabilidades sem o saldrio correspon-
dente. (Dowbor, 2003, p. 11)

Os fundamentos que estabelecem uma linha diviséria entre as ativi-
dades femininas e as masculinas sdo histéricos e culturais. Os estudos que
negam a historicidade do género/raga/etnia partem de principios regidos

por leis naturais, a-histéricas, ou seja, isentas de interesses. Vdrias autoras
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feministas ressaltam a necessidades de superagao dos aspectos metodoldgi-
cos de trabalhos cientificos que nio consideram as relagoes sociais de sexo/
género dos atores sociais.

A categoria género ¢ um dos elementos constitutivos das relagdes sociais
hierdrquicas, por esta razao deve estar articulada a outras vulnerabilidades de
raga, de classe, de orientagdo sexual para dar inteligibilidade ao objeto da
pesquisa. As multiplas formas de opressao que atingem diferentes grupos
de mulheres sdo estruturais ¢ moldam a cultura brasileira desde a coloni-
zagdo, sendo que as suas mazelas ainda ecoam em pleno século XXI. Pela
importancia que as vozes de mulheres reais, “de carne e osso”, podem trazer
as pesquisas exploratdrias, recorremos as metodologias qualitativas, que nos
mostraram a percep¢ao, as subjetividades de quem ocupa um cargo de res-
ponsabilidade no mercado profissional.

Apesar da conquista crescente de cargos de maior influéncia e presti-
gio, a participa¢io do género feminino em cargos de lideranca ainda é baixa
quando comparada a dos homens, nio somente por fatores econdmicos. Vale
ressaltar que o IBGE divulgou — pela primeira vez — um levantamento sobre
estatisticas de género, em 2018, com base em 38 indicadores estipulados
pela Organizagio das Nagoes Unidas (ONU), contribuindo, desta maneira,

para maior visibilidade e legitimagao do campo de pesquisas de género.

2 REFERENCIAL TEORICO

Um dos pontos centrais desta pesquisa baseia-se no conceito de rela-
coes de género e raga no contexto da sociedade capitalista brasileira, cuja
formacdo econdmica, social e politica foi marcada pelo patriarcado e pelo
racismo e, consequentemente, pela intolerincia, pela violéncia, pelo sexismo
e por muitas outras formas de discriminagio. Do ponto de vista do conhe-
cimento, buscamos uma aproximagio do tema com base na conceituagio
definida como interseccionalidade, teoria que ilumina a tarefa de construgao
da pesquisa no interior das complexas e contraditérias relagoes de género,
classe, raga/etnia, orientagao sexual, j que considera essas dimensdes como

insepardveis e indissocidveis umas das outras.

81



Ana Beatriz Milagres
Elisabeth Juliska Rago

De acordo com Crenshaw (2002, p. 177):

A interseccionalidade é uma conceituagio do problema que busca cap-
turar as consequéncias estruturais e dinimicas da interagio entre dois
ou mais eixos da subordinagio. Ela trata especificamente da forma pela
qual o racismo, o patriarcalismo, a opressio de classe e outros sistemas
discriminatérios criam desigualdades bdsicas que estruturam as posicoes
relativas de mulheres, racas, etnias, classes e outras. Além disso, a inter-
seccionalidade trata da forma como agoes e politicas especificas geram
opressoes que fluem ao longo de tais eixos, constituindo aspectos dina-
micos ou ativos do desempoderamento.

Inspiradas nos argumentos desenvolvidos por Crenshaw, indagamos se
mulheres que conquistaram postos elevados nas empresas e que nao atuam
na implantacio da mudanca cultural em relagio as outras mulheres, seja
no desenvolvimento de politicas internas de contratagio, nos parimetros
de inclusdo, de qualificacio perdem a chance de encontrar meios para o
empoderamento de todas as mulheres, independentemente da cor de sua
pele. Por outro lado, mulheres advogadas, médicas, psicélogas, arquitetas,
professoras, pesquisadoras, homens que rechacam o patriarcado, com seu
ativismo podem inserir nos direitos humanos, ditos “universais”, os direitos
humanos do género feminino.

Além do que foi explicitado, o conceito de divisao sexual do trabalho
foi pautado pela pesquisa devido & importincia fundamental que esta dimen-
sao assume na vida das mulheres. O trabalho remunerado (produtivo) e o
nio remunerado (reprodutivo) sio aqui entendidos como insepardveis para

analisar as experiéncias de vida de mulheres que ocupam cargos de lideranca.

3 A DIVISAO SEXUAL DO TRABALHO

Naio ¢ nosso objetivo aprofundar a discussio sobre o conceito de divi-
sao sexual do trabalho, j4 que transcenderia os limites deste artigo, porém,
vale ressaltar que a problemadtica ¢é relevante no sentido de que atinge dire-
tamente a vida de mulheres, profissionais ou nio. As tarefas domésticas e

de cuidados de criangas e de idosos pesam desfavoravelmente as mulheres.
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A divisao sexual do trabalho nao impacta, ao que tudo indica, na vida e na
profissao dos homens. O tema vem sendo estudado por muitas/os estudio-
sas/os ligados a sociologia do trabalho, & economia, 4 histéria, 2 demografia.
Como nio poderia deixar de ser, hd divergéncias na interpretagio do tema,
no entanto, “[...] o ponto de convergéncia das construgoes tedricas de certas
correntes de pesquisa referem-se ao conceito de ‘relagio de forgas’ existentes,
ou seja, as relagoes de poder que se estabelecem entre homens e mulheres”
(Hirata e Kergoat, 2003, p. 121).

Caberia levantar alguns t6épicos para reflexdo e desenvolvimento de
pesquisas futuras, as quais dependerao de amplo levantamento empirico
para verificar a pluralidade dos empregos e as mudancgas que vem ocorrendo
no interior das familias brasileiras.

Hirata e Kergoat constituem nomes significativos na abordagem do
conceito de divisao sexual do trabalho. Elas manifestam-se contririas aos
estudos que defendem a “complementaridade” ou “a concilia¢io dos papéis”
em detrimento de uma linha da sociologia em termos de relacoes sociais de

antagonismo. As autoras escrevem:

A divisao do trabalho entre homens e mulheres é em primeiro lugar a
imputacio aos homens do trabalho produtivo — e a dispensa do trabalho
doméstico — ¢ a atribuigao do trabalho doméstico as mulheres, ao passo
que sdo cada vez mais numerosas na nossa sociedade salarial [na Franca]
as mulheres a querer entrar e se manter no mercado de trabalho. (Ibid.,
p. 113)

Em suma, enfatiza-se a competéncia masculina. Desse modo, o acesso
aos cargos de poder, no ambiente executivo, fica reservado aos homens, con-
tribuindo, dessa maneira, para a manutengio da hegemonia masculina.

Evidentemente, os movimentos sociais, as contribuicées dos femi-
nismos, dos Féruns de Organiza¢bes nio Governamentais (ONGs) e
Conferéncias Internacionais da ONU tém contribuido, decisivamente,
para o avango na mobilizacio de forcas para lutar pelos direitos humanos

das mulheres. Além disso, “A maior participa¢io da mulher no mercado
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profissional e a maior liberalizagio dos costumes provocaram uma revira-
volta nos dominios anteriormente masculinos, especialmente nos locais de

trabalho” (Freitas, 1996, pp. 4-9).

4 ANALISANDO OS RESULTADOS DA PESQUISA

Desde os anos 1980, verifica-se uma ampla discussao, ainda em vigor,
sobre cultura no 4mbito das organizagoes, trazendo consequéncias ora posi-
tivas, ora negativas para as trabalhadoras/es. Barbosa (2009) chama aten¢ao
para os “critérios subjacentes” a estas andlises culturais. Precisamos desmis-
tificar que o “[...] universo tido como estruturado e gerenciado a partir de
critérios estritamente objetivos e racionais, no sentido econémico do termo
e, ontologicamente desenraizado do social”, na verdade, expressa valores de
dominagio (Barbosa, 2009, p. 2). E interessante observar que, aqui, reside
uma questao muitas vezes invisivel quanto ao tema de género e raca/etnia.

Os estudos organizacionais interpretam os comportamentos femininos
com base em valores, representacoes sociais e esteredtipos de género como a
emotividade, a sensibilidade, a adaptabilidade. Sabe-se que estas diferengas
tém conotagio de inferioridade, pois, na pratica, mantém os obstdculos para
a ascensdo de mulheres aos cargos decisérios. Luiza, Olivia e Alicia, trés das
nossas entrevistadas, fazem referéncia a esteredtipos de género e raca ao se
referirem ao processo de selegao no setor bancdrio e publicitdrio. Assim se
expressa Luiza: “Quando vou procurar trabalho, tém perguntas do tipo ‘vocé
é casada?” ou vocé tem, ou pretende ter filhos”. Alicia diz: “Jd me pergunta-
ram se eu tinha namorado porque precisaria ficar até mais tarde no trabalho
e ele poderia ficar bravo”. Esses tipos de perguntas nio tém ligacio direta
com o desempenho profissional e sio direcionadas a determinado grupo
social, no caso desta pesquisa, as mulheres. Olivia ¢é afrodescendente, tendo
sofrido discriminagio racial durante o processo seletivo e quando jd atuava
como contratada em uma organizagao.

Mesmo sendo o maior grupo demogréfico do pais, 28%, segundo a
Pesquisa Nacional por Amostra Continua (PNAD) de 2019, as mulheres

negras tém piores condicoes de trabalho. Em relacio ao nivel de escolaridade,
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quanto maior o nivel, maior a desigualdade — principalmente entre a mulher
negra ¢ 0 homem branco. Quando as brasileiras negras conquistaram o
ensino superior completo, tiveram rendimento médio de 125,8%; jd os
homens brancos tiveram o equivalente a 289,3%. No mercado de trabalho, a
taxa de participacio das mulheres negras é 47,7% — a menor entre os outros
grupos (mulheres brancas, homens brancos ¢ homens negros), levando em
conta as condigoes de desocupagio, subocupagio e subutilizagao, que con-
tam com mulheres negras como maioria. Quando restrita a cargos de dire-
tores/gerentes e profissionais das ciéncias, a desigualdade aumenta. Homens
brancos ocupam 333,56% dos cargos de diretores/gerentes e 326,3% profis-
sionais de ciéncias, praticamente triplicando a porcentagem do rendimento
médio da populagao em relagio as mulheres negras (140,9% e 139,6%
respectivamente).

Retomando a fala de Olivia, ela afirma:

Nio dd para falar que ‘ela foi discriminada por ser mulber’, e sim ‘ela foi
discriminada por ser uma mulber negra, néo é apenas uma questio, ela
sempre vem atrelada. E diferente da mulher branca que é excluida em deter-
minados segmentos da sociedade, seja no admbito do trabalho e na relacio
Jamiliar, porque é mulher, mas, quando vocé tem o critério racial também,
ndo ¢é ficil vocé dividir, estd muito interligado. No critério racial, as discri-

minagoes sio até maiores [do que o género).

Olivia levanta uma importante reflexdo que reforca nossa anilise
baseada na interseccionalidade de classe, género e raga. Trata-se da situacio
socioecondmica das mulheres, principalmente as negras, no pais:

Aqui no Brasil nio te ddo a oportunidade de enfrentar e demonstrar
seu poder, aqui eles ‘cortam’ vocé pelo econdmico, mantém determinados
grupos sociais, como por exemplo, mulheres e pessoas negras, onde eles que-
rem que esses grupos estejam. Isso ocorre com todas as mulheres, e em maior

grau com a mulher negra.

Alicia, também compartilha do mesmo sentimento: “Na minha expe-
riéncia, quando a gente é mulher, mesmo quando a gente chega ld, a gente
ndo chega ainda”.
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Importa assinalar o que Crenshaw (2022, p. 176) chama de “discrimi-

nacio interseccional”, afirmando que é

[...] dificil de ser identificada em contextos em que forgas econdmicas,
culturais e sociais silenciosamente moldam o pano de fundo de forma
a colocar as mulheres em uma posicio onde acabam sendo afetadas por
outros sistemas de subordinacdo. Por ser comum, a ponto de parecer
um fato da vida, natural ou pelo menos imutdvel, esse pano de fundo

(estrutural) é, muitas vezes invisivel.

As mulheres negras sofrem com muito mais intensidade os impactos
do racismo, da explora¢io e da dominacio, o que reflete nos problemas
enfrentados por elas no mercado de trabalho, na educagao, na satde ¢ na
habitagao. As desigualdades de oportunidades atingem as mulheres racial-
mente discriminadas, lembrando ainda que elas enfrentam dificuldades de
acesso a uma educag¢io de qualidade, tema que precisa ser aprofundado por
outras pesquisas.

Quanto aos obstéculos e desafios do dia a dia enfrentados pelas mulhe-
res em cargos de maior responsabilidade, algumas expressoes definem bem os
sentimentos que afloraram nas entrevistas: “teto de vidro”, definido como a
“[...] existéncia discriminatéria, comumente artificial e invisivel, que impede
as mulheres de crescerem verticalmente nas empresas, ocasionando sua sub-
-representagao nos cargos de lideranca.” (Mendes e Garcia, 2019, p. 101).

A expressdo “labirinto de cristal” mostra bem a

[...] realidade das mulheres trabalhadoras, cujo caminho pode ser tor-
tuoso, contendo desafios de diversos graus de dificuldade e que muitas
vezes se mostram intransponiveis, fazendo com que elas tenham de
recuar e refazer suas escolhas, seguindo por um novo trajeto para que

consigam avangar. (Ibid., p. 102)

86



Impactos das desigualdades de género sobre o trabalho de mulheres
em cargos de lideranca

4.1 Assédios e preconceitos no ambiente de trabalho

H4 também outro aspecto que assombra o cotidiano de muitas mulhe-
res no espago do trabalho: o assédio moral e o assédio sexual. Segundo
Freitas (2001)

[...] conduta abusiva que se manifesta notadamente por comportamen-
tos, palavras, atos, gestos, que podem causar danos & personalidade,
A integridade fisica ou psiquica de uma pessoa, colocando em risco o

emprego desta ou degradando o clima de trabalho. (p.10)

Nesse sentido, a violéncia dos assédios sexual ou moral tem preocupado
as organizacoes, na medida em que afeta a saide mental de quem for subme-
tido/a essa violéncia. Diferente dos conflitos que podem ocorrer no ambiente
de trabalho, o assédio moral, que pode atingir homens ¢ mulheres, coloca
a vitima em “[...] estado de inferioridade, submetida a manobras hostis e
degradantes por longo periodo”. Diferente de uma “cantada’, que tem a ver
com uma tentativa amorosa, o assédio sexual, segundo Freitas, é “[...] uma
questao eminentemente organizacional, jd que necessita de uma estrutura de

poder para sustentar-se e ameacar o outro” (ibid., p. 10).

4.2 Dupla jornada

Em 2019, as mulheres trabalharam quase o dobro do tempo que os
homens em relagao a afazeres domésticos e/ou cuidado de pessoas (21,4
horas para mulheres; 11 horas para homens). Ou seja, além do trabalho for-
mal diariamente, no seu “tempo livre”, ainda sdo sobrecarregadas, na maioria
dos casos, com atividades domésticas e/ou cuidado de outras pessoas.

Luiza traz um relato que transmite exatamente essa situagao:

Na minha casa, por exemplo, fui casada por 16 anos e as tarefas domésticas
eram, praticamente, sob minha responsabilidade. Eu fico fora de casa traba-
lhando por 9 horas e quando chego em casa, tenho no minimo mais umas

3 horas de trabalho doméstico e sempre foi assim, nunca teve essa divisio.

87



Ana Beatriz Milagres
Elisabeth Juliska Rago

A sociedade prescreve que a mulher é mais apta para essas atividades,
que, portanto, devem ficar sob sua responsabilidade. E uma questio transmi-
tida de geragdo em geracdo, por isso a importincia de reconstrugio de valo-
res e novos principios para combater discrimina¢oes de género cotidianas.

A dupla jornada é uma das razoes do porqué a participagio das mulhe-
res no mercado de trabalho é a menor em 30 anos, com apenas 45,8%,
segundo o Instituto de Pesquisa Aplicada (IPEA), e da grande diferenga de
horas dedicadas a afazeres domésticos/cuidado de pessoas entre homens e
mulheres ocupados. Em média, as mulheres dedicaram 8,1 horas a mais as
atividades de afazeres e/ou cuidados que os homens ocupados (Instituto...,
2021).

4.3 Tripla jornada

Em relagio a essa dificuldade, como jd comentamos, as mulheres
enfrentam esses obstdculos muito antes de realmente terem seus filhos. Seja
nas entrevistas de empregos, seja nas empresas que nao possuem estrutura e
compreensao para lidar com os momentos de gravidez das funciondrias.

Das mulheres entrevistadas, Alicia é a Gnica que nio é mae. Diz: “Eu
ndo planejo a maternidade, acho que é muito por conta disso, por saber toda a
carga que isso exerce sobre a mulher, se minha vida jd é dificil hoje, teria mais
esse gerador de desigualdade’ .

Por meio de pesquisas, podemos perceber que aumentou o nimero de
mulheres que se tornaram maes depois dos 40 anos (Instituto..., 2021) e o
método de congelamento de 6vulos. As mulheres, jd cientes das dificuldades
que irdo enfrentar no ambiente de trabalho, optam por focar na carreira pro-
fissional no momento e, depois, com melhor estabilidade, terem seus filhos.

Levantamento feito pela sociéloga Louise Marie Routh em 2007, citado
em um estudo da Crescer (Oshima, 2019), revelou que 36% das mulheres
asseguraram ter passado por interrup¢io na evolugdo de suas carreiras apds a
gravidez, enquanto colegas que nao possuiam filhos tiveram um caminho de
desenvolvimento e promogdes. Beatriz, uma das mulheres entrevistadas que

¢é mie, compartilha:
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A maternidade me trouxe angiistias de querer acompanhar a infincia de
meus filhos e precisar sair para trabalhay, aos poucos passei a considerar que
para eles estava tudo bem, o que me possibilitou progredir na carreira e

vencer todos os obstdculos.

Ainda em relagao ao estudo da Crescer, 94% das mulheres que partici-
param da pesquisa relataram ter dificuldades para conciliar a carreira com a
maternidade e 64% descrevem ter tido a carreira prejudicada pela materni-

dade. Luiza relata:

[...] quando fui mie pela primeira vez eu perdi algumas oportunidades,
e na segunda eu deixei de aceitar alguns cargos porque seria mie nova-
mente. Acho que isso influencia muito, ndo como um obstdculo, mas
atrasou de certa forma a carreira, porque para as empresas, infelizmente,

nio ¢é vista como algo natural, ou de forma tranquila.

Olivia compartilha: “A maternidade é totalmente um empecilho. Se a
mulber tiver a idade de 30 e poucos anos, em um cargo eletivo da empresa, com
chances de a mulber engravidar, ali acaba toda a possibilidade de continuidade

nos cargos eletivos”. Também divide uma opinido importante:

Vejo que a tinica forma de trazer um equilibrio é o homem participando
também dessa maternidade, através da licenga paternidade. Com o homem
compartilhando, acho que iria diminuir essa discriminagio contra a mulber.

A questao da licenga-paternidade, assim como a licenga-maternidade,
¢ um beneficio garantido pela Constituicao Federal, porém oferece de 120
a 180 dias para as mulheres ¢ de 5 a 20 dias para os homens, dependendo
de diversos acordos individuais e coletivos com a empresa. Essa diferenca de
dias s6 aumenta a desigualdade de género, pois deixa apenas com as mulhe-
res o cuidado e tarefas relacionadas ao filho. Com uma lei eficiente e uma
empresa que faz questio que os pais também tenham direito a esse tempo
com seus filhos, cria um ambiente de trabalho bem agraddvel e ajuda os
pais a dividirem as tarefas e responsabilidades entre si, além de participarem,

juntos, dos primeiros meses de seus filhos.
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4.4 Pandemia de Covid-19

Todas as desigualdades que mostramos neste artigo se intensificaram
e se agravaram devido a pandemia de Covid-19. A Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios Continua (PNAD Continua) realizada pelo IBGE
mostra que 7 milhoes de mulheres deixaram o mercado de trabalho no inicio
da pandemia, no més de margo, sendo 2 milhoes a mais do que o niimero
de homens no mesmo cendrio. Isso ocorreu por conta de, principalmente,
dois fatores: os cargos ocupados por mulheres e a sobrecarga de trabalhos
realizados por elas. Como jd assinalado, as mulheres, devido as caracteristicas
impostas pela sociedade, tém maior representatividade em ocupagoes infor-
mais, que foram os setores mais afetados pelo isolamento e distanciamento
social. Além disso, com a pandemia, as empresas adotaram o home office e
as escolas também adotaram o sistema on-line. Novamente, pesou sobre os
ombros femininos o acimulo de sobrecarga de trabalho.

As mulheres entrevistadas trazem reflexées importantes e necessdrias
sobre o assunto. Olivia diz: “Muitas mulberes estio desempregadas e muitas sio
chefes de familia, entdo precisam ir para o trabalho informal. [...]. As mulbe-
res sdo os grupos mais afetados, dentro de casa, no mercado de trabalho, entre
outros”. Luiza relata que, como mae, “/...] tem o trabalho de casa e ainda
trabalha fora, essas tarefas se misturam muito quando se faz o home office e isso
impacta bastante no desempenho e resultado”. Alicia acrescenta:

Uma diferenga que eu vejo é que eu fiquei o ano inteiro de pande-
mia trabalhando dia e noite, com o trabalho formal e o trabalho de casa.
O homem tem toda uma rede de apoio, como, por exemplo, a mulher ¢ a

empregada fazerem as tarefas domésticas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ressaltamos que o objetivo desta pesquisa foi entender e analisar as
principais causas e problemas ligados a baixa participagio de mulheres
escolarizadas em postos de lideranga em organizacoes. A preocupagio em

entender as dificuldades e desafios com os quais se deparam no dia a dia,
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no mercado de trabalho brasileiro, levou-nos ao tema da divisio sexual
do trabalho, as desigualdades de género, a sobrecarga de trabalho que esse
grupo social acumula. Além disso, procuramos mostrar o impacto do assé-
dio sexual e do assédio moral, que, apesar de nio ser algo novo, continua
fazendo vitimas no interior das organizagoes. As entrevistas individuais reali-
zadas foram fundamentais para o entendimento da experiéncia de mulheres
altamente qualificadas em seus respectivos trabalhos, a partir da perspectiva
da interseccionalidade de classe, de género e de raga. Por fim, acreditamos
que o avang¢o na educagio e a presen¢a feminina no mercado de trabalho
formal — em cargos antes inacessiveis a elas — representam um passo adiante

na luta das mulheres.
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RESUMO

O presente capitulo tem por objetivo mostrar uma relacdo entre Indistria 4.0,
ou 42 Revolugdo Industrial, e 0 mundo do trabalho, compartilhando visdes de
diferentes autores, visando entender a forma como as profissoes estdo sendo
ou serao afetadas pelas novas tecnologias num futuro breve. Como estratégia
metodoldgica optou-se pelo uso da revisdo sistematica da bibliografia especiali-
zada com uso de autores relevantes na area. Além da revisao bibliografica, foram
realizados estudos com especialistas na drea para tentar cobrir uma gama de
informacdes e prospeccoes sobre o futuro. A 42 Revolucdo Industrial é caracteri-
zada, principalmente, pelo uso da inteligéncia artificial para automatizar tarefas
e desenvolver nimero maior de demanda, consumindo menos tempo e recursos.
Foi possivel concluir que as tecnologias irdo impactar de maneira radical diversas
areas, como contabilidade, medicina, direito, engenharias, design, administracao,
demandando dos profissionais o desenvolvimento de novas hard, soft e power
skills voltadas para as areas de tecnologia em convergéncia com o hibridismo ser
humano/maquina.
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1 INTRODUCAO

Segundo John McCarthy (McCarthy et al. 1955), inteligéncia artificial
(IA) é a ciéncia que estuda a maneira de adaptar, em maquinas, capacidades
cognitivas do ser humano, tais como: pensar, andar, falar. Segundo o autor,
a mente humana funciona de maneira similar aos computadores e, deste
modo, seria possivel fazer programas que consigam substituir o trabalho
humano. Essas mudancas de produgio foram denominadas como Industria
4.0, ou 42 Revolugao Industrial, caracterizada pela substituicao do homem
por manufaturas avangadas ou fébricas inteligentes. Os principais impactos
ocorrerdo na for¢a do trabalho, com a necessidade de as pessoas adquirirem
novas competéncias para saberem lidar com as novas tecnologias e estarem
com qualificacbes necessdrias para garantir empregabilidade no futuro. Se,
por um lado, essas novas tecnologias proporcionario aumento na economia
mundial, combatendo problemas cotidianos como fome, doencas e educa-
a0, por outro, alguns empregos e cargos nao serio mais necessarios, por-
que vai ocorrer substitui¢io por mdquinas e equipamentos que realizam a
tarefa de modo mais acelerado e eficiente que o ser humano. Uma vantagem
interessante a se destacar é que esses avangos tecnolégicos irdo diminuir, de
maneira bem significativa, a quantidade de acidentes para trabalhos com
risco maior a satide do trabalhador. Outro desafio serd como compartilhar
riquezas, jé que essas tecnologias tendem a gerd-las, porém concentra-las
empregando menos funciondrios. Em 1967, entre as dez empresas mais
valiosas dos Estados Unidos, a tinica empresa de tecnologia que estava pre-
sente era a IBM. Hoje, as cinco primeiras sio empresas de tecnologia cujos
valores s3o quatro vezes maiores que os das outras cinco. Em um estudo
realizado em 2017, constatou-se que 80% das empresas comegariam a
investir em inteligéncia artificial nos préximos anos (Investimento..., 2017).
E fato que, como as transformagc’)es digitais irao afetar o modo como tra-

balhamos nas organizacoes, cargos como o de secretdria e assistente tendem
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a ser substituidos por mdquinas e soffwares inteligentes. Com esses avan-
¢os, cria-se a necessidade de haver uma drdstica mudanca na formacio do
profissional, uma vez que o trabalhador nio pode enfrentar os avangos das
tecnologias, que devem se tornar aliadas para realizar servigos de modo mais

rapido e produtivo.

2 REFERENCIAL TEORICO

A 12 Revolugao Industrial ¢ conhecida pela transicao do trabalho
manual para o trabalho executado por mdquinas a vapor, desencadeando
diversos filmes, entre eles, Zémpos modernos, de Charlie Chaplin, que
mostrou as condi¢des e os vdrios problemas que os trabalhadores tinham
na época. J4 na 22 Revoluc¢io Industrial, surge o conceito de producio em
massa com as linhas de montagem de Henry Ford e o conceito da divisao do
trabalho, enquanto na 32 Revolucio Industrial ¢ 0 momento em que se usou
a eletronica e a Tecnologia da Informagao (TT) para modernizar as industrias
com o inicio da automagio da produgio (Bitkom et al., 2016). Desde o
inicio da 12 Revolugao Industrial, as industrias sempre buscam novas for-
mas para melhorar seu desempenho. Esta busca impulsionou o surgimento
de novas tecnologias em vdrias dreas relacionadas a producio (Sugayama e
Negrelli, 2015). Com esses avangos, houve o que é chamado de 42 Revolugio
Industrial, ou Industria 4.0, caracterizada pelo momento em que a internet
e um conjunto de tecnologias comegam a tornar os sistemas de produgio
mais eficientes e produtivos, com inovagoes tecnoldgicas e o uso da IA para
a realizagdo de tarefas complexas produzindo bens e/ou servicos de melhor
qualidade (Bahrin et al., 2016).

Industria 4.0 é a transformagio abrangente de toda a esfera da pro-
dugio industrial através da fusio da tecnologia digital e da internet com a
industria convencional (Merkel, 2015). O termo Indstria 4.0 se originou
por causa de um projeto do governo alemio com foco em tecnologia, utili-
zado pela primeira vez durante a Feira de Hannover em 2011. A Industria
4.0 veio com a finalidade de revolucionar a forma de trabalhar, entio, ao

invés de competir com os avan¢os da tecnologia, o trabalhador precisa
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se tornar aliado dela e evoluir de forma gradual com base nesses avangos
tecnoldgicos. Existem cinco principios da Inddstria 4.0: 1) capacidade de
operacdo em tempo real, relacionada a capacidade de tratar dados de forma
instantinea, possibilitando a tomada de decisio em tempo real; 2) virtua-
lizagao, que permite rastrear ¢ monitorar todos os processos da operagio
por meio de sensores espalhados no processo; 3) descentralizagao, que diz
respeito ao fato de que a tomada de decisio comeca a ser realizada por sis-
tema cyber-fisico, de acordo com a necessidade de produgao em tempo real;
4) orientagao a servigos, com utilizagio de soffwares com foco em servigos;
5) modularidade, com a produgio compativel com a demanda, acoplamento
e desacoplamento de médulos na produgio. Isso possibilita maior flexibi-
lidade no desenvolver das tarefas, “[...] pois nossa descoberta dos meios de
economizar o uso do trabalho ultrapassa o ritmo no qual podemos encontrar
novos usos para o trabalho”. (Keynes, 1931). Naquela época, esta frase de
John Maynard Keynes foi considerada absurda, mas e hoje? J4 vemos com-

putadores e aplicativos substituindo vérios postos de trabalho.

Figura 1 Impacto das tecnologias de |A nos
empregos do mundo até 2025 (em milhdes)
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Fonte: Gartner, 2017b. Adaptado por Graglia e Lazzarereschi (2018).
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A tendéncia é que a IA gere grande impacto na economia e, em curto
prazo, deve diminuir a quantidade de empregos; mas, em longo prazo,
devem surgir novas oportunidades de empregos. Conforme apresentado
pelo soci6logo Manuel Castells (2015, p. 38), “[...] em todos os momentos
de grandes mudangas tecnolégicas, pessoas, empresas e institui¢oes sentem a
profundidade das mudangas, mas costumam ser derrotados por elas por pura
ignorincia de seus efeitos”. O profissional precisa se preparar para enfrentar
essas mudancas, niao podendo ser derrotado por sua ignorincia. A IA chega
ao mercado visando diminuir as barreiras entre homem e mdquina, sendo
necessdrio passar por uma adaptagdo para fazer com o que os seres huma-
nos e as revolugoes digitais achem maneiras complementares de atuagdo. As
pessoas que estdo vivenciando este inicio de revolu¢io se encontram em um
momento de mudangas da forma de viver, trabalhar e se relacionar (Schwab,
2017).

O impacto das inovagdes tecnoldgicas acontecerd em diversas dreas, nio
sendo muito especifica em uma ou outra drea. Muitas profissdes estao sendo
automatizadas, como cargos de advogados, analistas financeiros, contadores,
corretores de seguros, bibliotecdrios. Um artigo muito interessante sobre
o assunto — Economic possibilities for our grandchildren® (Keynes, 1931) —
retrata, em 1931, como o mundo estaria em 2030 em termos de riqueza
e empregos por conta dos ganhos de produtividade trazidos pelas inova-
coes tecnoldgicas. Grandes pesquisadores, cientistas e especialistas em IA,
tais como Stephen Hawking, Elon Musk e Bill Gates, acreditavam que o
avanco exponencial da IA significaria um grande risco para a raga humana.
Seguindo o texto do cientista e escritor Vernor Vinge (1993), a possibilidade
de os avancos da IA em algum momento superarem a inteligéncia humana
foi nomeada como “singularidade tecnoldgica”. Se os sistemas socioeconé-
micos vigentes nao se adequarem para essa nova realidade, entao, metade do
mundo ficard desempregada em 2050 (Glenn et al., 2015).

Para o futuro, as empresas irdo estabelecer redes globais que incorpora-

rio suas mdquinas, sistemas de armazenagem e instalagées de produgio na

3. Tradugao: Possibilidades econdmicas para nossos netos.
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forma de sistemas ciberfisicos (CPS). Durante a fabricagao, esses sistemas
compreenderdao mdquinas inteligentes, sistemas de armazenagem, instala-
¢oes que conseguirdo realizar trocas de informagoes de forma auténoma.
Como esses avangos desencadeiam uma série de melhorias de performance
industrial em termos de produgio e fornecimento de materiais, agregando
melhor desempenho 4 cadeia de valor e ciclo de vida do produto, as fdbricas
inteligentes jd estao comegando a se adaptar a essa nova forma de produzir
(Kagermann, 2017). Em um pais que apresenta altos indices de desemprego,
sa0 muitas as oportunidades para cargos voltados a tecnologia, o que mos-
tra a necessidade de mudangas na forma do aprendizado para que os novos
profissionais se adaptem aos requisitos que o mercado deve comegar a exigir
nos proximos anos.

Outro ponto importante a destacar é o fato de a IA poder causar impac-
tos no relacionamento entre as pessoas. Quanto mais acesso a informagio
se tem, menos aten¢ao se d4 a atividades didrias. Existe uma tendéncia de
a conexio humana se transformar na era digital. Um estudo de 2010 da
Universidade de Michigan revela 40% de declinio da empatia entre estudan-
tes universitarios.

Os avancos da Industria 4.0 aconteceram devido as novas formas de
interagao entre homem-mdquina, ao uso da realidade aumentada e sistemas
interativos, 4 robdtica avancada, a prototipagem rdpida com a impressao
tridimensional, & capacidade de interpretagao e andlise de dados e seu arma-
zenamento em nuvem (Gilchrist, 2016).

As transformagées da nova era industrial estio mudando a sociedade
com os avangos tecnoldgicos. O Boston Consulting Group (BCG) listou
os nove pilares da Inddstria 4.0: 1) big data e data analytics: referente a
capacidade de coletar, organizar e analisar grandes quantidades de dados
otimizando a qualidade, economizando energia ¢ melhorando seu desem-
penho; 2) robds auténomos: tém como fungio realizar trabalhos de forma
inteligente, cooperativa e autbnoma, nao precisando de supervisdo humana.
Esses robds promovem redugio de custo e aumento da capacidade de pro-
ducio. 3) simulagdo: capacidade de simulagio de mdquinas, produtos, pro-
cessos e pessoas dentro da operagao; 4) integracao de sistemas (horizontais e

verticais): diz a respeito a integracio de sistemas tanto dentro (engenharia,
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produgio, servigos etc.) como fora da operagio (empresas, fornecedores,
distribuidores e clientes); 5) ciberseguranca (cyber security): estd ligada a
capacidade de proteger dados e sistemas contra ameagas cibernéticas; 6)
Internet das Coisas (IoT): no contexto da 42 Revolu¢io Industrial, todas
as coisas sao inteligentes e estio conectadas A internet; a Internet das coisas
sao todos os sensores conectados a internet que fazem parte do nosso dia a
dia, aumentando a capacidade de coletar e analisar dados em tempo real; 7)
computagio em nuvem (cloud computing): utilizada por muitas organizagoes
atualmente, consegue aumentar a capacidade e a velocidade dos processa-
mentos de dados, fazendo integragio e economia de hardware no sistema
com o maior nimero de dados possiveis. 8) manufatura aditiva: também
chamada de impressora 3D, ¢ utilizada para a produgao de pequenos lotes de
pecas customizadas, diminuindo altos custos de personalizagio, fabricagao e
transporte. 9) realidade aumentada: aumenta a capacidade de informagées
com a integragio entre o mundo fisico e o virtual; tecnologia utilizada para
o aprimoramento nas aplicacoes de medicina e educacio, também identifica
problemas na produgio.

Entre os setores agricolas impactados com os avancos tecnoldgicos, o
primeiro que iremos citar ¢ o do agronegécio, que envolve uma cadeia de
atividades — incluindo a produgio agricola — e caracteriza-se pelo cultivo
de algodao, soja, milho, cana-de-aglcar e uma série de outros produtos.
Paralelamente a agricultura, existe a pecudria — criacdo de gado de corte para
a produgdo de carne ou gado leiteiro para o fornecimento de leite. Além
disso, hd vdrias outras atividades que fazem parte do agronegécio, como
a psicultura (criacdo de peixes) e a horticultura, que foca na produgao de
hortaligas. O agronegécio ¢ de extrema importincia para o mundo, pois
dele vem a produgao de alimentos e diversas matérias-primas. Trata-se de
uma atividade antiga, existindo desde os primérdios da civilizagao; com o
passar do tempo, diversas tecnologias o revolucionaram, fazendo com que
produzisse muito mais e conseguisse vencer barreiras naturais como os
solos inférteis, onde se produz muito mais, em dreas menores, ocasionando
diminui¢do do desmatamento, melhorando a qualidade dos alimentos. A
tecnologia fez — e faz — mudangas na mentalidade dos produtores. Acabou

com a ideia de gigantismo de propriedades rurais, possibilitando pequenas
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fazendas que, as vezes, dao mais retorno do que as grandes, com produgio de
melhor qualidade. A tecnologia deu luz/energia para os produtores intensifi-
carem sua produgio e terem maior retorno.

O agronegécio tem diversas dreas de atuagdo — como agricultura,
pecudria, apicultura — e duas culturas: uma relacionada a produgio de graos
e outra & produgio de carne, a pecudria de corte, atividades que tém colo-
cado o Brasil em cendrio de destaque no mundo. O pais teve uma produgao
de graos de 250 milhoes de toneladas na safra 2020, segundo a Companhia
Nacional de Abastecimento (Conab); na pecudria, possui o maior rebanho
do mundo, com cerca de 222 milhées de animais, segundo 25 dados do
Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (Mapa), tornando-se
um dos maiores exportadores de carne do mundo (Conab, 2020).

Tanto a agricultura como a pecudria tiveram grande avanco tecnoldgico
atualmente, o que resultou em grande avanco da produgao. Existem diversos
sistemas/produtos que ajudam a otimizar a produc¢io de graos: sementes de
melhor qualidade e mais resistentes a pragas, sementes que germinam em
solos poucos férteis, maquindrios com altissima tecnologia que conseguem
otimizar colheitas. Mdquinas ligadas a satélites fazem com que seja possivel
mapear a drea exata da colheita, o tipo de solo em que ela atua, estimando
o tempo total da colheita antes de ser finalizada. Com uso de satélites na
agricultura obtemos muito mais controle de producio, tendo cada vez mais
dados para tomar as melhores decisoes. Satélites sao capazes de mapear dreas
infestadas por pragas (como lagartas), possibilitando ao produtor tomar a
melhor decisao de como agir. O uso de drones na agricultura estd crescendo,
pois conseguem diagnosticar plantas fazendo andlises por fotos, mostrando
suas condicoes e do que precisam. A pecudria que consiste na criagio de
gado para os frigorificos teve inovagdes tecnoldgicas depois da agricultura;
o agricultor aceitou e utilizou mais as inovacdes do que o pecuarista. Nesses
ultimos anos, a pecudria obteve grandes inovagdes, sementes, produtos de
nutrigao; cada vez mais esse setor se desenvolve gracas a tecnologia e a cién-
cia. Além disso, desenvolvimentos na drea da genética fazem com que o gado

seja cada vez mais precoce (engorda em menor tempo; no caso das fémeas,
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o cio acontece mais rapidamente); novas tecnologias conseguem diagnosti-
car potenciais touros, gémeas que serdo grandes matrizes, obtendo melhores
resultados para o setor.

As empresas estio sendo afetadas pelas mudangas na economia e na
forma de se trabalhar com as transformacoes digitais que impactam tanto
no trabalhador como na estrutura organizacional da empresa. A IA pode
aumentar a produtividade das organizacoes eliminando cargos de porte
médio e baixo nivel, porém criando outras posi¢coes nas empresas. Mas tam-
bém pode trazer desemprego, pois, geralmente, essas tecnologias substituem
pessoas, agravando esta situacdo. Existem algumas habilidades essenciais que
dificilmente serdo ocupadas por inteligéncia e/ou sistemas especializados,
tais como: a habilidade de percepgio ligada ao entendimento de sistemas
complexos; a manipulacio, principalmente em sistemas irregulares; a criati-
vidade — capacidade artistica de criar algo — e a capacidade de inovagao para
desafios fora do contexto normal; a inteligéncia social, envolvendo a com-
binacio de habilidades de negociacio, persuasao, empatia e cuidado com o
outro (Frey e Osborne, 2013).

E possivel notar que as habilidades estio ligadas & capacidade do ser
humano de buscar solugoes fora do padrio para determinado problema. Os
avangos tecnoldgicos proporcionam que uma série de tarefas nio rotineiras
sejam automatizadas, substituindo trabalhadores com baixa especializagao
para as préoximas décadas. Entre fungées que podem desaparecer, tem-se o
operador de telemarketing (99% de chance de desaparecer); jd o assistente
social tem apenas 0,3% de probabilidade de substituicao (Brynjolfsson e
Mcafee, 2011).

Os robds jé comegam a ser usados para limpeza, testes laboratoriais,
atendimentos telefénicos e por meio de chat bot, para dirimir davidas dos
consumidores de operadoras de servigos, lojas e fibricas, 0 que mostra que
esses avancos acabam afetando diferentes dreas. Um exemplo é o que ocorre
na China, onde rob6s siao usados para ajudarem na desinfecgio de hospi-
tais. O setor de varejo, uma das fontes mais empregadoras, também estd
comegando a investir em IA para melhorar a experiéncia do consumidor,

automatizando processos e tarefas.
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Transformagdes x Empregos

TRANSFORMACAO

REDUCAO DE
EMPREGOS

CRIACAO DE EMPREGOS

Utiliza¢io do Big Data no
controle de qualidade

¢ Especialistas em controle de

qualidade

¢ Analistas de dados
industriais

Utilizagao de robés, veiculos
auténomos e impressoras 3D
nas linhas de produgio

* Operacio de produgio,
montagem e embalagem
* Dessoal de logistica

¢ Coordenadores de robds
* Engenheiros e
especialistas em pesquisa e

desenvolvimento

Redes de suprimentos e linhas
de produgio autdbnomas e

* Especialistas em

planejamento de produgio

* Especialistas em
modelagem e intepretacio

inteligentes de dados
Manutencio preditiva * Técnicos de manutengio * Analistas de dados, sistemas
automatizada tradicionais eTI

Fonte: Tessarini Junior e Saltorato (2017).

Segundo Edwards e Ramirez (2016), o trabalhador vai precisar de
“reciclagem” semelhante as que aconteceram nas outras trés revolugoes
industriais. Na 42 Revoluc¢io Industrial, serd necessrio aprimoramento em
relagao as tecnologias e as mudangas organizacionais que provocam.

E importante que as faculdades se adaptem de acordo com as inovagoes
para formar futuros profissionais. Atualmente, a Pontificia Universidade
Catélica de Sao Paulo (PUC-SP) ¢ pioneira entre os centros de ensino supe-
rior do Brasil em oferecer cursos de jogos digitais, ciéncia de dados e IA na

graduagao.

3 METODOLOGIA

Este estudo investigou os impactos das inovagoes tecnoldgicas nas
profissdes do futuro. Para isto, além da revisio sistemdtica da bibliografia
especializada, realizou-se uma pesquisa de campo cujo objetivo foi reunir
profissdes que ja tiveram experiéncias em dreas ligadas a tecnologia para que
pudessem avaliar a pergunta central da pesquisa. Foram reunidos profis-
sionais de diferentes perfis — desde graduandos em reta final da faculdade

com experiéncias na drea em questdo até profissionais com pds-graduagoes
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e muitos anos de experiéncia. Foi tragado este perfil para entender as visoes
de profissionais de diferentes geragdes e conseguir entender a diferenca de

pensamentos e previsoes para os avancos tecnoldgicos.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Vocé acredita que com os avangos tecnoldgicos vai diminuir a quanti-

dade de empregos?

@ Sim
@ Nao

Fonte: Pesquisa de autoria prépria.

Um ponto bastante debatido é se os avangos tecnoldgicos vao diminuir
a quantidade de empregos no futuro. H4 argumentos que defendem os dois
pontos de vista. E bem verdade que, devido aos avangos tecnoldgicos, devem
ser exigidas novas fungées nas organizagoes, porém, outras devem perder a
importancia.

Sendo assim, a pergunta que fica é: os avancos tecnoldgicos irdo criar
mais cargos nas organizagoes do que tirar? De acordo com os entrevistados,
eles devem diminuir a quantidade de empregos.

Quais profissdes vocé acredita que serdo mais afetadas com os avancos
tecnoldgicos? Segundo os dados aportados pelos respondentes da pesquisa,
as profissoes que serdo impactadas pelos avangos tecnoldgicos sio: recep-
cionistas, bibliotecdrios, assistentes juridicos, vendedores, motoristas, con-

sultores financeiros, advogados, corretores de seguros e contadores.
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Também foi questionado quais cargos poderao sofrer os maiores impactos
com o avango da Industria 4.0. Entre as 16 fungées, o cargo de recepcionista
foi o mais votado, seguido dos bibliotecdrios.

Para a questdo sobre quais sao as barreiras para a implementagao des-
sas novas tecnologias, as principais barreiras foram: alto custo; medo, por
parte das institui¢oes, de se adequar e melhorar seus processos em face de
competi¢io e de novas tecnologias; miopia e falta de visao estratégica por
parte do governo federal, que no investe da devida forma nesta drea; falta de
conhecimento da onda tecnoldgica; falta de educagao nas escolas, levando a
escassez de profissionais adequados para assumirem tais fungoes.

Para a pergunta sobre quais competéncias serio requeridas para os
novos profissionais na Inddstria 4.0, entre as principais habilidades abor-
dadas destaca-se que deverdo ter grande capacidade analitica e visao de
negécio. Além disso, também serd necessdrio que o profissional se adapte
e compreenda as novas tecnologias de forma rdpida. Outro ponto bastante
importante é o aprimoramento das Hard (conhecimento sobre tecnologias
e suas aplicacoes) e Soff Skills (empatia, modelagem e solugao de problemas
complexos, criatividade, inovacio, pensamento 4gil, multidisciplinaridade).
O profissional deverd entender como estes sistemas funcionam para poder
tirar maior proveito deles, aumentando sua eficiéncia e eficicia perante as

organizagoes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa permeou pontos tedricos e priticos sobre o futuro do tra-
balho com os avancos da Inddstria 4.0, colocando de forma contextualizada
o que constituiu essa revolugao desde seus primoérdios até os dias atuais. A
Revolugao Industrial, no século XIX, modificou nio apenas a maneira de
produzir e consumir, mas também a forma de trabalhar. Para melhorar a
capacidade de produ¢io em massa Henry Ford, fundador da Ford Motor
Company, em 1914, criou um sistema que tinha como objetivo a produ-
¢a0 em massa. Ford implementou uma linha de montagem que conseguia

padronizar processos com custos menores. Uma das suas caracteristicas
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era que todos os funciondrios tinham fung¢des pré-definidas e, para fazé-
-las funcionarem, era preciso que todos as executassem da melhor forma.
Com o passar do tempo, percebeu-se que as revolugoes sempre serviram
para impulsionar grandes mudangas. Hoje estamos vivenciando a chamada
42 Revolugao Industrial, na qual as tecnologias e a IA comecam a surgir
e encontrar um lugar nas organizagoes, necessitando que os profissionais
se atualizem e consigam usi-las em seu favor, aumentando sua eficiéncia e
alcancando melhores resultados.

A implementa¢io das inovagées tecnoldgicas vao causar grandes
impactos na populacio e, por isso, é necessirio que as pessoas se aperfei-
coem e estejam aptas para lidar com eles quando o momento chegar. Essas
mudangcas poderdo acarretar, em curto prazo, o desemprego — porém, em
longo prazo, deverd ocorrer a criagio de novos tipos de trabalho mais valo-
rizadas pelas organizagoes. Portanto, é necessdria uma mudanga por parte
do governo, aumentando investimentos, objetivando capacitar a populagio
para lidar com essas tecnologias. E evidente que as mudangas tecnolégicas
e a busca por conhecimento seguem crescendo, uma vez que ¢ da natureza
do ser humano tentar se superar e, agora, maquinas e soffwares inteligentes
estao chegando nas organizagoes, algo que hd vinte anos nem se imaginava.
A tecnologia e as inovagoes do homem sempre estiveram interligadas, como
acontece, por exemplo, em produtos embarcados, isto é, quando um sistema
se encontra embutido em outro. Um exemplo desse tipo de produto ¢é a
cimera de ré para manobrar o carro, onde temos a jun¢io de uma cimera
com o carro, desenvolvendo nova funcio para estes produtos. Ao longo do
estudo, concluiu-se que as tecnologias vém para ajudar o trabalhador em seu
modo de trabalhar — e nio substitui-lo. E verdade que alguns cargos serdo
substituidos por tecnologias, porém devera haver a criagao de novas funcoes.
Assim, hd grande necessidade de mao de obra qualificada, o que hoje nao
temos, infelizmente, talvez por falta de visao estratégica do governo, falta de
visdo futuristica ou até mesmo nio acreditando que as inovagoes tecnoldgi-
cas irdo acontecer. Uma reestruturagio do processo de formagao profissional
¢ necessdria e, para isto, devemos comegar pela educac¢io, a formagao dos
profissionais precisard sofrer modificagdes, dando-se mais atengao a habili-

dades voltadas ao manuseio das tecnologias.
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A quantidade de tecnologias disruptivas que comegaram a surgir sao
os principais diferenciais deste novo momento (IoT, realidade aumentada,
visio computacional, IA, Blockchain, Edge e computagio em nuvem) e
vem impactando todos os setores de diferentes formas. Como levantado na
pesquisa, a Industria 4.0 deve impactar médicos, motoristas, banqueiros,
agricultores, funciondrios de fast foods. Em momento de pandemia, as tec-
nologias foram capazes de modificar rapidamente a forma de se trabalhar,
mostrando que ¢ possivel trabalhar em home office.

Os novos profissionais deverdo possuir grande capacidade analitica para
resolucao de problemas, saber se portar e se adaptar ante novas tecnologias.
Como caracteristica diferenciadora da 42 Revolucio Industrial, destacam-se
novas empresas que nao geram empregos, novas tecnologias que favorecem
a substitui¢ao do trabalho humano, a compactagio das cadeias produtivas,
corporagdes majores com menor nimero de concorrentes, velocidade acele-
rada de transformagao, impacto nos trés setores da economia e novas opor-

tunidades, ndo exclusivas (Graglia e Lazzarereschi, 2018).
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e cidadania ativa: abrangendo a
diversidade social nas estratégias
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RESUMO

O artigo procura estudar o conceito de Responsabilidade Social Corporativa
(RSC) observando a dimensdo cidada presente nas estratégias das organizacdes
empresariais, apoiando o desenvolvimento da diversidade social no territério
brasileiro. A pesquisa observa como as transformacdes do pensamento sobre a
RSC puderam impactar concretamente a sociedade, fortemente influenciada, mais
recentemente, pelos referenciais trazidos pelos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS). O artigo analisa as praticas que promovem o desenvolvimento
social, exemplifica organizacbes que procuram se estabelecer como socialmente
responsaveis em seus territérios de atuacdo ou em situacdo de vulnerabilidade
social, assim como verifica acdes relevantes em suas estruturas internas. Assim,
explicita a problematica mais ampla encontrada no contexto geral da sociedade,
revelada por estatisticas que desvelam a grande desigualdade social existente no
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Brasil, e a extensao das discriminacdes de género, raca, orientacdo sexual, idade —
que sdo tidas, atualmente, como inadmissiveis e destoantes ética e moralmente
em relacdo a atuacao das organizacoes.

Palavras-chave: RSC; cidadania ativa; organizacdes privadas; objetivos de desen-
volvimento sustentavel; diversidade social; territério brasileiro; desigualdade
social.

1 INTRODUCAO

Busca-se discutir e responder como fomentar a economia brasileira por
meio das empresas e da RSC, tomando como propésito a falta de inclusao
de maiorias sociais — como mulheres e negros — € minorias, CoOmo pessoas
com deficiéncia e LGBTQIA+, encontradas em todas as regides brasileiras,
visando a ampla inclusdo social desses segmentos sociais minorizados em
relagao a oportunidades e beneficios sociais. Procura-se, também, estudar a
RSC correlacionada as indmeras demandas encontradas nos territérios de
maior vulnerabilidade social, com preocupagao maior da equidade social.

Entende-se, preliminarmente, que a andlise da dimensdo social do
trabalho e da relagio que os homens estabelecem entre si para sua reprodu-
¢ao em determinado modo de produgio é importante para compreender a
génese e a reproducio da desigualdade social, posto que é a partir do traba-
lho que se produz riqueza social e se impulsiona a humanidade a patamares
superiores de sociabilidade, como relata Figueiredo (2013). O surgimento
do excedente na produgio, a partir de meados do século XVII, determinou
novas relacoes interpessoais, que passaram a se assentar na exploragao do
homem pelo homem, ou seja, o trabalho humano passou a ser “lucrativo”
para determinado grupo social, em detrimento da explora¢io do outro,
suscitando a necessidade de mecanismos de redistribui¢io e de garantia da
dignidade humana a todos.

A julgar pelos dados dos censos demograficos, o Brasil seguiu uma
trajetéria muito diferente daquela dos paises desenvolvidos. Embora nossa
desigualdade seja muito alta ao longo de todo o processo republicano,
desde o inicio do século XX, devido, em parte, ao prolongado escravismo

e A exclusio da populacio afrodescendente do desenvolvimento social e
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econdmico, houve muitas idas e vindas, coincidindo com os grandes ciclos
politicos do pais, encontrando-se momentos de expressivo desenvolvimento
social, educacional e econdmico, mas que nio foram, certamente, suficientes
para alterar estruturalmente a grande desigualdade social que ainda se faz
presente no pais e que observou grande piora nos tltimos anos.

Contudo, com o passar de décadas da construgio democrdtica, iden-
tifica-se nova mentalidade no que diz respeito a responsabilidade social,
que necessita estar cada vez mais enraizada no Ambito da estrutura politica
de um pais com recursos naturais e riqueza econdmica tao significativas. A
rigor, constata-se que as desigualdades existentes prejudicam a possibilidade
de sustentabilidade devido a gritante desigualdade social e de oportunida-
des. Portanto, s3o necessdrios renovados esfor¢os da administragao publica
bem como instrumentos legais que estimulem o setor privado a participar
da inser¢do e inclusio de pessoas pertencentes a grupos marginalizados,
enfrentando as diferencas sociais, econémicas e permitindo, assim, promo-
ver maior coesio social (Freitas, 2016).

Adicionalmente, observa-se a amplia¢io das vulnerabilidades sociais,
dificultando a inclusio econdmica e o enfrentamento do racismo estrutural,
da discriminagio de género e a necessidade de maior diversidade social nos
espagos e funcoes de alto prestigio social. As estratégias de agao empresarial
em relacao a diversidade acabam, muitas vezes, sendo tratadas de maneira
individualizada, quando, na verdade, refletem complexos problemas estru-
turais. Desta forma, pretende-se avangar no conhecimento de propostas que
promovam a efetividade da RSC, orientada pelos compromissos e metas
expressos pelos ODS para que, paulatinamente, a sociedade brasileira possa
evoluir de forma mais equilibrada e abrangente.

Por fim, este artigo pretende descrever solugdes para o desenvolvimento
de agoes afirmativas no ambito das relatadas desigualdades, incorporando
aspectos econdmicos e sociais. A pesquisa qualitativa e a andlise bibliogrifica
permitiram compreender melhor iniciativas e tendéncias, mostrando que a
diversidade deixa de ser reivindicagdo social para transformar-se em valor
sociopolitico enriquecedor, que reconhece a igualdade de direitos e as dife-

rengas na sociedade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa tem como referencial teérico-metodolégico um levanta-
mento bibliogréfico dos conceitos de RSC e de cidadania ativa nos novos
padroes de desenvolvimento econdmico e social do territério brasileiro no
periodo atual, inseridos no contexto da busca da equidade.

A desigualdade social é uma questdo presente na prépria estrutura do
sistema capitalista. Logo, é concretizada a partir do dominio do homem
sobre a natureza, com a produgio do excedente, a mais-valia, como apre-
sentou Marx (1977), indicando que estas condi¢des seriam reproduzidas e
transformadas no decorrer dos anos e séculos de predominio do sistema capi-
talista. Isso acontece, de acordo com o autor, porque o excedente produzido
coletivamente passa a ser apropriado por uma minoria da sociedade (ibid.).
Assim, historicamente, a desigualdade social, em todas suas vertentes, foi
se consolidando em paralelo ao desenvolvimento econémico e tecnoldgico,
mantendo opressoes de género, de raga/cor.

Para alguns autores, a RSC deveria ser limitada ao atendimento das
necessidades dos trabalhadores das organizagdes. Entretanto, defende-se
aqui o que Melo Neto e Froes (1999) buscaram ao contemplar todas as
dimensées em apenas uma definigio, afirmando que a RSC ¢ aquela em que
as empresas respeitam compromissos com empregados, acionistas e outros
stakeholders ¢ que exercem gestao ética, transparente e responsdvel de seus
negécios. Portanto, o que se procura é o comprometimento permanente dos
empresdrios e das organizagoes em adotar comportamento ético e contri-
buir para o desenvolvimento econdmico, melhorando, simultaneamente, a
qualidade de vida de seus empregados e suas familias, da comunidade local
e da sociedade como um todo (ibid., p. 116). Estas questoes se fazem ainda
mais presentes com a recente emergéncia do Environmental, Social and
Governance (ESG)’, indicando os compromissos das organizagbes com a

equidade social e atuacio ética e sustentdvel.

3. Compromisso com o meio ambiente, realidade social e governanga.
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Em 2001, na cidade de Bruxelas, na Bélgica, a Comissio das
Comunidades Europeias elaborou o Livro Verde, que registra o objetivo
da Comissao de promover um quadro europeu para a responsabilidade
social das empresas. Antes disso, temos o marco da teoria dos stakeholders
de Edward Freeman, em 1984, abrangendo o tema apesar de ser conside-
rado estratégico (Frizon, Eugénio e Falcao, 2022). As questdes ligadas ao
ambiente, nomeadamente da responsabilidade das organizacoes, cresceram
substancialmente dentro delas, na comunidade académica, nos érgaos regu-
ladores, em associagdes profissionais (ibid.). No Livro Verde, ha um apro-
fundamento relevante sobre o que sdo as acoes de responsabilidade social;
ser socialmente responsdvel nio se restringe ao cumprimento de todas as
obrigacoes legais.

No Brasil, a preocupagio com a discussio e a implementac¢io acerca do
conceito de RSC pelas empresas, seguindo as recomendagdes internacionais,
datam da década de 1990, quando se observa, por parte do empresariado
brasileiro, uma mudanca na visio e na forma de sua intervencio social na
realidade, rediscutindo e redefinindo o seu papel no processo de desenvol-
vimento e apostando na visao da empresa como agente de mudanga social
(Mathis, 2012).

Apesar de observarmos o enraizamento desse pensamento, é preciso
identificar os avangos obtidos, bem como demonstrar os beneficios de
colocar o social e a sustentabilidade em destaque, para além da dimensao
de corresponsabilidade, da sobrevivéncia coletiva, do planeta e de atuagao
que descarte os beneficios que os negécios podem obter com tais agdes. De
acordo com Costa (2018), isso estd enraizado na perspectiva das corporagoes
e como regra a este pensamento, seria injusto julgar empresas que nao se
adaptaram as pautas relevantes da sociedade, como as abordadas neste artigo.

Ao abordar, especificamente, o tratamento da diversidade social e da
reducio de desigualdades definido pela Organizagio das Nagbes Unidas
(ONU) e incorporado nos ODS, remete-se a importincia da RSC no 4mbito
da Agenda 2030, que deve orientar os esforgos de governos, sociedade civil e
organizacoes para a sustentabilidade socioambiental.

Os ODS sio divididos em cinco dreas consideradas como de importan-

cia crucial para a humanidade: pessoas, planeta, prosperidade, paz e parceria.
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Consistem em direcionamentos éticos para a sustentabilidade planetdria,
para a agenda socioambiental, indicando para governos, empresas e socie-
dade a diregao das transformagées sociais requeridas na contemporaneidade
e as responsabilidades de todos os atores sociais para processos de transfor-
magio positivos em quaisquer territérios de vida da populago, seja rural ou
urbana.

Este artigo poe em destaque cinco objetivos, dada a sua importancia
sobre estratégias sociais, particularizando a diversidade: 1) ODS 4 (assegurar
a educagio inclusiva e equitativa de qualidade, promovendo oportunida-
des de aprendizagem ao longo da vida para todos); 2) ODS 5 (alcangar a
igualdade de género e empoderar todas as mulheres ¢ meninas); 3) ODS
8 (promover o crescimento econdémico sustentado, inclusivo e sustentdvel,
emprego pleno e produtivo e trabalho decente para todos); 4) ODS 10
(reduzir a desigualdade nos paises e entre eles); 5) ODS 16 (promover socie-
dades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento sustentdvel, proporcio-
nar o acesso a justica para todos e construir institui¢oes eficazes, responsédveis
e inclusivas em todos os niveis). Evidentemente, no caso brasileiro, o0 ODS
1 — erradicagdo da pobreza — é fundamental e estd na raiz das mazelas hist4-
ricas que se ampliaram enormemente nos tltimos anos.

Segundo Régio (2022), a falta de esforgos para promover politicas e
préticas que apoiem as pautas da inclusio e da diversidade por parte das
organizacoes no Brasil gera desvantagem em mercados competitivos, na
medida em que deixa de atrair os melhores talentos e de buscar resultados
sustentdveis, que melhorem perspectivas futuras, observando valores cada
vez mais disseminados mundialmente.

Ao observar o contexto interno brasileiro, percebe-se que ainda sio
poucas as empresas nacionais que inserem a diversidade na pauta de suas
agendas estratégicas. Estudo com 170 empresas, realizado pelo Hay Group
no Brasil, identificou que apenas 5% das empresas buscam saber como seus
funciondrios percebem o ambiente de diversidade no dia a dia (Hay Group
Brasil, 2015). Nesse sentido, evidencia-se a necessidade de que, cada vez
mais, as empresas observem prdticas de responsabilidade social, atendendo
as exigéncias de um mercado que estd, progressivamente, mais atento as

expectativas da sociedade.
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Contudo, faz-se necessirio qualificar o tipo de visio de sustentabili-
dade que as corporagoes defendem, analisar quais s3o os resultados efetivos
que sustentam o discurso da RSC. Entao, torna-se necessdrio avaliar se, de
fato, as agoes de RSC colaboram para a construgio de condicoes de desen-
volvimento socialmente sustentdvel; se, em realidades periféricas, suas agoes
e programas se traduzem ou nio na diminuigao das desigualdades sociais das
comunidades afetadas por seus projetos.

Pode-se supor que esta correlacio ainda seja incipiente e que a atuagao
em rede, envolvendo diferentes atores sociais nas situagées em que operam
estratégias de RSC, enfrente muita resisténcia. Ao se falar de caminhos a
percorrer no processo de RSC, na perspectiva de inclusao, equidade e diver-
sidade, o contexto histérico recente revela o atraso relativo do Brasil no
contexto global, por exemplo, no que diz respeito 4 equidade étnico-racial e

presenca de mulheres e negros em posi¢oes de maior prestigio e incidéncia.

3 METODOLOGIA

Para desenvolver as dimensoes da responsabilidade social corporativa,
foram abordados artigos cientificos que propiciaram a andlise dos parime-
tros dos pactos globais aplicados a realidade social atual, como os ODSs
e o importante referencial dos Principios Orientadores da ONU para as
empresas e Direitos Humanos (Poedh), como metodologias orientadoras das
préticas de intervengio na realidade social e de avaliagdo ¢ monitoramento
das acoes, sempre na perspectiva da dignidade humana e do estimulo 2 cida-
dania ativa por parte das organiza¢oes que atuam em solo brasileiro.

Na medida em que os indices brasileiros de desigualdade e caréncias
da populagio estdo no topo do ranking dos maiores do mundo, revelando a
falta de inclusao das camadas mais fragilizadas economicamente, as organiza-
coes privadas tém ampliada sua importincia como provedoras de solugoes —
seja individualmente, seja em sentido mais amplo—, quando compéem uma
rede de atores sociais que, com movimentos sociais, estados, municipios e

6rgaos publicos (que sdo as instincias responsdveis pelas politicas ptblicas de
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satde, educacio, assisténcia social, entre outras), pode estabelecer sinergias e
partilhas que gerem impacto positivo nos espacos periféricos de maior vul-
nerabilidade social.

A partir do estudo bibliogrifico de artigos, buscou-se conceituar os
principios da RSC, demarcando o debate em torno do tema e das criticas
a ele feitas. Foram buscados elementos para atualizagao dos significados de
alguns programas e a¢des que valorizam as relagdes das organizacoes com a
realidade social circundante e o enfrentamento de algumas relevantes vulne-
rabilidades sociais, dando destaque as organizacoes sociais encontradas no
Brasil e seu papel indispensdvel, como atores abertos a parcerias, no sentido
de colaborar em agdes significativas, permitindo valiosas sinergias com as
organizagoes privadas.

No entanto, a questio do aprofundamento do tema da inclusio da
diversidade social brasileira e seus respectivos desdobramentos, apesar de sua
relevincia, nao tem sido tdo frequente na reflexio da RSC. Sendo assim,
foram pesquisadas referéncias baseadas em pesquisas quantitativas e qualita-
tivas com relevincia académica.

Utilizando o portal Scientific Electronic Library Online (SciELO) e
seu buscador de artigos, com filtro Brasil, combinado por meio do opera-
dor booleano AND, foi possivel chegar aos estudos (Tabela 1) que apre-
sentaram resultados referentes ao objetivo desta pesquisa, auxiliando na
defini¢io das principais varidveis de interesse: a) RSC; b) cidadania ativa;

c) diversidade social.

Tabela 1 Resultados dos termos buscados

Ntdmero de estudos

Base/Portal Sintaxe final identificados
Responsabilidade Social Corporativa 97
Cidadania Ativa 28
SGELO R.espo.nsabilidafie Social Corporativa AND 4
diversidade social
Responsabilidade Social Corporativa AND 5

Objetivos de Desenvolvimento Sustentével

Fonte: Elaboracao prépria.
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Para este artigo foram selecionados os termos com resultados mais
especificos, totalizando 131 contetdos elegiveis. Em seguida, foi realizada a
retirada dos estudos duplicados (seis artigos). Apds a retirada, comegou-se o
rastreamento, revisando os titulos de forma a que contemplassem as varidveis
pretendidas. Com isso, foram excluidos da revisao 91 artigos. Ao proceder
a um novo rastreamento, por resumo, 15 artigos foram selecionados para
realizagao de leitura integral e fichamentos. Ao terminar esta dltima etapa,
apenas um artigo foi excluido, por nio refletir o objetivo da pesquisa.

Em sintese, os 14 artigos escolhidos retratam, de maneira abrangente, a
RSC e como suas agoes e préticas influenciam a sociedade, auxiliando a com-
preensdo da efetividade das estratégias de acio das organizagdes (Carvalho,
2013). Quando se trata de diversidade relacionada & RSC, hd apenas um
artigo, de Régio (2022), demonstrando a escassez ao investigar a jungio
entre RSC e equidade — seja no Ambito de género ou raga.

Na esfera das estratégias de acdo das organizacoes, Coutinho,
Macedo-Soares e Silva (2002) incorporam, em sua pesquisa, meios para
implementar a RSC com base em gestao estratégica. Porém, ¢ importante
enfatizar a falta de contribuicdes como essa nos artigos mais recentes; entre
os 14 artigos selecionados, o de Domingos (2007) questiona a benevolén-
cia ou culpa ao instituir a RSC. Diante disso, compreende a validade das
tentativas recentes de questionamento sobre a incorporagio da RSC indi-

cando a necessidade de mais iniciativas e resultados, assim como maior

visibilidade delas.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Foram realizados, também, estudos dos mecanismos de atividades
sociais de RSC em seis empresas de varejo no Brasil, dando relevo as suas
préticas, especialmente quando apresentaram importincia significativa para
os destinatdrios de tais projetos. Especificamente, o propdsito estava em pes-
quisar e estudar projetos desenvolvidos por organiza¢oes em parceria com
organizagbes sociais nos territérios vulnerdveis, por exemplo, atendendo

mulheres vitimas de violéncia ou agées de estimulo a empreendimentos
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soliddrios de geracio de emprego e renda, dando atengio a pessoas com
deficiéncia; em suma, abrangendo a diversidade e algumas vulnerabilidade
sociais relevantes. Assim, verificamos, nas organizacoes selecionadas, a efeti-
vidade de alguns tipos de atuagdes concretas propiciadas pelo meio corpora-

tivo, nos territérios, que configuram iniciativas de RSC.

4.1 Empresas analisadas como socialmente responsaveis
4.1.1 Natura

Empresa de renome no Brasil, pela sua busca de associar sua marca ao
desenvolvimento social e sustentdvel. Conta com programas de incentivos e
vem colocando a RSC em suas politicas. Recentemente, ganhou o Prémio
WEPs?, na categoria Prata.

Comecando pelo programa de estdgio, em toda a entrevista on-line da
organizacio o candidato realiza uma pesquisa de diversidade e é guiado, a
cada etapa da selegio, pelo representante de RH com contetdos de entrete-
nimento relacionados a cultura negra (artistas, cantores, escritores e outros
protagonistas negros/as). A coautora deste artigo traz esta vivéncia como
experiéncia prépria, uma vez que participou de processo seletivo com esse
perfil nessa empresa.

Segundo o site da Natura’, por meio do Programa Amazé6nia, a
empresa realiza a exploracio de recursos naturais necessdria a seus negdcios,
com enfoque intrinsecamente ligado aos 17 ODS. Ao estabelecer parcerias
com as comunidades locais, a empresa prioriza sistemas de produgao que
reduzam impactos no ecossistema, favorecam o desenvolvimento e a saide
da populagio, além da igualdade de género. Recentemente, o Movimento

Natura consiste em apoiar a responsabilidade social das consultoras da

4. O prémio WEPs ¢ uma maneira de incentivar e reconhecer empresas que promovem a
equidade de genéro e o empoderamento da mulher no Brasil.

5. Disponivel em: <https://acolher.movimentonatura.com.br/>. Acesso em: 20 jun. 2022.
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empresa. Muitas delas jd trabalhavam com projetos sociais, entdo, abriram a
porta para criagio de uma plataforma para apoiar o publico também, incen-
tivando o seu voluntariado.

O Grupo Croma, consultoria especializada em design de inovagao,
publicou a segunda edi¢io do estudo Oldiversity, que se propde a apresentar
como a longevidade e a diversidade estdo impactando a relagao do publico
com as marcas e as jornadas de compra e consumo. O levantamento tam-
bém produz um ranking das dez marcas mais lembradas quando o quesito é
diversidade.

A companhia realizou mais de 2 mil entrevistas on-line em todo o
Brasil, entre 23 e 31/7/2020 A metodologia aplica cotas de idade, género,
regido geogréfica, classe socioecondmica, além de cotas especificas para raca,
orientagao sexual e pessoas com deficiéncia (PCDs). Segundo o estudo, ape-
sar de a maioria do publico aceitar a diversidade (77%), isso ndo se transpoe
para a realidade mais ampla da vida dos brasileiros: 71% dos entrevistados
acreditam que os homens ganham mais que as mulheres; 64% acreditam
que as empresas tém preconceito em contratar PCDs; 78% entendem que as
empresas tém preconceito em contratar pessoas mais velhas; 23% reconhe-
cem que j4 tiveram atitude racista.

A Natura foi eleita como a empresa mais Oldiversity, foi lembrada por
24% dos pesquisados, com resultado mais expressivo entre os LGBTQIA+.
A empresa, assim, vem se consolidando no 4ambito da RSC, dando exemplos

e trazendo resultados relevantes para o Brasil todo.

4.1.2 Instituto/Fundacao C&A

De acordo com o Instituto C&A, a empresa criou o Prémio
Voluntariado. Realizado anualmente, procura reconhecer e compartilhar
préticas criadas e desenvolvidas por seus voluntirios durante todo o ano.
A empresa construiu processos para que essa atuagio seja consistente, com

grande impacto social, ampliando a importante dimensio do voluntariado.
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Segundo Penido (2017), na edi¢ao de 2014, voluntdrios produziram 1.221
agoes, realizadas em 92 Organiza¢bes nao governamentais (ONGs) em todo

o pais. O Instituto relata:

[...] em 2020 estamos realinhando nossas estratégias e buscamos um
olhar ainda mais forte para o empreendedorismo. Ele tem como objetivo
principal a prosperidade desses realizadores de moda de comunidades
vulnerdveis. Temos como foco conectd-los com a cliente C&A e/ou com
toda a inddstria téxtil. (Instituto C&A, s/d)

A C&A se posicionou em terceiro lugar no ranking do estudo Oldiversity
e, recentemente, o Instituto fez uma atuacio de fortalecimento das comuni-
dades de Paraisépolis (SP), disponivel para visualizagao no YouTube. Com
caminhos a percorrer, a C&A tem projetos publicitdrios recorrentes, com
seriedade no quesito da inclusdo, e potencial em expandir seus posiciona-

mentos e estratégias de agio em dire¢ao aos ODS.

4.1.3 Pampili

A Pampili, uma das maiores marcas de calgados infantis, dd exemplo
para outras empresas ao conscientizar e realizar agoes afirmativas nao apenas
em um ambito. Segundo matéria do Portal UOL, a empresa é parceira da
ONG Plan Internacional no movimento Ser Menina, projeto que visa per-
mitir que as meninas de todo o mundo possam estudar e se desenvolver sem
qualquer tipo de discriminagao e violéncia.

Também possui a¢oes internas voltadas aos colaboradores e seus filhos,
que se estendem para a comunidade. Atuam, por exemplo, nos Guardiées da
Natureza, evento para a promogio de conscientizagio da defesa e protegao
do meio ambiente, por meio do plantio de 4rvores, e no projeto Passaporte,
um programa de conscientizagao e auxilio para a educagio emocional de
jovens. A empresa traz detalhadamente também a dimensao de género, afir-
mando que meninas podem ser protagonistas e exercer escolhas que transfor-
mem o mundo, posicionando-se a favor do que acreditam, a maneira como

calcam os seus passos para escolhas profissionais autdbnomas, empoderando
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as meninas através do seu desenvolvimento emocional e as estimulando,
inclusive, na autonomia em relagio a sua aparéncia externa, vestudrio, e em
relagao a responsabilidade social e ambiental.

Em sintonia com os desafios dos tempos em que vivemos, criaram o
canal “Mundo da Menina’, um portal de contetidos que apresenta temas
sobre tudo o que acontece no universo das garotas em tutoriais, clipes,
bate-papos, Do It Yourself (DIYs). O canal conta com mais de 3 milhes
de seguidores e contetidos exclusivos semanalmente, que relatam o objetivo
de constituir uma na¢io que contribui para tornar o mundo em um lugar
melhor para ser uma menina. Em 2008, a empresa fundou o Instituto Terra
do Rosa, com o objetivo de apoiar criangas e familias de comunidade no
municipio de Birigui, em So Paulo. Em parceria com a Associagio pela
Satide Emocional de Criangas (Asec), desde 2010, a Pampili inseriu os pro-
gramas Amigos do Ziggy, Amigos da Maga e Passaporte nos projetos sociais
Semente do Futuro e Florescer.

Maria Mestriner Colli, cofundadora da Nagao Pampili e do Instituto
Terra do Rosa, fez este depoimento®:

O cuidado com as meninas do mundo comeca por aquelas que estio ao nosso
lado, na comunidade local. Acreditamos que podemos fazer a diferenca no
Sfuturo das criangas, por isso fundamos o Instituto Terra do Rosa, que hd anos
organiza Projetos de Responsabilidade Social.

Na perspectiva de Colli, cofundadora e idealizadora das principais estra-
tégias de acdo da Pampili, seu segmento suscita uma preocupagio especifica
com as mulheres e se posiciona no enfrentamento da problemadtica envolvida

com a falta de equidade e as vivéncias e dificuldades dessas mulheres.

4.1.4 Johnson & Johnson (J&J)

Esta empresa multinacional realiza acoes relevantes no ambito da sus-

tentabilidade, como o Programa Parceria na Comunidade, que surgiu da sua

6. Disponivel em: <https://pampili.com.br/pages/a-nacao-pampili>. Acesso em: 20 jun.
2022.
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experiéncia na implantacio do sistema de coleta e seletividade de residuos
de escritérios para atender objetivos do Pollution Prevention Goals, programa
internacional de gestao ambiental da empresa. Além disso, possui o impor-
tante programa Crianga Segura Safe Kids Brasil. Segundo a corporagao’, por
meio de texto divulgado em seu site, o objetivo do programa tem “[...] a
visdo de ‘salvar a vida de uma crianca a cada dia [...], sendo a “primeira
organizacio nacional dedicada exclusivamente 4 prevengio de lesdes nao
intencionais em criancas e adolescentes até 14 anos’.

A empresa ainda investe em outros programas sociais, como uma par-
ceria entre a organizagdo e érgaos publicos para Habilitacdo Profissional de
PCDs e o Programa Comunitdrio de Formagio Profissional. Neste, assis-
tidas por organizagdes sociais, a empresa se utiliza de matérias-primas nao
utilizadas pela fébrica para mulheres carentes cadastradas desenvolverem
produtos de artesanato.

A J&J publicou o You belong: diversity & inclusion impact review, que
demonstra como uma filosofia estratégica de diversidade e inclusdo tem sido
um importante direcionador de inovagao e resultados impactantes de negé-
cios desde sua fundagio, hd mais de 130 anos. Os diretores se posicionaram
por meio do chefe de recursos humanos da Jn] (Dr Fasolo) dizendo que
“[...] somente quando os nossos funciondrios podem ser eles mesmos, verda-
deiros e auténticos, é que eles podem desencadear solugoes inovadoras para
os problemas enfrentados no mundo” (You Belong, 2019). Neste relatério,
os pontos de aten¢do em relacio a diversidade em pesquisas clinicas levaram
a uma mudanga estratégica em sua abordagem, focando os esfor¢os na orien-
tagao de comunidades diversificadas a respeito da importincia de participar
e contribuir para:

* diversidade em pesquisas clinicas: no estudo Lozus, atualmente em

andamento para o enfrentamento do ldpus, 38% dos participantes

sdo provenientes de grupos sub-representados;

7. Disponivel em: <https://www.jnjbrasil.com.br/>. Acesso em: 20 jun. 2022.
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= diversidade de fornecedores: a J&J gasta US$ 1 bilhao, anualmente,
para apoiar negécios pertencentes a mulheres e a minorias como
parte da fungao da empresa no Billion Dollar Roundtable;

= cultivando comunidades inclusivas: mais de 20 mil funciondrios da
empresa estao envolvidos em um ou mais dos 300 Employee Resource
Groups (ERG), grupos de afinidades em todo o mundo, que “[...]
conectam e potencializam as paixdes dos funciondrios na organiza-
¢a0” (You Belong, 2019), fornecem ideias essenciais de Diversidade
& Inclusio (D&Y) para os negécios e servem como ambientes de
suporte para os 135 mil funciondrios da empresa. Em 2019, o ERG
para funciondrios hispanicos e latinos da Organizagao Hispanica de
Atores Latinos (Hola) ajudou a langar uma das maiores campanhas
de publicidade na Parada Hispanica da cidade de Nova York, alcan-
cando 1 milhdo de pessoas e distribuindo mais de 10 mil amostras

de produtos.

A J&J ¢ uma das multinacionais globais, que consegue mobilizar ele-
vados montantes de recursos e, com isso, consolidar estratégias de agdao em

vérios paises, enfatizando as politicas interna e externa da empresa.

4.1.5 General Eletric (GE)

A empresa possui o GE Volunteers, um programa global em que cola-
boradores de virios paises se reinem para atividades voluntdrias. Essas agoes
acontecem em cidades onde a empresa tem fébrica ou escritério, no caso
do Brasil, em Sao Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Salvador e outros
municipios. Outra iniciativa da empresa é um programa com objetivo de
promover a igualdade de género, um dos pilares de responsabilidade social
corporativa da GE. “Desde 1997, contamos com a iniciativa Women’s
Network — organizac¢do mundial formada por 150 grupos em 43 paises, lide-
rada pelas funciondrias, com foco em oferecer suporte a milhares de mulhe-

res que trabalham na empresa” (General Eletric, s/d).
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A empresa publicou um relatério anual de diversidade, em 2020, que
mostra dados contundentes, representativos da for¢a de trabalho da GE,
cobrindo duas dimensées da diversidade: género global e raca, bem como
minorias étnicas dos Estados Unidos. De acordo com a organizagio, tais
énfases sao como o inicio de uma jornada para melhorar a profundidade e a

amplitude de dados de diversidade.

4.1.6 Magazine Luiza

Eleita a melhor empresa para se trabalhar no Brasil, sendo a primeira
do mundo no setor do varejo a receber este reconhecimento, disponibiliza
o relatério de sustentabilidade e fala sobre os programas sociais em que suas
lojas e 0 e-commerce estao inseridos: “[...] a empresa investe constantemente
no desenvolvimento humano e profissional de seus colaboradores e mantém
uma politica de valorizacio das pessoas (sendo eleita, hd 14 anos consecuti-
vos, como uma das melhores do pais)” (Magazine Luiza, s/d).

No ano de 2020, a empresa inovou ao realizar um programa de rrainee
exclusivo para profissionais negros(as), demonstrando a importincia, mais
uma vez, de corrigir distor¢oes histdricas da sociedade. Hoje a empresa conta
com o pioneirismo de ter uma presidente mulher e investe em ages foca-
das em mulheres, como o Canal da Mulher, no qual colaboradores podem
denunciar casos de violéncia contra a mulher de forma anénima.

Desde 2013, a empresa pde em prdtica seu Programa de incluso social,
pautado em treinamentos, cursos internos e beneficios. Foram desenvolvidos
cursos intensivos de Libras para as regionais e cursos abertos para as equipes,
aproximando os funciondrios ouvintes dos surdos. Além disso, uma série de
sensibilizagdes foram realizadas para quebrar o que costuma ser a maior bar-
reira para a acessibilidade: o comportamento das pessoas. Na implantagao
do programa, virias lojas passaram por reformas para ficarem com estruturas
arquitetdnicas acessiveis, possibilitando o deslocamento de funciondrios e

clientes com mobilidade reduzida.
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Outra iniciativa importante é a participagio da empresa na Rede
Empresarial de Inclusao Social (Reis), que reine um conjunto de empresas
com a missao de promover a inclusio de PCDs no mercado de trabalho por
meio da troca de conhecimentos e parcerias.

Atualmente, em um mundo cada vez mais voltado para o ambiente
virtual, o Magazine Luiza aposta na inclusao digital como caminho para a
acessibilidade. E sabido como a tecnologia tem o poder de criar oportuni-
dades a0 mesmo tempo em que supre uma necessidade cada vez maior da
sociedade. Assim, considerando que muitos servicos e informagées s6 podem
ser acessados on-line, torna-se fundamental saber utilizar os aparelhos eletr6-
nicos. Nessa diregéo, a empresa desenvolveu o aplicativo Lu Conecta, com
dicas sobre utilizagao de celulares e computadores e atendimento 24 horas
para duvidas, ampliando o acesso das pessoas ao negdcio e prestando um
servigo de interesse geral.

A empresa destaca o principio de promover a diversidade, o que corro-

bora politicas assertivas em busca de uma sociedade mais igualitdria.

4.2 Caminhos para evolu¢ao da diversidade nas organizagoes

Rachel Moreno, ao escrever sobre sexismo para o levantamento de per-
fil do Instituto Ethos (2016), descreve que muitas mulheres entraram pela
porta dos fundos no mundo do trabalho, precisando de esforgo dobrado
a fim de demonstrar sua capacidade em determinada oportunidade para
suprir demandas de mao de obra em setor especifico. Apesar de a lei reafir-
mar e incentivar agdes de desenvolvimento da igualdade racial e programas
de inclusio a PCD:s, elas ainda sdo pontuais e isoladas (ibid.), revelando
um caminho cada vez mais necessdrio e desbravador para as corporagdes,
multinacionais ou nio, que atuam no Brasil.

Nesse sentido, Prudéncio et al.(2020) considera que a existéncia de
diversidade, como de género e idade, na composi¢ao da alta administra-
¢do pode ser favordvel ao empreendimento de politicas de RSC, uma vez
que mais diversidade entre os membros nos estratos ocupacionais de maior

incidéncia e prestigio permite que se tenha maior espectro de opinides
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para serem levadas em consideragio, resultando em maior sensibilidade da
gestao quanto as preferéncias, aspiragdes e preocupagoes do conjunto de
stakeholders.

As empresas precisam ir além da caridade da ajuda e do assistencia-
lismo aos territdrios vulnerdveis, amenizando as disparidades sociais, desen-
volvendo estratégias alinhadas as necessidades sociais dos territérios em
que venham a atuar. A prépria defini¢do de quais territdrios, parcerias e
interlocugbes podem ser desenvolvidas precisa ser objeto de atencio, pois
trata-se de varidveis decisivas para a efetividade de acoes e para transforma-
¢oes mais ou menos duradouras e sustentdveis. Isto precisa estar enraizado
no 4mbito da politica do mundo corporativo, jd que, atualmente, o papel
das organizacoes privadas no Brasil precisa ir além da geragio de riqueza
e empregos. Num contexto de fragilidade das politicas publicas e déficits
sociais crescentes, as agoes que determinadas empresas desenvolvem ganham
grande relevancia, seja para seus trabalhadores, seja para a sociedade (bairro,

municipio e estado) onde estao inseridas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A falta da inclusao e a desigualdade social em quaisquer regides do
Brasil, pais onde as populagées sao tratadas como minoria mesmo sendo a
maior parte da populacio (mulheres, negros), sao impeditivas para o desen-
volvimento sustentével do pais. E evidente que ainda h4 longo caminho a
percorrer nas politicas publicas no caminho da equidade social. Da mesma
forma, a caracteristica de ser um dos paises mais ricos do planeta sugere a
importancia da presenga ativa do setor privado agindo de forma consistente,
em linha com os ditames do ESG.

Este artigo traz a importincia do conceito de RSC e como ele pode
fomentar o alcance dos ODS, especialmente aqueles ligados a drea social,
a exemplo das organizagdes que procuram se estabelecer como socialmente
responsdveis em seus territorios e suas estruturas internas. Ha muitos exem-
plos e agbes nas empresas pesquisadas (e em muitas outras) que precisam ser

estudados e mais conhecidos. Isto nao impede, no entanto, constatar que
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ainda existem muitas limitag6es na aplica¢io do conceito de RSC por parte
das organizacoes privadas para serem efetivas de forma mais abrangente em

todas as regioes brasileiras.
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A adocao de praticas sustentaveis
na cadeia de suprimentos para a
geracao de vantagens competitivas
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RESUMO

O cendrio atual mostra uma competicdo extremamente dindmica e mutével,
mudancas decorrentes de fatores externos, amplificadas pelo efeito da globa-
lizacdo, das necessidades e desejos dos clientes, que também mudam rapida-
mente. O conceito de sustentabilidade definido pela ONU em 1987 refere-se a um
desenvolvimento que responde as necessidades do presente sem comprometer
a satisfacdo das necessidades das gera¢es futuras. Nos Gltimos anos, empresas
estao adotando praticas sustentaveis na expectativa de que este comportamento
possa colaborar para que se tornem mais competitivas. Dessa forma, a gestao das
operacdes das empresas, envolvendo todos os participantes da cadeia de supri-
mentos, objetiva a coordenacdo estratégica e sistematica de processos-chave de
negdcios em busca de continuo aumento de vantagens competitivas. A pesquisa
com trés empresas do segmento industrial — Natura, Ambev e Klabin — e uma
do segmento de varejo — Lojas Renner — mostrou a gestdo estratégica voltada a
sustentabilidade na cadeia de suprimentos em busca de vantagens competitivas.
Palavras-chave: desenvolvimento sustentével; vantagem competitiva; cadeia de
suprimentos sustentavel; praticas sustentaveis.
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1 INTRODUCAO

A construcao histérica e social do homem desenrolou-se, desde o inicio
da sua existéncia, observando atitudes e hdbitos em relaciao a natureza. Sua
forma de sobrevivéncia na natureza, a prépria caga de animais — apontada
por cientistas como alimentagio baseada em carne, ou seja, proteica — apro-
ximava o homem da natureza, pois dela dependia. Com o passar dos anos,
sua evolugio o aproximou mais da exploracio de recursos naturais do que
do uso daquilo que tinha necessidade de consumir para sua sobrevivéncia. A
soma de vdrios anos agindo dessa maneira trouxe como resultado o desiqui-
librio ambiental. O uso exagerado dos recursos pelo homem e pelas organi-
zagdes acabou sendo responsdvel por grande parte dos problemas ambientais
atuais. Desse modo, é necessdrio que ambos tenham atitudes mais conscien-
tes e comportamentos mais sustentdveis para amenizar os efeitos danosos
relacionados a crise ambiental e seguir ideais mais sustentdveis.

A Conferéncia da Organizagio das Nagoes Unidas (ONU) sobre
0 Meio Ambiente Humano, realizada em junho de 1972 em Estocolmo,
Suécia, pode ser considerada um marco na histéria da cooperagao interna-
cional em questdes ambientais (Nossa, Rodrigues e Nossa, 2017). Desde
entdo, diversos eventos se sucederam para a discussao do desenvolvimento
sustentdvel. A proposicio de 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel
(ODS), resultado da discussao da Ctpula de Desenvolvimento Sustentdvel
na Assembleia Geral da ONU, em setembro de 2015, ficou conhecida como
Agenda 2030.

O tema da sustentabilidade envolve ética, valores, poder e controle
somados a reflexdo sobre possiveis competéncias que possam comegar a
ser trabalhadas e melhoradas. Todos buscam se reposicionar sobre aspectos
que ndo eram abrangidos nas pesquisas e nos estudos que abordam a gestao
da empresa. O reconhecimento dos novos valores deve passar pelas dreas
de operagoes, a qual entende para si o compromisso e responsabilidade de
atender aos interesses organizacionais relacionados aos aspectos ligados as
operagoes.

Para empresas sustentdveis, o gerenciamento sustentdvel da cadeia de

suprimentos deve se preocupar com os fluxos de materiais e informagoes e

134



A adogao de praticas sustentdveis na cadeia de suprimentos
para a geracao de vantagens competitivas

as dimensoes para o desenvolvimento sustentdvel — econdmico, ambiental e
social. As cadeias sustentdveis devem produzir segundo estes novos critérios
para garantir competitividade.

Diversas préticas sao apontadas para se definir uma cadeia de suprimen-
tos verde, como a logistica reversa, a gestao ambiental interna, compras ver-
des, cooperac¢iao com os clientes (Jabbour et al., 2013). As organizagdes, no
gerenciamento das operagdes, deverao procurar alternativas para “esverdear”
sua cadeia de suprimentos tanto em atividades internas como em externas.

O problema central deste trabalho refere-se a questao: como as empre-
sas podem usar prdticas sustentdveis para gerar vantagens competitivas em
seu mercado? O objetivo é compreender como a adogao de prdticas susten-
téveis nas operagoes da cadeia de suprimentos contribui para a geragao de

vantagens competitivas de uma organizacio.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 A perspectiva da ONU e o desenvolvimento sustentavel

A ONU, em setembro de 2015, propds que seus paises-membros
assinassem a chamada Agenda 2030 — um plano de nivel global com 17
objetivos de desenvolvimento sustentdvel, com 169 metas — para que, até o
ano de 2030, pudessem se desenvolver de maneira mais sustentdvel. Cada
objetivo aborda um aspecto de relevincia para a sociedade, sendo um deles
relacionado com a necessidade de produgio consciente e sustentdvel, preser-
vando os recursos naturais e utilizando-os sem que haja grandes prejuizos no
longo prazo.

Esses 17 objetivos da ONU possuem relacio direta com a sustentabili-
dade, pois, na medida em que a sociedade se modifica e avanca tecnologica-
mente, mecanismos de preservacio, conscientizagio e produgao sustentdveis
sdo importantes para que sociedade e empresas se desenvolvam causando
o minimo impacto possivel a0 meio ambiente. O art. 1° da Resolu¢io
n. 001/86 do Conselho Nacional do Meio Ambiente — Conama (Brasil,
1986) define impacto ambiental como qualquer alteracio das proprieda-

des fisicas, quimicas e biolégicas do meio ambiente causada por qualquer
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forma de matéria ou energia resultante de atividades humanas que, direta ou
indiretamente, afetam: a sadde, a seguranca e o bem-estar da populagio; as
atividades sociais e econdmicas; a biota; as condigoes estéticas e sanitdrias do
meio ambiente; a qualidade dos recursos ambientais.

Para D’Agosto e Oliveira (2018), a sustentabilidade é um processo sis-
témico que busca integrar, relacionar e equilibrar aspectos econémico-finan-
ceiros, ambientais e sociais a fim de manter a continuidade de determinado

sistema por algum tempo.

2.2 Indicadores de sustentabilidade

Os indicadores de sustentabilidade buscam medir o quao engajada e
sustentdvel ¢ uma organizagio. Conforme D’Agosto e Oliveira (2018), os
indicadores s3o representagoes matemdticas de um processo ou resultado,
tendo, normalmente, uma meta associada, descrevendo de forma especifica
os atributos do sistema cujo desempenho se deseja avaliar.

Para Azevedo (2006), ¢ importante analisar os indicadores de sustentad
bilidade a fim de identificar quais organizagdes possuem compromisso com
o meio ambiente e o social, pois esta preocupacio nio ¢é regra geral para
todos os segmentos empresariais.

O Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) é operado pela B3 com
apoio da ABC Associados; teve inicio em 2005, financiado pela International
Finance Corporation (IFC), brago financeiro do Banco Mundial, com dese-
nho metodolégico desenvolvido pelo Centro de Estudos em Sustentabilidade
da Fundagao Gettlio Vargas (FGVces) e da B3. A missao desse indice é
apoiar investidores na tomada de decisio de investimentos socialmente res-
ponsdveis e induzir as empresas a adotarem as melhores préticas de sustenta-
bilidade empresarial.

O Carbon Trust Standard é uma certificacio internacional que qualifica
inddstrias que buscam adquirir processos mais eficientes e reduzam o con-
sumo de dgua e energia, tendo sido fundada em 2001, como uma empresa

do Reino Unido que ajudava organizagoes a reduzirem emissoes de carbono.
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Trata-se de uma certificagio importante para reduzir o impacto ambiental
causado por organizagoes e deixar seus processos 0 minimo invasivos possi-
vel ambientalmente.

A ISO 14001 ¢é um selo que certifica o sistema de gestao ambiental de
qualquer empresa, levando em consideragio fatores como preservagio do
meio ambiente, uso consciente de recursos e protecdo de florestas. Dessa
forma, é uma certificagao brasileira de extrema importincia, oferecida pela
Associagio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), que contribui para que
as empresas tenham posicionamentos mais sustentdveis e conscientes.

O Leadership in Energy and Enviromental Design (LEED) é uma certia
ficacio concebida e concedida pela organiza¢io nao governamental (ONG)
United States Green Building Council, cujo intuito é incentivar a transfor-
magcio de projetos de obras e edificacdes para que suas agoes tenham foco
na sustentabilidade. Para obté-la, é necessdrio cumprir os pré-requisitos que
avaliam as agdes de acordo com oito tipologias: 1) localizagao e transporte;
2) espago sustentdvel; 3) eficiéncia do uso da dgua; 4) energia e atmosfera; 5)
materiais e recursos; 6) qualidade ambiental interna; 7) inovagio e proces-
sos; 8) créditos de prioridade regional.

As certificagbes buscam garantir que toda a cadeia de uma companhia
seja pautada em atividades que visem diminuir danos causados ao ambiente e
assegurar que essas agoes serdo mantidas ao longo do tempo a fim de permitir

a sustentabilidade como valor principal e preocupagio dessas corporagoes.

2.3 Sustentabilidade e operacdes na cadeia de suprimentos

Uma cadeia de suprimentos pode ser considerada como um conjunto
de organizacbes voltadas para o atendimento das necessidades do cliente
(Chopra e Meindl, 2015). Para Bowersox, Closs e Cooper (2014, p. 21):
“[...] compreende empresas que colaboram para alavancar posicionamento
estratégicos e melhorar a eficiéncia das operacoes”.

A cadeia de suprimentos comporta diversas atividades, desde a obten-
¢ao da matéria-prima até o momento em que o produto chega ao consu-

midor final. Essa cadeia, que envolve diversas organizagoes, permite que

137



Beatriz Ferreira da Silva
Gin Kwan Yue

o consumidor final faca uso do produto adquirido, ou seja, ela permite e
viabiliza o acontecimento das estratégias e planejamento das vérias empresas
envolvidas. A relevincia da cadeia de suprimentos estd acompanhada de uma
discussdo que, nos tltimos anos, ganhou ainda mais espaco: como manter
vidveis as atividades empresariais sem comprometer o meio ambiente. Tal
debate ganhou forca e fez com que as organizagdes comegassem a repensar
toda a sua cadeia, de maneira a diminuir os impactos ambientais, bem como
potencializd-la com essas novas estratégias sustentdveis.

Slack, Brandon-Jones e Johnston (2018) conceituam a gestdo da cadeia
de suprimentos como a gestao dos relacionamentos e fluxos entre a sequén-
cia de operagoes e processos que produzem valor na forma de produtos e
servios ao consumidor final. E uma abordagem holistica de gestio por meio
das fronteiras das empresas e dos processos.

Segundo Porter (1989, p. 2), “[...] a vantagem competitiva surge fun-
damentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus compra-
dores e que ultrapassa o custo de fabricagio pela empresa”. O autor define
valor como quanto um comprador estd disposto a pagar pelo bem ou servigo
em fungao do beneficio que avalia obter.

O conceito de cadeia de valor permite verificar que a cadeia de supri-
mentos traz um conjunto de atividades de operagées e logisticas que pode
ser compreendido como bésico para a criagido de vantagens competitivas.
No caso de uma empresa de manufatura, diversas etapas da cadeia de supri-
mentos contribuem para agregacio de valor: desde a obtengao das fontes de
matérias-primas, passando por diversas etapas de fabrica¢io até os processos
de distribui¢io, que buscam atingir o consumidor final do produto.

Conforme Almeida (2002), para ser sustentdvel, uma empresa deve
buscar ecoeficiéncia em todas as suas agoes e decisoes, procurando produzir
mais e com melhor qualidade, gerando menos poluicio e utilizando menos
recursos naturais. Ou seja, entender que hd limitagao de recursos, que as
tarefas executadas geram grandes consequéncias ambientais no curto e no
longo prazo pode servir de motivagao para que as organizagdes repensem
suas estratégias, formas de produzir e facam das atividades sustentdveis uma

forma de se diferenciarem e estarem a frente dos concorrentes.
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A adogao de priticas sustentdveis na cadeia de suprimentos é uma
forma de gerar competitividade em um cendrio cuja tecnologia avanca acele-
radamente, o nivel de exigéncia do consumidor aumenta e as organizagoes se
esforcam para se diferenciar umas das outras e obter vantagens competitivas
entre si. Adotar a preocupagio ambiental nio é s6 uma forma de reduzir
custos e beneficiar o0 meio ambiente, mas também de manter uma empresa
ativa no mercado, agregando valor para seus stakeholders. Para D’Agosto e
Oliveira (2018), obtém-se vantagem competitiva no mercado sendo melhor
do que o concorrente, garantindo relagao positiva entre os beneficios ofere-
cidos ao cliente e o custo de oferecé-los. Assim, é possivel gerar vantagens
competitivas por meio de estratégias sustentdveis e melhor gestao das cadeias

produtivas.

3 METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa bibliografica para identificar algumas das
principais empresas reconhecidas por seu papel atuante a favor da sustenta-
bilidade. Trés empresas do segmento industrial, Natura, Ambev e Klabin, e
uma empresa do segmento de varejo, Lojas Renner, foram escolhidas para
este estudo. Todas sio de capital aberto, com ag¢des negociadas na Bolsa
de Valores do Brasil (BVB). As pesquisas foram baseadas nos relatérios de

divulgagiao obrigatéria aos stakeholders.

3.1 Empresas pesquisadas
3.1.1 Ambev

A Ambev é uma empresa brasileira, listada na bolsa de valores, que
produz bebidas entre as quais estdo cervejas, refrigerantes, chds, sucos e ener-
géticos. Surgiu em 1999, por meio da unido da Cervejaria Brahma e da
Companhia Antdrtica.

E uma organizagio que possui o compromisso com a sustentabilidade,
bem como com os 17 objetivos de desenvolvimento sustentdveis estabelecidos

pela ONU, os quais fazem parte de suas agoes. Seus produtos sao oriundos
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de produtores agricolas, fazendas, dguas de lagos, rios, aquiferos e fontes de
dgua mineral. Para garantir a qualidade do que oferece ao consumidor, os
produtos passam por gestdo de processos e seguranca alimentar, e toda a sua
cadeia ¢ pautada na sustentabilidade.
O relatério anual de 2020 mostra que a Ambev possui compromisso
sustentdvel e ¢ adepta dos 17 ODS criados pela ONU a fim de que, até o
ano de 2030, consiga impactar positivamente a sociedade em que estd inse-
rida. Algumas premiagdes reforcam o compromisso sustentdvel da Ambev:
= gestdo sauddvel: estd no ranking Destaque Gestao Sauddvel da Grear
Place to Work (GPTW);

= comprometida com ESG — estd na lista de XP Investimentos, que
reine as 10 companhias com melhores desempenhos nos pila-
res Ambiental, Social e de Governanca (Environmental, social and
Governance — ESQG).

A Ambev possui cadeia de valor pautada em oito pilares que dao forma
a suas atividades e guiam acoes para atingirem resultados satisfatérios em
relagao a objetivos sustentdveis.

O primeiro pilar sao os produtores, uma vez que a Ambev faz uso de
ingredientes de qualidade e oferece apoio a produtores locais e familiares. O
segundo pilar é o programa Nossa Gente, que consiste na criatividade, cola-
boragio e empatia que seus colaboradores dispdem na empresa. Fornecedores
s40 o terceiro pilar e fazem parte da cadeia de valor da companhia, tendo em
vista que a Ambev apoia o crescimento de seus fornecedores por meio da
plataforma de empreendedorismo da empresa, que promove relacionamento
das parcerias, inclusdo e expansao dos negdcios parceiros, inovagao e desen-
volvimento. O quarto pilar sao as comunidades, pois a Ambev é parceira das
comunidades onde atua e estimula os funciondrios a compartilharem conhe-
cimentos e experiéncias por meio do VOA, um programa de voluntariado
em instituigoes de impacto social. Investimento social é o quinto pilar, pois a
Ambev apoia projetos que levam educagio, dgua potdvel e seguranca alimen-
tar a milhares de pessoas em todos os paises onde atua. Os consumidores
s20 o sexto pilar, j4 que hd investimento na promogao de agdes e campanhas

que visam desestimular o uso nocivo de bebidas alcodlicas, trabalhando para
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capacitar os consumidores e gerar mudan¢a de comportamento por meio
de normas sociais que fomentam o consumo responsivel. Ecoeficiéncia
caracteriza o sétimo pilar, uma vez que a Ambev possui o Voyager Plant
Optimization, um processo padronizado de gestao voltado para a reducio
de impactos ambientais, promovendo menor consumo de dgua e energia,
com menos emissoes e residuos. A conservagao é o oitavo pilar, com base no
Programa Bacias & Florestas, que atua na restauragdo e conservagio de solo
e florestas em dreas prioritdrias para recarga de mananciais, preservacio da
qualidade e disponibilidade de dgua das bacias hidrograficas.

O processo produtivo da Ambev utiliza recursos naturais renoviveis e
nao renovdveis. A dgua é a principal matéria-prima de refrigerantes e cervejas
com outros ingredientes industriais. A companhia investe na modernizagao
e no aperfeicoamento dos controles de processos na produgao e compartilha
as melhores préticas de gestao entre suas as fébricas.

Todas as cervejarias, produtoras de refrigerantes e operagoes verticali-
zadas da companhia preparam, anualmente, um inventdrio de emissoes de
gases do efeito estufa (GEE) que é enviado ao Centro de Engenharia da
Companhia para consolidagio do inventdrio de emissoes. O inventdrio é
feito com base no padrao da ISO 14064°, e o inventdrio global consolidado
¢ auditado pela KPMG.

No quesito lancamento de efluentes, a organizacio segue a legislagao
de cada Estado e pais em que opera, respeitando a normatizagio estabele-
cida pela agéncia ambiental competente. Em relacio 4 qualidade da dgua
dos efluentes tratados, lancados nos rios, a empresa faz o acompanhamento
antes e depois do lancamento para assegurar que a qualidade do rio se man-
tenha ou melhore.

A busca por maneiras de aumentar o material reciclado nas embalagens,

com recuperacio e reutilizagio de vidro, aluminio e PET, ¢ um dos pilares

3. A ISO 14064 é uma certificagio que faz parte da série de ISO 14000 relacionada a
gestdo ambiental. Ela fornece, as empresas, ferramentas que possibilitam monitorar as emissoes
de gases do efeito estufa.
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de pesquisa da Ambev, sendo que uma de suas metas a serem cumpridas até
2025 ¢ garantir que 100% dos produtos utilizem embalagens retorndveis ou

feitas, majoritariamente, de material reciclado.

3.1.2 Klabin

A Klabin ¢ a maior produtora e exportadora de papéis para embalagens
do Brasil, além de ser referéncia na produgio de celulose. E uma organizagio
que possui compromisso sustentdvel, adepta de préticas que estao de acordo
com os ODS estabelecidos pela ONU.

A empresa se encontra em primeiro lugar no setor de papel e celulose
no Guia Exame de Sustentabilidade de 2019. No mesmo ano, obteve resulta-
dos importantes, como plantar 258 mil hectares de floresta, possuir 89,54%
da matriz energética composta por fontes limpas e renovéveis — como licor
negro e biomassa — e reduzir em 10% residuos perigosos.

O relatério anual de 2020 mostra que a Klabin possui ampla
preocupagio com a aplicagio da sustentabilidade em sua cadeia de supri-
mentos e, para abordar novas priticas mais responsdveis na cadeia, estd de
acordo com os 17 ODS, criando metas préprias para contribuir com tais
diretrizes, as quais denomina Objetivos Klabin para o Desenvolvimento
Sustentavel (Kods).

Desde 20006, faz parte do Carbon Disclosure Project (CDP), iniciativa
mundial para facilitar o didlogo entre investidores e empresas que procuram
minimizar os impactos ambientais dos negdcios em face das mudangas
climdticas. A companhia, pelo terceiro ano consecutivo, figurou o nivel de
lideranga do CDP nas categorias gestao global de florestas, mudancas cli-
miticas e recursos hidricos, sendo a tnica empresa brasileira classificada nas
trés categorias. Desde 2014, a Klabin faz parte do Indice de Sustentabilidade
Empresarial da Bolsa de Valores Brasileira (ISE B3), com o objetivo de atuar
como indutora de boas priticas no meio empresarial. Pela quarta vez con-
secutiva, integra o Enviromental Paper Company Index, realizado a cada dois
anos pelo Fundo Mundial para a Natureza, cujo objetivo é analisar empresas

que produzem papel e celulose.
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A Klabin possui uma cadeia de valor bem definida e complexa, que
comporta desde a extragio da celulose até a transformagio nos mais variados
tipos de papel e distribui¢ao para o mercado. A celulose ¢ extraida das flores-
tas plantadas de pinus e eucaliptos; cada tipo de celulose é transformado em
um tipo de papel, que passa a ser comercializado.

A empresa desenvolveu um programa de residuos sélidos em que pro-
move diversas agoes de apoio a coleta seletiva, incluindo o fornecimento
de estruturas e equipamentos para auxiliar a formaliza¢io das associagdes
e cooperativas, bem como capacitacoes e fortalecimento institucional para
catadores de materiais recicldveis.

No aspecto redug¢io de emissio de GEE, a companhia utiliza, em seus
caminhées, um dispositivo que reduz a emissio dos gases, bem como pro-
cura utilizar as menores rotas para utilizar menos combustivel e, consequen-
temente, diminuir a emissio.

As fontes de energia da companhia s3o, majoritariamente, renovaveis,
sendo 57% de licor negro; 32% de biomassa; 1% proveniente de outras fon-
tes. A unidade Puma da companhia possui a certificagio ISO 50001:2018,
atestando boas priticas na gestio de energia, além de passar por auditorias
internas e externas para garantir qualidade no sistema de gestao.

A 4dgua é um insumo muito importante na produgio de celulose, entao,
a Klabin busca otimizar os processos e melhora-los continuamente de forma
a priorizar a conservagao desse recurso natural.

Quanto aos efluentes, a companhia busca sempre manter o descarte
dentro das normas estabelecidas pelas autoridades locais. Em 2020, con-
seguiu reduzir em 3% o nimero de efluentes tratados langados nos corpos
receptores e concessiondrias e em 43% o langamento de efluentes em dreas
caracterizadas com estresse hidrico (situacdo em que a procura de dgua por
habitante é maior que a capacidade de oferta de um corpo hidrico). Dos
efluentes, 100% sao tratados nas estacoes de tratamento de efluentes antes de

retornarem aos corpos hidricos, o que é verificado pelas auditorias internas e

4. A certificagio ISO 5001 qualifica uma gestao energética eficiente nas empresas que a
obtém.
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externas pelas quais a empresa passa. A Klabin previne a polui¢io por meio
da redugiao dos impactos da geragao de residuos sélidos, sendo boa parte de
suas unidades certificada com a ISO 14001.

No aspecto sustentabilidade, para avaliar se os parceiros estao de acordo
com as préticas consideradas corretas, foi implementado o sistema Ecovadis
para avaliar a cadeia dos fornecedores. A gestao de fornecedores garante que

a companbhia esteja sempre em conformidade com boas priticas ambientais.

3.1.3 Lojas Renner

A Renner atua no mercado de moda e /ifestyle, possuindo diversas lojas
no Brasil. Seu processo de internacionalizagio comegou em 2017, com uma
loja no Uruguai e, em 2019, uma na Argentina.

Um conceito pelo qual a Renner vem sendo amplamente reconhecida
¢ o de logistica reversa. Cada loja possui um ponto de EcoEstilo, onde o
cliente pode deixar roupas que nao servem mais ou das quais queira se desa-
fazer. Elas sao encaminhadas para um parceiro que faz a triagem e decide se
irdo para reciclagem (processo em que o fio é desfibrado e transformado em
outro, que pode dar origem a outra roupa) ou reutiliza¢io (processo em que
sdo feitas doagdes ou novas vendas).

A companbhia faz parte, pelo sétimo ano consecutivo, do ISE B3; hd seis
anos faz parte do Dow Jones Sustainability Index, sendo uma das nove bra-
sileiras nica varejista do pais e uma das seis empresas do mundo do varejo
de moda. Além disso, faz parte do indice ESG da B3 e S&P, bem como é a
primeira colocada no Indice de Transparéncia da Moda — ITM Brasil 2020.

A organizagio estd no Indice Carbono Eficiente da B3 (ICO2 B3) pelo
décimo ano consecutivo. Ela possui um programa de conformidade nacional
e internacional que passa por processo de validagao de terceira parte, que
atesta ser o programa alinhado com as melhores préticas de gestao de cadeia
e mitiga os riscos a que se propoe, garantindo a certificacio da cadeia.

Além das auditorias para garantir a conformidade, sao realizados moni-
toramentos do desempenho dos fornecedores de revenda das cadeias de

malha, tecido plano, jeans/sarja, /ingerie, linha praia, calcados, bijuterias e
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acess6rios por meio de uma avaliagio mensal realizada com base no Indice
de Desempenho Global de Fornecedores (IDGF). O IDGEF avalia os forne-
cedores ativos e com entregas nos pilares de qualidade, logistica, comercial
e sustentabilidade, permitindo identificar aqueles que tém resultados mais
criticos, que recebem adverténcias e devem apresentar planos de agao.

Um dos principais impactos ambientais da Renner é o consumo de
energia das lojas. A companhia busca ter lojas cada vez mais ecoeficientes,
com uso racional de energia e por meio da adogio de melhores préticas
desde sua concepgao e construgio.

Em 2014, foi usada pela primeira vez na construcio de uma loja as pre-
missas do LEED que tém como objetivo promover e fomentar priticas de
construcoes sustentdveis, com reducio estimada de 15% a 18% no consumo
de energia para iluminagdo. Atualmente, uma loja tem certificagio LEED
nivel silver, além da sede e duas lojas com certificagio nivel gold. Hé cinco
anos, a empresa criou o Projeto de Gestao de Energia e Ativos, que pro-
move a adogio de melhores tecnologias em iluminagio e ar-condicionado
e a ampliacio do monitoramento remoto e da automagio para ganhos de
eficiéncia no consumo de energia das lojas.

A Renner atua de forma preventiva na cadeia de valor, visando eliminar
possiveis substincias quimicas consideradas perigosas dos produtos. Pelas
auditorias de conformidade, os fornecedores e seus contratados sao avaliados
em requisitos de gestao de quimicos, que tém como obrigatério o controle
de quimicos por meio de inventdrio.

A gestao dos fornecedores se baseia nas praticas estabelecidas por refe-
réncias internacionais, legitimadas e reconhecidas nas politicas da Renner,
determinando condutas a serem observadas pelos fornecedores em suas ope-
racoes referentes a protegio dos direitos humanos e trabalhistas, a promocio
da ética, a0 combate da corrupgio e a preservagao ambiental.

A Renner possui um cédigo de conduta do fornecedor, um guia cor-
porativo que tem por finalidade esclarecer e formalizar um conjunto de
diretrizes que aponta o caminho que deseja trilhar com os fornecedores
de produtos e servicos. A politica de sustentabilidade apresenta o compro-

misso da Renner com o desenvolvimento sustentdvel, orientando a gestao,
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os valores e o posicionamento da companhia e toda sua cadeia de valor e
partes interessadas — dos produtores de matéria-prima aos atores envolvidos
no pds-consumo.

No que se refere a logistica reversa, por meio da desfibragem, roupas
usadas ou novas, de sobras e residuos téxteis, sio cortadas, trituradas e
beneficiadas, resultando em novos fios e novos tecidos. A Renner possui,
também, um processo que origina tecidos por meio da transformagao de
garrafas PET em fios de poliéster via extrusio.

A empresa desenvolveu iniciativas para mitigar o impacto ambiental
das embalagens dos produtos. Do total das embalagens usadas nas lojas,
centros de distribui¢ao (CDs) e e-commerce em 2020, 86% sio de papel/
papelao; 14%, de pldstico. As embalagens, tanto nos CDs quanto nas lojas,
s20 100% certificadas pelo Forest Stewardship Council (FSC). Entre as emba-
lagens plésticas, 42% sao recicldveis. Para uso interno nas lojas durante as
compras, desde 2018, hd a implementagao na Renner de sacolas com tecido
gerado a partir de reciclagem téxtil.

Além das acoes relacionadas as sacolas, desde 2011, a Renner oferece
o servigo de logistica reversa de embalagens de perfumaria e beleza para os
clientes, o Ecoestilo, no qual embalagens e frascos de perfumaria e beleza
podem ser descartados nos coletores Ecoestilo em todas as suas lojas, mesmo
que nao tenham sido adquiridos na Renner. Os residuos coletados recebem
destina¢io ambientalmente correta, evitando a contamina¢io do meio
ambiente. Desde 2017, os clientes também podem descartar roupas — com-
pradas nas lojas da Renner ou nio — nos coletores Ecoestilo.

Na criacio de suas colegdes, a empresa usa a técnica de upcycling para
evitar o desperdicio de materiais potencialmente tteis, produzindo pecas
feitas com a reinsercao criativa de matérias-primas que seriam descartadas no
ciclo de produgao. Em vez de desenvolver, do zero, novas estampas e fibras,
usa o excedente de tecidos existentes para criar produtos e dar novos usos a
materiais que no teriam mais lugar no mercado.

Dessa forma, percebe-se que a Renner se engaja em diferentes formas
de logistica reversa, que beneficiam nao s6 o cliente como também a cadeia

produtiva da companhia, que passa a ser mais sustentdvel e responsdvel.
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3.1.4 Natura

A Natura ¢ uma empresa de grande porte, listada na bolsa de valores
brasileira, que possui mais de 6,9 mil colaboradores, operando, além do
Brasil, em outros paises como Argentina, Chile, Estados Unidos, México e
Franca. Possui fébricas que estao localizadas em Cajamar (SP) e Benevides
(PA), um hub logistico central em Itupeva (SP) e outros 13 centros de dis-
tribui¢ao. Conta também com centro de pesquisa e tecnologia, no qual pro-
cura desenvolver as melhores solucoes aos seus clientes e a0 meio ambiente.

Em seu relatério anual, mostra que razao de ser ¢ criar e comercializar
produtos que promovam o bem-estar/estar bem. O bem-estar ¢ a relacio
harmoniosa, agradavel, do individuo consigo mesmo, com seu corpo. E
estar bem ¢ a relagao empdtica, bem-sucedida, prazerosa, do individuo com
o outro, com a natureza da qual faz parte, com o todo. Isso contribui para
sua visio que consiste em, por seu comportamento empresarial, pela qua-
lidade das relagdes que estabelece e por seus produtos e servigos, ser uma
marca de expressio mundial, identificada com a comunidade das pessoas
que se comprometem com a construgao de um mundo melhor através da
melhor rela¢io consigo mesmas, com o outro, com a natureza da qual faz
parte, com o todo. Sendo assim, juntamente com Avon, The Body Shop e
Aesop a Natura se consolida como Natura&Co, o quarto maior grupo do
mundo dedicado exclusivamente ao setor de beleza.

A Natura é uma empresa conhecida mundialmente por suas a¢des em
prol da sustentabilidade, como mostra sua posi¢ao no ranking que mede as
empresas mais sustentdveis do mundo. Na pesquisa publicada pela Revista
Forbes em 2019, ela se encontra na 152 colocagao do ranking, que contém
as 100 empresas mais sustentdveis do mundo (Strauss, 2019). Vale ressaltar
que, entre elas, apenas quatro s3o organizagoes brasileiras.

Desde 2016, a Natura mensura seus compromissos ambientais com a
metodologia Environmental Profit and Loss (EP&L), que quantifica os custos
e beneficios ambientais da cadeia de valor. No EP&L, sio contabilizados
em valores monetdrios as consequéncias dos impactos ambientais produzi-
dos pela empresa e avaliados aspectos como consumo e qualidade de 4dgua,
emissao de GEE.
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O compromisso com agoes que estimulam e estejam de acordo com os
17 ODS estabelecidos pela ONU, a implementagao de ingredientes naturais
e a utilizagao de praticas sustentdveis na cadeia de suprimentos, tal como
o eficiente gerenciamento de recursos hidricos, fazem com que a empresa
consiga atingir seus objetivos 2 medida que diminui impactos negativos na
natureza.

Desde 2013, a Natura é a tUnica empresa de produtos pessoais da
América Latina que faz parte do indice Dow Jones. A empresa também faz
parte do ISE B3 desde 2004. Desde 2010, a companhia faz parte do ICO2
B3 em parceria com o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (BNDES) e avalia as acoes das companhias que adotam préticas trans-
parentes com relagio as emissoes de GEE.

Quanto a certificagoes de sustentabilidade, a Natura é uma empresa
que busca obter o maior nimero delas a fim de que seus impactos positivos
se estendam a diversas dreas sociais e ambientais. Possui a certificacao de
Empresa B desde 2014, iniciativa do movimento Sistema B que certifica
as organizagoes que dio igual peso aos resultados econdémicos e socioam-
bientais. Vale ressaltar que a Natura foi recertificada em 2017 e 2020, neste
como grupo Natura &Co.

As operagdes da Natura contam com as normatizagdes que ates-
tam padroes de produgao e gestao por meio da ISO 9001:2015 e ISO
14001:2015 em Cajamar; ISO 9001:2015 na Sede Administrativa Natura
Sao Paulo (NASP) e no Hub de Itupeva; ISO 22716:2007 em Cajamar e no
Ecoparque. Assim, percebe-se que é uma companhia com real preocupagao
socioambiental e voltada a sustentabilidade.

Em relagio aos residuos, os principais indicadores monitorados sio:
peso das embalagens, incorporagao de material reciclado pés-consumo, reci-
clabilidade, uso de material de origem renovivel e emissao de carbono. Essas
informacoes alimentam os Inventdrios de Residuos e de Carbono, auditados
externamente. No ambiente interno, a gera¢io de residuos inclui matérias-
-primas para a fabricacio de produtos e materiais de embalagem, caixas de
papelao e pallets para armazenamento e transporte de produtos (nos centros

de distribui¢io e durante transporte).
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A Natura possui um programa de gestao de fornecedores estratégicos,
o Qlicar, em que busca estimular a evolugio da cadeia de fornecedores e
reconhecer essa parceria. Participam do programa 241 fornecedores estraté-
gicos localizados em toda a América Latina, grupo que representa 62% do
faturamento total.

A logistica reversa também ¢ fator importante na cadeia da Natura para
garantir as boas prdticas. Um dos programas de logistica reversa da orga-
nizac¢io ¢ o programa das lojas conceito, em que, a cada cinco embalagens
vazias das marcas Natura, The Body Shop, Avon ou Aesop, o consumidor
ganha um produto. A TerraCycle é a parceira que recolhe as embalagens
e dd sequéncia ao processo de reciclagem. Assim, é possivel perceber que,
além da agao sustentdvel desse programa de logistica reversa, hd a conversao
em acoes de impacto social positivo, beneficiando a sociedade e pessoas que
necessitam de apoio. A Natura ¢ uma empresa que consegue interligar seus
objetivos e, 4 medida que reduz seus impactos ambientais, consegue causar
impacto positivo na sociedade e ajudar comunidades e familias necessitadas

por meio de seus programas.

4 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas analisadas sio de diferentes setores, de forma que cada
uma possui expertise prépria e cadeia bem definida.

A Ambev é uma empresa produtora de bebida que agrega valor aos seus
produtos e operagoes por meio das boas préticas, da participagio em indica-
dores renomados no quesito sustentabilidade e das agdes sociais que realiza,
aspecto que a torna uma empresa diferenciada, uma vez que possui metas
relacionadas a sustentabilidade, agoes sociais para ajudar outras empresas,
familias e colaboradores, além de buscar técnicas inovadoras para conseguir
otimizar ainda mais o uso dos recursos e reduzir os impactos negativos no
meio ambiente.

A moda responsdvel é o principal valor que a Renner busca praticar,
visto que deseja conscientizar seus clientes sobre o consumo responsivel,

além de incorporar prdticas na cadeia que evidenciam o quanto se preocupa
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em manter a sustentabilidade nas operacoes. A Renner também ¢ bastante
reconhecida no que se refere a0 compromisso sustentdvel, tendo objetivos
e metas organizacionais que visam reduzir o uso de recursos e aumentar o
nivel de descarte correto de residuos. O fato de ser uma empresa que se
preocupa com a moda responsdvel e o consumo consciente é um diferencial,
visto que ndo se importa apenas com a venda, mas também com o impacto
que suas atitudes possuem para seus clientes e outros stakeholders. Com esse
diferencial, a empresa busca vantagem em relacio a outros competidores da
mesma categoria.

A Klabin, por ser uma produtora e exportadora de papel e celulose,
precisa sempre acompanhar o nivel de impacto que causa no ambiente e
utilizar estratégias para minimizar o méximo possivel seus impactos. O fato
de se preocupar com a qualidade da madeira, com o local de onde extrai
matérias-primas e como pode reduzir os danos causados nas regioes, além
da preocupagio com os fornecedores, familias e comunidades locais, ¢ um
diferencial que agrega mais valor aos produtos. Essa preocupagio, agoes e
reconhecimentos de sustentabilidade podem gerar vantagens competitivas
para o negdcio.

A Natura é uma empresa de cosméticos e sua cadeia de suprimentos
¢ pautada na sustentabilidade, uma vez que a companhia busca ajudar
pequenos produtores, fornecedores e economias locais, além de promover
agoes na Amazonia para a preservacio da floresta. Cada a¢io promovida pela
organizacio tem o intuito de ajudar e desenvolver seus parceiros e colabora-
dores, além de agregar ainda mais valor as suas operacoes e ao seu produto,
fator que lhe permite conseguir vantagens competitivas em relagio a outras
empresas do mesmo segmento. Por meio de a¢des diferenciadas, responsi-
veis e sustentdveis, consegue se diferenciar, aumentar o valor agregado do
que oferece e obter vantagem em rela¢io a outras companhias.

As empresas pesquisadas sio de setores diferentes, mas a forma como
agregam valor aos seus produtos ¢ semelhante, preocupando-se com sua
cadeia, com seus colaboradores, estabelecendo estratégias para tornar
suas operagdes ainda mais sustentdveis e reduzir os impactos negativos,

além de agoes para alcancar objetivos e metas internas alinhados com os

ODS da ONU.
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Portanto, o fato de possuir agdes sustentdveis na cadeia de suprimentos
pode agregar valor ao produto e ao servigo oferecido, permitindo a orga-
nizagao a obten¢do de vantagens competitivas em seu negdcio a partir de

pensamentos e praticas sustentaveis.
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O papel do endomarketing

como estratégia de comunicacao:
influéncias do clima e da

cultura organizacional

Beatriz Elena Otero Fernandez'
Crisomar Lobo de Souza?

RESUMO

Nos dias atuais, o mercado esta altamente competitivo, com concorréncia que
exige das organizagdes e seus gestores o anseio por estratégias eficazes que
gerem resultados positivos internamente e externamente. Este trabalho teve como
objetivo apresentar o endomarketing como uma nova estratégia, uma ferramenta
principal de gestao para alcancar crescimento organizacional e obter melhorias no
ambiente interno, promovendo entre colaboradores acdes com finalidade de inte-
racao com a empresa, ajudando na melhoria da qualidade de produtos e servicos
oferecidos ao cliente. Para isso, foi realizada uma revisdo tedrica, conceituando
o endomarketing e outras &reas de conhecimento envolvidas no seu processo
de implantacao e gestdo desde o inicio, além de um estudo de caso, com 12
perguntas feitas a dois grandes lideres da empresa Pagar.me (Stone Co.) sobre
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como foi 0 processo de implantacao, se teve alguma mudanca, como foi a reacao
interna. Como resultado do trabalho, percebe-se a importancia do endomarketing
junto ao employer branding, para gerar beneficios para empresas e funcionérios.
Palavras-chave: endomarketing; marketing interno; comunicacao; colaboradores;
clima e cultura organizacional.

1 INTRODUCAO

O processo de globalizagio nessa nova era do conhecimento e informa-
¢a0 nos faz pensar cada vez mais em que recursos devemos utilizar para ter
boa tomada de decisio e ficar cada vez mais a frente de novos concorrentes.
Com a globalizagao, vdrios recursos jd foram criados e executados para que
se tenha melhor engajamento e resultados em uma organizagio, mas nem
sempre sdo eficazes e ajudam a chegar ao resultado esperado de conheci-
mento e informacio.

Atualmente, o endomarketing, também visto como marketing interno,
¢ uma nova estratégia que vem sendo utilizada por algumas empresas como
forma de estimulo e reconhecimento dos funcionirios, sendo como um
canal direto de comunicagio aos colaboradores, promovendo a ligacio entre
empresa e colaboradores, com o intuito de diminuir a distincia entre as par-
tes, tornando funcional uma sincronia, fazendo a integracio dos objetivos
da empresa.

Segundo pesquisas, uma empresa que tem entre 60% e 70% dos fun-
ciondrios engajados possui média de 24% de taxa interna de retorno (TRI).
Substituir uma pessoa, atualmente, custa entre 125% e 400% de um saldrio
anual, ou seja, ter boa estratégia de marketing interno beneficia uma empresa
de vérias formas, além de ajudar a manter pessoas talentosas nas organiza-
¢oes, sendo possivel reduzir gastos com recrutamento, treinamento, produti-
vidade perdida e rotatividade.

Por conseguinte, visando ao cendrio atual de mercado competitivo, em
que sempre se procura nova e boa estratégia, ¢ de extrema importincia que
as empresas desenvolvam o endomarketing e estimulem seus colaboradores
mantendo-os motivados para que seus clientes tenham satisfagao ao adqui-

rir produtos e/ou servigos, gerando bons lucros. Além disso, é necessdrio
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analisar os elementos comportamentais que agregam esse novo método de
marketing interno, como: caracteristicas do ambiente interno, influéncia do
endomarketing na organizagao e quais sao os principais fatores motivacionais
e comportamentais que estimulam a implantagdo do marketing interno na
cultura e no clima organizacional.

Para esta pesquisa, foi feito um estudo de caso que, segundo Yin (2001),
¢ uma estratégia de pesquisa e investigagio empirica que, além de responder
as perguntas “como’ e “por que” focando no contexto da vida real, também
compreende um método abrangente, com coleta e andlise de dados. Para
tanto, foi realizado um questiondrio de 12 questées semiestruturadas, com
dois lideres de hunter people da Pagar.me, uma empresa Stone CO: Rodrigo

Ferreira Rolim e Laura Correa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Marketing

Marketing é a drea de atuacio na qual individuos conseguem explorar,
criar e entregar valor para satisfazer as necessidades do mercado competitivo
por meio de produtos ou servicos que possam despertar interesse e desejo
nos consumidores. O intuito do marketing é criar valor e chamar atengao
do cliente, gerando relacionamentos lucrativos para ambas as partes. Em seu
livro Administracio de marketing, Kotler (1967) enfatiza que o marketing nao
estd sempre em constante mudanca e evolugao, seguindo o mercado compe-
titivo, j4 que hd um acompanhamento conforme as mudancas da sociedade.

O marketing atende as necessidades conforme o necessirio. Com a
tecnologia cada vez mais aumentando a velocidade dessas mudancas, con-
sequentemente, o ritmo do marketing também estd cada vez mais acelerado
para acompanhar as novas necessidades. Para Churchill Jr. e Peter (2000,
p. 4) o “[...] marketing é o processo de planejar e executar a defini¢io do
preco, promogio, distribui¢ao de ideias, bens e servicos com o intuito de

criar trocas que atendam metas individuais e organizacionais”.
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2.2 Recursos Humanos (RH) e marketing

Atualmente, com o avanc¢o do desenvolvimento tecnoldgico, as empre-
sas vém enfrentando um mercado cada vez mais competitivo, sendo de
extrema importincia contar com os talentos mais preparados e eficientes
para a sobrevivéncia da organizagio. Desta maneira, é importante, da mesma
forma que campanhas publicitdrias atraem novos clientes, o uso de estraté-
gias capazes de atrair profissionais, pois a ideia é fazer com que a empresa,
segundo Dias (2022), seja capaz de oferecer melhores oportunidades de cres-
cimento e excelentes condi¢des de trabalho via employer branding.

De acordo com Chiavenato (2009), a drea de RH contém estratégia,
pois sdo criados lagos fortes entre seus lideres e funciondrios, sendo preciso
utilizar todas as ferramentas disponiveis para engajar a equipe perante os
projetos empresariais, visando a felicidade de seus profissionais no ambiente
corporativo, promovendo melhor mapeamento do clima organizacional.
Para isso, devem ser feitas acoes que estimulem a participagao da equipe
interna com a empresa, disponibilizando treinamentos para desenvolver as
habilidades dos funciondrios, tornando-os cada vez mais motivados e prepa-

rados para encarar as atividades.

2.3 Clima e cultura organizacional

Para Chiavenato (1994), o clima organizacional ¢ um conjunto de pro-
priedades mensurdveis do ambiente de trabalho percebido, direta ou indi-
retamente, pelos individuos que vivem e trabalham neste ambiente e que
influenciam a motiva¢io e o comportamento dessas pessoas.

Assim, o clima organizacional é um conceito dependente de um juizo
de valor que pode variar muito de colaborador para colaborador. Além disso,
tem influéncia sobre a produtividade, a motivagio e o comportamento dos
funciondrios. Para Bennis (1996, p. 6), “[...] clima significa um conjunto de
valores ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam
umas com as outras, tais como sinceridade, padroes de autoridade, relagoes

sociais, etc.”.
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Segundo artigo de Oliveira (2008), como o clima organizacional
influencia tudo que tem relacio com os colaboradores e interfere direta-
mente no ambiente de trabalho, quando esse conceito é bem estruturado,
a tendéncia ¢ que a satisfacio das necessidades pessoais e profissionais sejam
realizadas. Porém, quando o clima é conturbado, ocorre frustracio em rela-
¢do a necessidades, provocando inseguranca, desconfianga e descontenta-
mento entre os colaboradores. Para Gil (2001, p. 15):

Os administradores de recursos humanos de hoje j& nio podem conside-
rar os empregados como meros recursos de que a organizacio pode dis-
por a seu bel-prazer. Precisam tratd-los como pessoas que impulsionam
a organizacdo, como parceiros que nela investem seu capital humano e
que tém a legitima expectativa de retorno de seu investimento.

Fazendo uma anilise sobre o clima organizacional, todos os lideres e
profissionais de RH devem sempre estar atentos ao analisar o clima orga-
nizacional de sua empresa, buscando todas as informagdes possiveis que
possam estar influenciando direta ou indiretamente os resultados dos cola-
boradores, tais como preocupagoes, desmotivagao, sugestoes, motivagao —
tudo que ajude, de alguma maneira, os individuos a ficarem mais motivados
e gostarem do que fazem. A motivacio, segundo Ferreira (1999), é um “[...]
conjunto de fatores psicoldgicos (conscientes ou inconscientes) de ordem
fisioldgica, intelectual ou afetiva, os quais agem entre si e determinam a con-
duta de um individuo”.

Na nova geragio Y/Z, a maior riqueza de uma empresa é o seu contin-
gente intelectual, seus colaboradores. O grande diferencial estd na capacidade
que ela tem de atrair, motivar e manter esta riqueza, este patrimonio interno
para obter melhores resultados (Mattar e Ferraz, 2004). Toda organizacio
possui cultura prépria, que manifesta em muitas varidveis seus valores, cos-
tumes, tradigoes e simbologias; sem suas varidveis, as organizagoes se tornam
frageis as resolu¢des de problemas. De acordo com Martins (2002, pg.60),
“a sociedade humana somente estd apta a lidar com o elemento humano
de comunidade na medida em que concebe cultura simultaneamente como
algo intrinsecamente particular e necessariamente coletivo”. Assim, uma

cultura forte é uma cultura na qual os valores essenciais sio intensamente
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acatados e compartilhados de maneira ampla. Outra defini¢ao muito clara é
apresentada por Schein (apud Freitas, 1991, p. 7), que afirma: “[...] a cultura
organizacional é o modelo dos pressupostos bésicos que determinado grupo
tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem
para lidar com os problemas de adapta¢do externa e integragio interna.” Ou
seja, se a organizacdo como um todo vivenciou experiéncias comuns, pode
existir uma forte cultura organizacional que prevaleca sobre as vérias subcul-

turas das unidades.

2.4 A importancia do endomarketing

O endomarketing, também conhecido como marketing interno, ¢ um
plano completo, uma modalidade do marketing que foca no publico interno
da empresa, nos seus colaboradores. Segundo Clemente (2018), o depar-
tamento de RH e marketing, junto a gestao, tem como foco aumentar o
engajamento e a motivacio das pessoas, organizando objetivos e plano de
agio. Diferente do marketing tradicional, que foca apenas em se comunicar
com o publico final, o endomarketing tem contato com o publico desejado,
pois trabalha tendo muito contato com pessoas reais.

De acordo com Cerqueira (2002), o endomarketing sao projetos e agdes
que uma empresa deve empreender para consolidar a base cultural do com-
portamento de seus colaboradores com o desenvolvimento adequado das
suas diversas tecnologias para desenvolver o comprometimento dos colabo-
radores com o intuito de:

= consolidar a prdtica de valores estabelecidos como a base de uma

nova cultura organizacional;

* manter um clima ideal de valorizagio e reconhecimento de pessoas;

= estabelecer canais adequados de comunicagio interpessoal, que per-

mitirdo a eliminagao de conflitos e insatisfagoes que possam afetar o
sistema organizacional;

* melhorar o relacionamento interpessoal;

= estabelecer administragao participativa;

* implantar a¢oes gerenciais preventivas.
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Bekin (2004, p. 3-4) define o sentido do marketing em endomarketing

comao:

[...] em Endomarketing, o sentido do marketing voltado para uma agio
interna aparece explicitamente. O sentido de algo voltado para dentro,
de interiorizacdo, estd no préprio significado de endo. Af temos a pala-
vra grega éndon, que significa “em, para dentro, dentro de, exprimindo
a posicdo ou agio no interior de algo, o movimento de algo que caminha

para dentro de si mesmo”.

Para Kotler (20006, p. 4), “[...] o marketing envolve a identificagao
e a satisfagdo das necessidades humanas e sociais” e, segundo Chiavenato
(1997), o controle do Turnover junto a gestao de pessoas é necessdrio para o
endomarketing, pois a instabilidade de pessoas entre uma organizagio, ¢ defi-
nida pelo volume de colaboradores que ingressam e que saem da empresa.
Ou seja, se a rotatividade de pessoal estd sob o controle da organizac¢io e em
volume pequeno, ela serd sauddvel para a organizagio. Assim, as empresas
conseguem administrar melhor informagoes propicias sobre os possiveis
niveis de carreira, feedback adequado sobre seu potencial, oportunidades de
autoavaliagio vélidas, compensagdes pelo autodesenvolvimento, oportuni-
dades e programas de desenvolvimento.

A gestao de pessoas, também conhecida como Recursos Humanos
(RH), tem como objetivo realizar processos bdsicos da sua fungao: atrair, atri-
buir, desenvolver, recompensar, fidelizar e monitorar pessoas (Chiavenato,
2009). Assim, ajuda na comunica¢io orientada aos objetivos gerais da
empresa junto aos colaboradores, visando ao seu comprometimento com
a organizagio, agregando qualidade e eficiéncia no processo produtivo e no
produto final. As fun¢oes de Chiavenato sio estas:

= processo de atragdo: analisar as necessidades de mao de obra, recru-

tamento, selecio e treinamento do individuo;

= processo de recompensas: recompensar os colaboradores por meio de

metas e desempenho, plano de satde etc., com o intuito de promover

motivagio e comprometimento com a produtividade da empresa;
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= processo de monitoramento: eficiéncia no acompanhamento das ati-
vidades dos colaboradores, analisando e controlando resultados por
meio de indicadores, sistemas especificos, auditorias, metas;

= processo de atribuigao: atribuir individuos a fungdes e cargos, orien-
tando e acompanhando-os no processo, moldando estrutura e clima
organizacional;

= processo de desenvolvimento: ajudar no desenvolvimento do colabo-
rador mediante treinamentos, capacitagoes e comunicagio orientada
aos objetivos gerais da empresa;

= processo de fidelizagdo: deixar a empresa com ambiente confortd-
vel e favordvel ao colaborador bem como a oferta de remuneracio e
recompensas, obtendo, assim, um clima organizacional que motive

o individuo.

Conforme Castro (2013), o endomarketing é um elemento muito
importante, atualmente, para qualquer processo de mudanga e moder-
nizagao nas organizagoes, pois se essa nova estratégia for bem elaborada e
praticada corretamente por todos, o trabalho de marketing externo poderd
obter resultados mais eficazes, sem muitos sacrificios, tendo em vista que
cada colaborador pode servir de multiplicador da boa imagem da empresa,
promovendo uma divulgacio positiva. Logo, os produtos oferecidos para
quem valoriza este tipo de preocupacio serdo aceitos pelo publico externo
com mais confianca e facilidade. Bekim (2004, p. 42) d4 um desfecho a esta
questao da seguinte forma: “O sucesso da implantacio do endomarketing
depende de 10% do préprio programa ou plano. O gerenciamento e a exe-

cucio ficam com a responsabilidade dos 90% restantes”.

2.5 Aplicando as estratégias de endomarketing

Partindo das andlises feitas anteriormente, para o desenvolvimento e a
aplicacio do endomarketing, é necessirio estipular estratégias voltadas para
o engajamento dos colaboradores, tendo como objetivo o envolvimento

completo deles com a empresa. Essa visio promove valorizagao das equipes
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e as compreende como organismo essencial para o desenvolvimento corpo-

rativo. Desse modo, ¢ a partir da andlise do ambiente interno da empresa,

somada aos fatores externos, que serdo obtidos os pontos fortes e fracos da

organizagao.

Simoes (2001, pp. 18-19) cita alguns exemplos de objetivos que podem

ser alcangados com a aplicagao de um programa de endomarketing:

integracio entre todos os elementos da organizacio;

encorajar e destacar continuamente os papéis dos empregados na
organizagao;

promover uma cultura de reconhecimento aos empregados, capaz de
desenvolver valores orientados para a satisfagio do cliente;
selecionar e reter os melhores profissionais;

incentivar as trocas dentro da organizagio, de modo a contribuir
para a construgio, harmonia e fortalecimento dos relacionamentos;
estabelecer canais adequados de comunicagao interpessoal, a fim de
eliminar conflitos e fatores de insatisfacao entre os funciondrios;
implementar uma administracdo participativa;

identificar os fatores de satisfacio e insatisfacao dos clientes;

assegurar que os empregados obtenham informacio continua.

Jd para Las Casas (1998) a implantacdo do marketing interno deve

atender aos seguintes requisitos:

pesquisa com os funciondrios;

estabelecimento de uma descri¢ao do cargo e do perfil do candidato
a funciondrio;

fomento de atrativos no emprego;

programagcio de treinamento para todos os colaboradores.

A respeito dos lideres, gestores e da diretoria das organizagdes em rela-

¢40 ao programa, Gronroos (2003, p. 413) afirma:

[...] a questao mais importante do Endomarketing é o suporte da dire-
toria dado por cada gerente e supervisor. Estilo e métodos de geren-
ciamento sdo de extrema importancia neste ponto. Os funciondrios
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parecem mais satisfeitos com seus trabalhos quando supervisores se con-
centram em resolver problemas para os clientes em vez de fazer cumprir
regras e regulamentos existentes.

Por conseguinte, entende-se o quio necessiria ¢ a lideranca e o
comprometimento dos gestores para que conduzam a estratégia de
endomarketing de forma que haja processos de troca entre empresa e
funciondrio capaz de estimular em ambos atitudes positivas e atingir com
eficiéncia e eficicia os objetivos da organizacio.

Gronroos (2003, p. 419), afirma que:

O endomarketing bem-sucedido comeca no recrutamento e contratacio,
0 que, por sua vez, requer descrigoes de cargos adequadas [...]. Descricoes
de cargo, procedimentos de recrutamento, planejamento de carreira,
saldrio, sistemas de bonus e programas de incentivo, bem como outras
ferramentas da Gestao de Recursos Humanos, devem ser usados pela
organizagdo para perseguir metas de endomarketing. Ou seja, para que o
endomarketing seja bem-sucedido, deve se preocupar com recrutamento,
selecdo, treinamento, motivagdo, comunicacio e esforgos para reter os
melhores empregados. Uma vez contratados, os funciondrios devem
comegar a participar de programas de treinamento que lhes fornecam
uma visio geral da empresa e possibilitem a percep¢io da importincia
de seu papel dentro da organizacio, motivando-os a trabalhar e gerar
bons resultados.

Bekin (1995, p. 69) caracteriza o endomarketing como um “[...] pro-
cesso que objetiva estabelecer atividades permanentes de motivagio do
funciondrio”. Assim, quanto mais aten¢io e importincia a empresa der a
comunicacio interna, maiores serdo os beneficios na comunicacio com o
publico externo. Segundo Dias (2008), a comunicagio ¢ uma atividade indis-

pensdvel para o bom funcionamento de todos os processos organizacionais.

2.6 Employer branding

Employer branding, ou marca de empregador, segundo Dias (2022), é
um conjunto de estratégias e ferramentas para gerar percepcio positiva do
mercado a respeito de sua empresa como local de trabalho, portanto, seria
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um processo alinhado com os valores organizacionais e os objetivos de negé-
cio, estruturado de forma abrangente, consistente e continuada que comu-
nica, externa e internamente, os aspectos mais relevantes da identidade da
organizacao.

O conceito de employer branding foi definido pela primeira vez por
Ambler e Barrow (1996 apud Mosley, 2007, p. 130), como: “O pacote de
beneficios funcionais, econdmicos e psicoldgicos fornecidos e identificados
pela empresa empregadora”. O papel principal do employer branding seria o
de “[...] fornecer uma estrutura coerente para gestao para simplificar e prio-
rizar o foco, aumentar a produtividade e melhorar o recrutamento, reten¢io
e compromisso’.

O foco original do pensamento da marca do empregador era garantir
que a mesma clareza e coeréncia fosse aplicada para definir e gerenciar a
proposta da organizagdo para os funciondrios, como normalmente aplicada
para definir e gerenciar a proposi¢io da marca do cliente. O interesse por
essa abordagem foi impulsionado pela crescente competicao no mercado de
trabalho pelo talento necessdrio para as empresas realizarem suas ambigoes
corporativas. Com isso, complementa-se a citagao feita por Collins (2001
apud Mosley, 2007, p. 130) na qual diz: “[...] vocé precisa colocar as pessoas
certas no dnibus para cumprir sua intengio estratégica, primeiro vocé pre-
cisa garantir que fard seu 6nibus atraente para as pessoas certas’.

No entanto, o foco principal de muitas organizagdes comegou, recente-
mente, a evoluir para abordagem mais integrada, alinhando as promessas de
recrutamento externo com a experiéncia do funciondrio interno e o desen-
volvimento da marca do empregador com a marca corporativa e do cliente
(CiteSeerX, 2001).

Em cendrio cada vez mais competitivo, de acordo com Bancaleiro
(2021), as empresas estio adotando o employer branding como forma de
manter os melhores colaboradores, crescer e tornar-se destaque entre os
concorrentes com o objetivo de criar uma imagem de great place to work ino-
vadora. Portanto, quando bem executado, os colaboradores veem a empresa
como tima opgao para suas carreiras, uma oportunidade para o desenvolvi-

mento de seu potencial produtivo e valoriza¢io profissional.

163



Beatriz Elena Otero Fernandez
Crisomar Lobo de Souza

3 ANALISE DOS DADOS

Foi realizada uma pesquisa de campo sobre o endomarketing com 12
perguntas, em setembro de 2021, com dois grandes lideres da 4drea de People
(Recursos Humanos) na empresa Pagar.me (Stone CO.): Rodrigo Ferreira
Rolim (lider 1) — Read de People Pagar.me; Laura Correa (lider 2) — Lider de
employer branding Pagar.me.

Com relagao a ajuda do endomarketing as dreas, segundo o lider 1, o
endomarketing, junto ao employer branding, influencia ao final do dia todas
as dreas, pois querendo ou nio, sao técnicas e estratégias tanto de marketing
como de RH que visam melhorar o espago de trabalho em geral; consequen-
temente, todas as dreas vao ser ajudadas, sendo esse o intuito da Pagar.me e
seus lideres.

A lider 2 confirma o que foi dito e complementa que, por estarem
com fluxo muito alto de contratagao, o endomarketing no RH por estar mais
perto da drea de recrutamento e sele¢o, ou seja, entender a necessidade de
trazer para o interior da organizagao indicadores de bem-estar, performance,
ajuda muito na hora de saber se eles estao fazendo as coisas do jeito certo,
se estdo atraindo as pessoas, como estdo os indicadores de Zurn over. Ele
impacta mais a drea de RH, mas nao quer dizer que nao impacte outras; é
uma 4rea cross da empresa.

Na segunda questdo relacionada aos trabalhos bem-feitos pelos funcio-
ndrios, a lider 2 diz que cada 4rea da empresa tem uma forma de reconhecer
seus funciondrios e seus trabalhos, assim como tem a forma de reconheci-
mento geral, rotinas como time de People e de comunicagio/endomarketing.
A principal rotina na Pagar.me sdo as Atividades da vida didria (AVDs), ava-
liagio de todo mundo, que analisa conforme a cultura e resultados de quem
performou bem e dd o reconhecimento financeiro ou nio. Além disso tem
o bate-papo, quando as pessoas falam sobre algum destaque da empresa,
um espago para que funciondrios e convidados possam falar abertamente
sobre determinado assunto de relevincia. Colocou em pauta os chamados
guardioes da cultura, pessoas que tém o selo da Pagar.me de cultura, mostra-
das para todos, interna e externamente dando-lhes esse reconhecimento nao

monetdrio. Em complemento, o lider 1 coloca que hd um canal chamado
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Pulses, um dos pilares da empresa, o pilar de justi¢a, um canal em que sao
feitas perguntas e os colaboradores respondem de maneira andnima. Além
disso, querem desenvolver acoes que ajudem no desenvolvimento dos fun-
ciondrios, pagando cursos, tendo, assim, um reconhecimento em forma de
educacio.

Visto que a empresa ¢ aberta a receber e reconhecer opinides e con-
tribui¢des de seus funciondrios, o lider 1 explica que, para isso, hd o pilar
cultural, um dos cinco pilares que levam muito a sério na empresa, tudo que
estd envolvido nesse pilar e suas consequéncias. Ter franqueza e ser muito
claro no que dizem ¢ fundamental, o bdsico para qualquer funciondrio, que
recebe feedbacks e ajuda para um desenvolvimento interno, mobilizando as
pessoas a crescerem, e os clientes também.

A lider 2 manteve uma linha de raciocinio igual, mas utilizando outros
argumentos. Para ela, o canal da Pulses é o ponto positivo ou negativo da
empresa/lideranca (andénimo, para nio expor as pessoas), o maior canal de
recebimento de feedbacks, pois o mais importante ¢ fazer essa comunicagao
fluir! Escrever depoimento ¢ muito bom! “¢ bom ouvir quando fala mal”,
pois é muito bom melhorar, eles sabem que nio sdo uma empresa perfeita,
ter esses canais ¢ essencial, pois dar e receber feedbacks faz parte da cultura da
Pagar.me e ¢ uma forma de reconhecimento. Eles vém bastante o Glassdoor
e pesquisa de desligamento (quando alguém sai da empresa, a pessoa faz
uma minientrevista e conta o que a fez sair); é muito rico isso para as dreas
de pessoas e engajamento, jd que reconhecem o que tém de melhorar e dao
retorno para os colaboradores e nao colaboradores.

Seguindo a légica do questiondrio, na quarta questio, pode-se con-
siderar que o clima de trabalho na empresa é bom. O lider 1 foca nova-
mente no canal Pulses, local digital onde os funciondrios falam abertamente
como estao se sentido, podendo até colocar comentdrio no final de forma
totalmente anénima. E um canal de pesquisa semanal de suma impor-
tAncia para o engajamento dos colaboradores. Atualmente, eles tém uma
margem de 71% de engajamento dos funciondrios da Pagar.me. De acordo
com os resultados, o pessoal de people € marketing interno aplica as agoes de
endomarketing e employer branding e, com base em dados internos, a cultura,

o clima organizacional estd bom, mas sempre tem como melhorar, entio,
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eles olham bastante o pilar de justica, que ajuda na estrutura das a¢oes futu-
ras. Para ele, o “feito é melhor que perfeito, sé nio pode ser malfeito”. Sendo
breve em sua resposta, mas alinhado com o que foi dito anteriormente, a
lider 2 completa, dizendo que como funciondria, se identifica muito com
a cultura da empresa, e quem se identifica, eles veem como a pessoa que
realmente quer estar 14 e querem fazer acontecer! A Pagar.me, assim como a
companhia Stone CO. prezam muito em fortalecer os 5 pilares da empresa,
onde melhorias de processo tém que ter e ajudar no bem-estar das pessoas da
empresa, pois é necessdrio bom clima organizacional para que novas pessoas
entrem na empresa e indiquem outras pessoas e assim por diante.

Apontando que o trabalho em equipe ¢ incentivado pela empresa, o
lider 1 disserta sobre os pilares que existem na empresa, entao ser franco para
eles é de extrema importancia, cliente no centro, e 7eam Play! Que no iim
do dia é o porqué de eles fazerem o que fazem. Trabalhar em equipe nio é s6
incentivado, faz parte dos principais pilares da cultura organizacional deles.
“Quem quer ir longe, tem que ir acompanhado” quer ir rdpido, entdo vai
sozinho. — Lema — Entendem que o jogo deles, como empresa de meio de
pagamentos ¢ no longo prazo, se eles nao trabalharem em equipe para enten-
der as dores dos clientes, como que resolve, como dar feedbacks, nao tem
aonde chegar. Trabalhar em equipe para alcancar os objetivos, reconhecer
os demais por conseguirem, criar relagdes construtivas e nao aceitar pessoas
se confrontando, pois, no fim do dia, més, ano, vai ser preciso o apoio das
pessoas.

Tendo em vista o mesmo raciocinio, a lider 2 também entende que
aprende com todo mundo junto, é o ream play, ela nunca havia trabalhado
em uma empresa tao colaborativa como a Pagar.me, todo mundo se ajuda e,
sem duvidas, o menor problema deles, como empresa Pagar.me, é o traba-
lho em equipe, todos se ajudam, pois nio ¢é possivel fazer o que eles fazem
sozinhos.

No que diz respeito a possibilidade de crescimento de carreira, em
curto ou médio prazo, de maneira clara, o lider 1 diz que sim, se as pessoas
estao mandando bem no que estdo fazendo, onde estao fazendo, as coisas
acontecem muito ripido. Como a Pagar.me estd crescendo muito rdpido

em pouco tempo, é normal que as pessoas que estdo dentro se migrem,
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dando a oportunidade de crescimento. E rdpido, mas a ideia é ser cuidadoso
e planejar as coisas com calma. A ideia ¢ ajudar no plano de carreira, nao sao
planos para 2 anos e sim para uns 6 meses desde o dia em que vocé entrou
na empresa, pois vocé serd o protagonista da sua histéria de acordo com as
entregas que vocé for dando e se entrega resultado com a cultura também.
A tendéncia da Pagar.me ¢ crescer cada vez mais, entdo as pessoas crescem
junto com o negdécio, mas tudo tem ciclos! Complementando a ideia des-
crita, a lider 2 afirma também que a empresa dd muita oportunidade, a
Pagar.me preza, antes de tudo, tentar no trazer tantas pessoas de fora, fazer
processos internos, “Olhar para dentro, antes de jogar no mercado. Tentar
esticar as pessoas internamente’.

Tendo em vista a sétima questdo, o lider 1 afirma, claramente, que a
empresa cumpre as promessas ¢ beneficios feitos aos funciondrios, dando
nota mil para o setor de RH (People). Contou que, na empresa, eles tém
ciclos; entao, todas as movimentagdes funcionam por ciclo de avaliagoes e,
um més depois, eles fazem as movimentagoes, seja de promogio, mérito ou
outra forma de reconhecimento. A lider 2 também afirma que a empresa
cumpre suas promessas, pois hd ciclos de avaliacio das possibilidades de
beneficios. Como exemplo, falou do reajuste no vale-alimentagao que conse-
guiram aumentar, a empresa costuma ouvir e fazer! Mas eles priorizam o que
¢ mais factivel para o momento e tomam muito cuidado com as promessas
para dar seguranca ao que a empresa fala e cumpre, para nao falar por falar.
Sao mais cuidadosos em prometer, pois ¢ dificil cumprir sempre.

Sobre o assunto endomarketing, para o lider 1, vem sendo aplicado
de maneira correta e dando retorno, mas estao apenas comegando, tendo
em vista que a empresa estd crescendo bastante, até porque juntaram-
-se vdrias empresas em uma sd; antes, tinham a Pagar.me e a MundiPagg,
agora estd tudo dentro da Pagar.me e, além disso, tem a Stone CO., que
agrega todas essas empresas e, agora, eles compraram a Linx. Entao, inter-
namente, hd muitas iniciativas que ainda nio colocaram em prética como,
por exemplo, o Dia das Maes. Para eles, tudo ainda estd no comeco, mas
a tendéncia é ser cada vez mais uma grande referéncia para o mercado.
Confirmando o que foi colocado pelo lider 1, a lider 2 também diz que tem
muito o que melhorar, estruturar melhor a empresa, ptblico, entre outros.
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Assim, estdo em um momento de reestruturagio da empresa para conseguir
entender o que estdo fazendo bem e o que precisam melhorar. Eles preci-
sam escutar mais feedbacks e precisam da colaboracio de todos os funcio-
ndrios para isso, nio depende sé deles. Além disso, precisam ter uma visao
mais clara das coisas, e pensar de forma mais estratégica. “Tem muito o que
Jazer ainda’.

Tendo em vista a nona questdo, sobre a organizagiao da empresa para
aplicar o endomarketing, o lider 1 disserta que eles tém uma drea dedicada
para isso focada no perfil de pessoas, que foi atualmente divido em qua-
tro frentes: people experience, business, performance e employer branding. Eles
separaram para cada um pelo seu perfil para melhorar as duas frentes do
negécio. Sendo mais clara, a lider 2 explica que hd um calenddrio interno
em que sio feitos estudos de personas, estudo de frente de contetdo, visao
da Pulses, ver o que precisam melhorar (AVD), abragando, agora, o calen-
dédrio de rede a rede, além de métricas de engajamento, seguidores, taxa de
click, feedback mais qualitativo e o famoso bate-papo geral, algo 6timo para
a empresa conseguir ter uma organizacio interna, de modo que os funciond-
rios se sintam parte da cultura da empresa.

A respeito do endomarketing deixar a empresa mais em harmonia, para
o lider 1, a cria¢do de uma identidade da marca deixou a Pagar.me com
mais senso de pertencimento. Como a Pagar.me fala muito ainda como se
fosse Stone, ou MundiPagg, precisa reconhecer mais a empresa individual
como Pagar.me, e nio Stone CO. Criar algo totalmente novo e inovador,
em que as pessoas se sintam bem e se sintam valorizadas. E a isso que eles
visam e o endomarketing vem ajudando. J4 a lider 2, ainda espera que a
empresa realmente fique mais leve. A comunica¢io melhorou muito desde
que ela entrou na empresa (hd oito meses), usando canais de comunicagao
como slack, Pulses. As pessoas ficaram mais engajadas, comecaram a se sentir
mais como parte da empresa, sé que eles querem que elas se sintam cada
vez mais forte esse engajamento, do que jd sentem e, para isso, hd muito
o que se fazer.

Em referéncia aos funciondrios antes do endomarketing, o lider 1 afirma
que eram muito fechados e se viam como Stone CO., e ndo como Pagar.

me, porém agora com todos os projetos e estratégias internas para que sejam
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reconhecidos e para que a Pagar.me seja reconhecida. Os funciondrios estao
mais abertos e comunicativos, sem medo de se expressarem e dar feedbacks
para a empresa. Para a lider 2, quando entrou na empresa, o pessoal nio se
sentia t3o engajado, ndo tinha tanta cultura na visio do pessoal, nio tinha
tanta abertura no time. Mas, agora, eles tém muitas préticas a serem explo-
radas da maneira melhor, e j4 melhorou de forma absurda a comunicagio e
o senso de pertencimento. A empresa cresceu muito desde que ela entrou;
agora, precisa de outra estratégia e assim por diante! Sempre inovar, nunca
ficar estagnado.

Para finalizar essa andlise de dados, a tltima questao busca entender o
que o endomarketing proporcionou para empresa e funciondrios. O lider 1
diz que, quando se cria uma identidade, um senso de pertencimento, tra-
balha-se mais feliz, pois o funciondrio ird se sentir parte do negdcio, e isso
acontece, pois eles tém um propésito claro! Eles querem ajudar a digitali-
zagao no Brasil, os valores e cultura da empresa, frisa mais ao funciondrio
o senso de pertencimento. Na Pagar.me, eles realmente fazem a diferenca,
pois a participagao de todos gerou um crescimento coletivo, nio individual,
e isso é muito bom para eles, que tendem a crescer cada vez mais e, assim,
conseguirem ajudar milhées de clientes e funciondrios. Complementando
essa ideia, a lider 2 disserta que, se a pessoa conhecer a empresa e sua cultura,
souber como ela tem beneficio, seguranca de como as coisas funcionam e,
se ndo funcionarem, que tem abertura para falar o que nio estd bom, tudo
isso ird proporcionar um bom atendimento interno, assim como proporcio-
nam para os clientes externos. E tudo uma questio de troca, as estratégias
internas vém ajudando bastante a empresa a ter um olhar mais amoroso e
comunicativo dos funciondrios, entdo, de certo modo, proporciona algo de

extrema relevincia para a Pagar.me.

4 CONCLUSAO

Visando ao que foi proposto no inicio deste trabalho, podemos enten-
der que o endomarketing é uma estratégia interna que foi aplicada de maneira

cautelosa e de acordo com o que vem sendo colocado na empresa Pagar.me.
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O modo como as empresas aplicam essa estratégia ¢ diferente, pois cada orga-
nizagao tem meios e estratégias totalmente pensadas para o que a empresa
prega. Na Pagar.me, optaram por usar fatores de comunicagio e inclusao.
Ferramentas como Slack, Pulses, o bate-papo feito por membros da empresa
ou por convidados relevantes no assunto a ser pautado, o reconhecimento
de forma monetdria ou nao, além de projetos para que haja reconhecimento
em forma de estudo, presentear o funciondrio que se destacou na sua drea
ou que mostrou ser um guardiao da cultura com um curso, uma bolsa de
estudos ¢ algo relevante para ele e para a empresa.

Vale ressaltar que os cinco pilares comentados na anélise de dados sao
considerados um exemplo para muitos, pois movem a empresa e seus funcio-
ndrios. Nao é necessério ser o melhor em tudo, em todos os Key Performance
Indicator (KP1'S) da drea, mas, tendo cultura, dedicagao, comprometimento
e querer, realmente, estar l4 e fazer a diferenca, serd reconhecido. Além disso,
todas as dreas pensam em como ajudar sua equipe, entdo, feedbacks e reunides
como 1:1 (one a one) é extremamente relevante, uma boa forma de motivar
os funciondrios. Dependendo da 4rea em que estdo, ocorrem trés reunides
por dia para ver o que foi feito durante o periodo da manha, o que foi feito
no periodo da tarde e o que poderd melhorar no dia seguinte. Assim, as pes-
soas sempre serao motivadas a melhorar, podendo também dar feedbacks de
sua equipe a seu lider de forma aberta, se ndo estiverem satisfeitos com algo.
A melhor forma de reconhecimento ¢é o feedback, pois vocé fica sabendo se
estd indo bem ou nio, sabendo o que precisa melhorar e desenvolver e o que
estd perfeito, servindo como exemplo para outras pessoas.

Com isso, pode-se afirmar que o fator motivacional surge dos processos
realizados na empresa, ou seja, se a empresa realmente quer ajudar, se quer
de fato ajudar o préximo para fazer com que todos crescam juntos. De forma
geral, a Pagar.me vem conseguindo colocar as préticas de endomarketing e
employer branding de maneira perfeita, pois sabe que tem muito a melhorar,
mas o que fez até hoje, comparado ao que era antes, é muito gratificante,
tanto internamente quanto externamente, pois hoje ¢ um dos melhores
meios de pagamento on-line e considerada uma das melhores empresas

para se trabalhar.
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Branding associado a
alimentacao saudavel:
estudo de caso da marca Taeq
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RESUMO

Esta pesquisa propde investigar o gerenciamento de marcas préprias no varejo
alimentar, mediante a analise do estudo de caso da marca Taeq, do Grupo Pao
de Aclcar (GPA). Perante os fundamentos tedricos do branding e do varejo, foi
constatado que ela esta alinhada com as inovacdes do uso da estratégia, cons-
truindo, por meio das taticas de produtos, precos, pontos de venda e comuni-
cacao, forte conexao com seu publico e conferindo diferenciacao a organizacao.
A marca inovou ao se colocar ante tendéncias socioculturais de saudabilidade
na alimentacdo, tomando esse foco como parte de sua identidade e demons-
trando constante atualizacdo, constituindo-se como 6timo modelo de prética
de gestao.

Palavras-chave: branding; marketing; saudabilidade; varejo alimentar; Taeq.
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1 INTRODUCAO

O segmento varejista é caracterizado pela concorréncia acirrada e fun-
cionamento dinimico, pois, na sua operagao didria, so realizadas as decisoes
de compra, seja em lojas fisicas ou no e-commerce. O setor supermercadista,
ao ofertar bens de consumo como alimentos e bebidas, itens de higiene e
limpeza, constrdi incessantemente estratégias e tdticas competitivas para
captagio e fidelizacio de seus clientes.

As marcas proprias constituem estratégia importante que nasceram
como sinébnimo de produtos acessiveis, mas com o tempo evoluiram pela
segmentagdo, de modo que os estabelecimentos passaram a ter vdrias delas,
distinguidas por categorias de produtos, grau de diferenciagio e de prego.
Os varejistas tendem a aproximar as identidades de suas marcas préprias dos
valores, crencas e hdbitos dos consumidores, de forma a acompanhar as pra-
ticas mercadoldgicas dos produtos que nomeiam, conectando-se a atributos
qualitativos que ultrapassam a nogao de custo versus beneficio.

A pesquisa aqui empreendida visa investigar e elucidar as melhores prati-
cas para marcas proprias supermercadistas que se relacionam com tendéncias
socioculturais com o objetivo de mostrar como a estratégia também agrega
valor ao varejista. Para isso, o olhar se concentrard no varejo de produtos
alimenticios, tendo em conta a preocupagao com a saudabilidade vigente no
ambiente contemporaneo, oportunidade captada pelos distribuidores para a
atribuicio de marcas préprias especificas dessa subcategoria. A alimentagao
adequada ¢ imprescindivel para a satide humana, mas os hédbitos alimenta-
res ndo sio formados unicamente por escolhas individuais e representam
reflexos da cultura e da sociedade. A ideia da alimentacio sauddvel vem,
portanto, alinhada com a da beleza e da distingao social, sendo exemplo de
prética de vida de um sujeito cosmopolita e atualizado.

Os fundamentos tedricos sao dados por estudiosos do varejo para com-
preensdo da evolugao do modo de atuacio dos intermedidrios e do branding,
no que diz respeito aos procedimentos para a realizagao das promessas das

marcas em atividades de comunica¢io e no ponto de venda. Os principais
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autores que subsidiam os tdpicos sio David Aaker, Kevin Keller, Philip
Kotler, Juracy Parente e Fauze Mattar, além de diversos pesquisadores que
empreenderam estudos e escritos sobre os assuntos tratados.

Para a obtengao das respostas sobre as acoes bem-sucedidas nessa dire-
¢4, foi adotado o estudo de caso da Taeq, marca do GPA, pois contempla as
caracteristicas buscadas para atingir o objetivo central do estudo. A metodo-
logia de investigagao leva em conta a necessidade da coleta do maior niimero
possivel de informagdes em fontes diversas. A coleta de dados se deu de
modo exploratério, envolvendo o acesso a materiais publicados pelo grupo
sobre a Taeq em canais de comunicagio préprios e pagos, mengoes em midia
orginica, visita a pontos de venda e entrevista com profissional da drea de
marketing do varejista.

Tais dados sao analisados tendo em conta, sobretudo, a articulagio do
mix de marketing, com vistas a demonstrar quais prdticas da organizagao em
torno da marca sdo dignas de nota como indicativas de sucesso, na conexao
com as tendéncias comportamentais dos consumidores e com a identidade
do grupo varejista, assim atuando na sustentagio da prépria competitividade

diante da concorréncia.

2 A EVOLUCAO DO VAREJO ATE O BRANDING PRATICADO
SOBRE AS MARCAS PROPRIAS DO SEGMENTO ALIMENTAR

O varejo ¢ caracterizado por Parente (2000, p. 22) como “[...] todas as
atividades que englobam processo de venda de produtos e servicos para aten-
der a uma necessidade pessoal do consumidor final” e por Keller e Kotler
(2012, p. 482) como “[...] todas as atividades relativas a venda de bens ou
servigos diretamente ao consumidor final, para uso pessoal e ndo comercial”.

Ladeira, Monteiro e Silva (2008, p. 184) elucidam:

[...] o sistema varejista ¢ o intermedidrio do processo de distribuicio,
sendo responsdvel pelas articulagoes de ligacao entre os produtores ou
distribuidores e o consumidor final e possibilitando que o produto che-

gue até o consumidor no momento de sua necessidade.
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As trés defini¢oes se aproximam, com adigao de detalhes que destacam
o uso individual e 0 momento pontual de disponibiliza¢io do produto, no
que salientam a importincia de ir ao encontro do individuo compreendido
em suas caracteristicas sociodemogrificas e comportamentais, aquelas em
que os valores de conduta determinam agoes.

De acordo com Mattar (2019), foi durante a década de 1970 que varia-
dos setores do varejo se expandiram, em especial as redes de lojas de ele-
trodomésticos, supermercados, de variedades e de departamentos, trazendo
variados beneficios tanto para as empresas quanto para os consumidores. A
presenca de grandes nomes no setor traz consigo a maturidade do marketing,
na diregdo da gestao do branding, isto é, tendo suas marcas tratadas como
ativos a valorizar continuamente, como Aaker (1998) viria a sistematizar nos
processos de construgio e ampliagio de brand equity.

A American Marketing Association (AMA) define marca como “I...]
um nome, termo, sinal, simbolo ou design, ou uma combinagio de tudo
isso, destinado a identificar os bens ou servicos de um fornecedor ou de
um grupo de fornecedores para diferencid-los dos de outros concorrentes.”
(Keller e Kotler, 2012, p. 258).

Concordamos com Aaker (2012), ao considerar que o consumidor
pode oferecer alguma resisténcia a mudar de atitude, uma vez que sua rotina
se altera quanto aos produtos ou custos. . A fidelidade vem na esteira da
lembranga que os consumidores possuem em rela¢io as marcas. Esses pontos
podem ser diferenciais em setores e segmentos nos quais a competigao ¢é
acirrada, provendo para determinada empresa um diferencial competitivo
duradouro e sustentdvel, posto que ¢ dificil desconstruir a lealdade que se
instaurou nessa relagao.

Nas palavras de Bedendo (2019), siao os gestores de produtos ou
marketing que possuem a tarefa de gerenciar as experiéncias que a marca
ird oferecer para os consumidores e, por isso, esses profissionais possuem
atuacdo tdtica muito importante, j& que precisam compreender os elementos
da marca de modo a coordend-los, engendrando-os no mix de marketing.
Os principais elementos identificadores das marcas saio nome, logotipia
e simbolos associados. Nas tdticas de comunicacio, atualmente, sobres-

saem as interagbes em ambiente digital e, nas lojas fisicas, experiéncias
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proporcionadas de maneiras ludicas, além de agbes promocionais e de mer-
chandising (degustagdo, planograma, materiais de ponto de venda — PDV —
em locais especiais de exposi¢ao e as embalagens, que estabelecem relacao
direta entre marca e consumidor diante da géndola).

Os varejistas sao o ponto de contato do consumidor final com as marcas
das categorias de bens de consumo do cotidiano. Entao, desenvolvem-se as
relagdes de lembranga, hédbito e fidelidade do comprador também ao ponto.
A adogio de marcas proprias (ou exclusivas) foi um fator impulsionador do
desempenho dos canais de distribui¢do. A Associacio Brasileira de Marcas
Préprias e Terceirizagao (Abmapro, s/d) oferece a defini¢ao de marca prépria
como “[...] todo servico ou produto, fabricado, beneficiado, processado,
embalado para uma organizagio que detém o controle e distribui¢io da
marca, a qual pode levar, ou ndo, o nome desta”.

A Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo (SBVC, 2020), segrega a
evolucio do varejo brasileiro em cinco ciclos. Em paralelo a esse desenvolvi-
mento, ¢ Gtil posicionar as etapas de desenvolvimento e transformacoes das

marcas proprias:

[...] no Brasil, as Marcas Préprias tiveram inicio com os “produtos gené-
ricos” nos anos 70. Essa foi chamada a 12 Geragio das Marcas Préprias.
Nio possufam marca e eram comercializados pelo nome da categoria,
sem qualquer diferenciacio e preocupagio com qualidade. Na década
de 80, os varejistas e atacadistas comegaram a estampar marca nos pro-
dutos, criando uma linha capaz de competir com as tradicionais, com
produtos que comegavam a ganhar identidade. Essa foi a 22 Geragao
das Marcas Préprias, ainda sem grandes preocupagbes com qualidade e
verdadeira construgio de marca. (Abmapro, s/d)

Em fungao dessa origem, as marcas préprias ainda sio ocasionalmente
associadas aos pregos mais baixos, mas a histéria se modificou, apresentando
novas estratégias e possibilidades.

O primeiro ciclo do varejo, até 1993, foi caracterizado por fendbmenos
como inflagio e parte da economia fechada, ou seja, com pouca competi-
¢ao e, consequentemente, poucas promogdes, 0 que nio possibilitava aos
consumidores a realizacdo de comparacoes de pregos e afins. A partir dos

anos 1990, com a abertura econdmica se deu a entrada de novos produtos
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e marcas, bem como organizagoes internacionais de varejo. No periodo,
as marcas préprias, acompanhando o movimento, ajudaram a sustentar o
setor sob a dtica instituida da boa relagao custo versus beneficio ofertado aos
consumidores.

O segundo ciclo do varejo, de 1994 até 2002, registra sucessivas crises.
Segundo a SBVC (2020, p. 17), “[...] esse ciclo foi marcado pelo inicio do
comércio eletrénico e por movimentos de incorporagio de tecnologia no
varejo, além da sobrevaloriza¢do cambial, que motivou as empresas a abrir
novas fontes de fornecimento”. Nessa etapa, as marcas proprias cresceram
enormemente, varejistas globais trouxeram marcas préprias internacionais,
a0 passo que os consumidores passaram a exigir de seus diversos fornecedo-
res mais qualidade e diferenciagao.

Conforme a Abmapro (s/d),

[...] a partir de 2004, nasce a quarta geragdo de marcas préprias, tam-
bém chamada de geracio valor, cujo foco é agregar novos conceitos ao
produto ou servigo, que estejam claros a vista do consumidor, como
conceitos ligados a inovagdo, ao bem estar, a sustentabilidade [...] o
preco nao é mais, definitivamente, o principal atrativo.

A quarta geragio coincide com o terceiro movimento do varejo, de
2003 a 2012, caracterizado pela expansdo derivada da transformacio econd-
mica e social do pais que levou os consumidores a realizarem mais compras,
especialmente de eletronicos e méveis, dado que a taxa de desemprego dimi-
nuiu consideravelmente e houve aumento salarial real.

De 2013 22019, o Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro chegou a ser
negativo em decorréncia da desaceleragao vivida no pafs. Assim, diferentes
setores e organizagoes tiveram desempenhos desiguais, de acordo com suas
potencialidades e capacidade de defesa das ameacas econémicas. O varejo
brasileiro jé havia adquirido estabilidade e tinha potencial de se manter,
sobretudo os grandes grupos. Aproveitando-se dos avancos da tecnologia, os
relacionamentos com os clientes e a comunica¢io se tornaram mais customi-
zados, indicando a tendéncia a individualizagio. Quanto 2 especificidade do
varejo de alimentos, Junqueira (2020) destaca que estd ligada as inovagoes

da tecnologia implementadas a partir dessa fase: o alto giro de mercadorias
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torna a gestao ¢ automagao dos processos importantes e necessarias; a estru-
tura das lojas, conjugada com a experiéncia fisica, ¢ relevante para fidelizar
clientes e deve estar atrelada a experiéncia virtual; a localizagao das lojas,
especialmente das que vendem alimentos frescos, pereciveis em curto prazo,
ganha pontos com a transformagcao digital, apoiada pelo e-commerce.

O quinto ciclo, a partir de 2020 e vivido até os dias de hoje, vem
pontuado pela crise da pandemia de Covid-19, que acelerou a precedente
transformacio digital no varejo. Para além da comunicacio digital com os
consumidores, a reclusio das pessoas durante a crise sanitdria ampliou o
e-commerce € impulsionou as estratégias de integragao, articuladas no con-
ceito de omnichannel. De acordo com Kartajaya, Kotler e Setiawan (2017),
o modelo se d4 pela oferta de uma experiéncia continua e uniforme de con-
sumo por meio da integragio de todos os canais e da unificagao das metas e
estratégias on e off-line.

A profusio da estratégia omnichannel vem somar 2 ideia de que o
cliente determina suas opgoes, reiterando a perspectiva do individuo e exi-
gindo flexibilidade dos intermedidrios. Kartajaya, Kotler e Setiawan (2017)
discriminam trés combinatdrias de agdes, as quais ficam abertas as possibi-
lidades de flexibilizacdo que o varejista venha a criar: o showrooming é um
cendrio no qual os clientes podem conhecer produtos em espagos fisicos,
valer-se de seus sentidos, estabelecer relacionamentos interpessoais e efetuar
a compra pelo canal digital; o webrooming parte de uma pesquisa digital para
que a finalizacdo da compra se dé presencialmente; no formato click and
colect, em que a compra digital ¢ realizada, os itens sao buscados pelo cliente
no ponto de venda, geralmente entregues rapidamente, sem que os compra-
dores passem por experiéncias lidicas (como ocorrem, em geral, nas lojas
fisicas). Outras situacoes do varejo ji foram desenvolvidas, como o in-line,
com lojas que nao mantém estoques, mas apenas a prova dos produtos, onde
as compras digitais sao realizadas no espago fisico ou fora dele e a entrega
em domicilio ocorre em poucas horas; o formato de lojas sem estoque e sem
funciondrios, com toda a interagao realizada entre o consumidor e as tecno-
logias disponiveis no ponto de venda fisico (Martyniuk e Matuzawa, 2021).

Além disso, o ommnichannel passa pela necessiria integracio com

as agoes de comunicagio por meio de bancos de dados que registram o
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relacionamento com o cliente. Nessa dtica, percebemos a reunido de duas
das varidveis controldveis do marketing mix: ponto de venda e promocio,
conjun¢io que vem ao encontro de compreender que a interagio entre
marca e cliente serd mais proficua se compartilharem os mesmos valores e

crengas, entre os quais focalizamos a saudabilidade aliada a alimentagio.

3 A MARCA TAEQ NA ESTRATEGIA DE BRANDING DO GPA

O GPA tem como controlador o Casino, de origem francesa e com
presenca global. Seu site oficial informa que os valores dos grupos sao calca-
dos em paixao pelo cliente e atitude para inovar, elucida seu propésito como
sendo trabalhar para construir a melhor experiéncia de compra nas lojas,
sites e aplicativos, buscando fazer simples e bem-feito, atuando com agili-
dade e foco no resultado para conseguir lidar com o dinamismo do varejo.
A empresa é detentora de algumas das redes e marcas mais conhecidas e
valiosas, como Compre Bem, Extra e Pao de Agtcar, e das marcas préprias e
exclusivas como Qualitd, Taeq, Cheftime, Finlandek, Club Des Sommeliers,
Nous e Fabrica 1959. A Taeq foi langada em 2006, apds intensas pesquisas,
planejamento e investimento em torno de R$ 20 milhées. Foi a primeira
marca voltada para o bem-estar do mercado brasileiro, com produtos dividi-
dos em cinco segmentos (orgnico, nutri¢do, beleza, esportes e casa), depois
reduzidos para a concentragio em alimentos sauddveis.

A pessoa entrevistada para a pesquisa, atuante em nivel executivo na
drea de marketing do GPA (a qual denominaremos EM), esclareceu que a
marca ja foi (e é) muito reconhecida no mercado e ja ganhou prémios de
destaque. O foco em um nicho especifico é muito positivo, dado que, a
partir de uma atuagio voltada para um segmento tnico, seu posicionamento
se torna mais claro e assertivo:

Segundo Facchini (2006), Taeq é uma palavra formada pela uniao dos
vocdbulos 7a0 e Eki, que significam equilibrio e energia vital, respectiva-
mente. Desse modo, nota-se a grande coeréncia entre o nome da marca e
o que ela vende. O publico que consome produtos da marca sao homens
e mulheres detentores de um espirito jovem, com faixa etdria entre 30 e

50 anos, das classes A e B. Mesmo assim, a marca refor¢a que seu conceito
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nio envolve ser inacessivel, elitista, ostentadora, ter rétulos ou incentivar de
qualquer modo o desrespeito ao corpo, a busca pela perfeicao estética ou a
adogao de dietas radicais (Mello, 2009). O publico que o GPA busca atingir

com a Taeq

[...] ndo é aque[a pessoa que 56 consome alimentos sauddveis e nem aqueld
pessoa que s6 come sanduiches e guloseimas, mas sim o individuo do meio,
que quer uma alimentagio mais sauddvel sem abandonar as gostosuras, sem’
radicalismos, até porque Taeq é mais do que uma marca, é um estilo de vida,
¢ mais do que alimentagdo, é se exercitar, é ter satide mental e boas relagoes.

(EM, 2021)

A logomarca da Taeq possui o verde como cor predominante e o branco
em suporte para a inscri¢o verbal do nome. Mostra-se visualmente simples,
sem detalhes e exageros, em coeréncia com a identidade de leveza que pre-
domina em sua mensagem. O site da marca também ¢ trabalhado majori-
tariamente em tons de verde, reiterando a identidade, repleto de imagens
de alimentos e pratos gastronémicos. A cor representa frescor, umidade,
natureza; transmite tranquilidade, estd ligada a ideia de siléncio, equilibrio e
bem-estar (Farina, Perez e Bastos, 2013).

A assinatura da marca é “Conquiste sua vida” e, conforme o Grupo Pao
de Acticar (2021), ela “[...] traz atitude, movimento e uma busca constante
de cada um(a) por seus desejos. Quem se alimenta bem tem mais energia
e disposicio para buscar seus objetivos”. Além do nome Taeq (grafado em
letras mintsculas, leves e simples), & direita hd uma silhueta esguia que sugere
um corpo humano alongado e em movimento, ao qual o puablico-alvo se vé
espelhado no contexto da saudabilidade e da explicagao sobre a assinatura

(Figura 1).

Fonte: Grupo Pio de Agticar (2021).

Figura 1 Logomarca da Taeq
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A marca possui um portfélio bastante amplo para competir: alimentos
integrais, funcionais, /ight, naturalmente sauddveis, organicos, sem agtcar,
sem glaten e sem lactose tanto para café da manha quanto para almoco,
jantar, lanche e bebidas. Para EM, esse vasto portfélio é um dos grandes
diferenciais no mercado, pois, atualmente, a Taeq é a maior marca do Brasil
em variedade, contemplando mais de 500 produtos. Enquanto as concor-
rentes sdo direcionadas a nichos de clientes ou subcategorias de produtos
(por exemplo, marca exclusivamente de granola ou barras de cereais), a Taeq
consegue englobar todos os momentos de consumo. A padronizagio da
marca, configurando uma familia de produtos, ainda que opere em vdrias
tipos de alimentos, todos reunidos pela saudabilidade, traz vantagem. EM
afirma que sdo diferenciais da Taeq o prego e a seriedade no desenvolvimento
dos produtos.

No que diz respeito ao preco, a Taeq é uma marca premium, pois a
composi¢io dos produtos faz com que o prego seja mais elevado que os de
outras marcas proprias de alimentos. Essa informagao mostra que a Taeq
acompanhou as evolugoes do varejo e das marcas préprias, desprendendo-se
da ideia de que estas estivessem relacionadas a produtos de baixo custo e
sem diferencial. Ainda assim, vale ressaltar que, se uma anilise de prego for
feita apenas no segmento de sauddveis, a Taeq possui produtos mais baratos
dos que os de seus concorrentes, como Mae Terra e Jasmini (como visto
na Tabela 1). A marca consegue oferecer produtos mais baratos na subca-
tegoria, porque, segundo EM, nasceu para tentar democratizar o acesso
a alimentos sauddveis com a premissa de ser 30% mais barata que outras

marcas de saudabilidade.
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Tabela 1 Comparacdo de precos entre Taeq e Mée Terra
no e-commerce do Pdo de Aclcar em 17 nov. 2021

Comparacio de precos de produtos similares

Taeq Mae Terra
Cereal em Barra TAEQ Nuts Macadimia, Barra de Nuts Sementes Mae Terra Fit Nuts
Améndoa e Cacau 25g Pacote 25g
R$3,25 R$4,59 (41% maior)

Pi Mae Terra Agticar M C
Pipoca Pronta TAEQ Péprica e Pimenta 40g tpoca iae erra fgticar Vascavo com Loco

R$5,29 Integral e Organica 40g

R$9,99 (88% maior)

Farinha de Quinoa Integral Taeq Pouch 150g  Farinha de Linhaca Marrom Mae Terra 150g
R$10,79 R$11,79 (9% maior)

Fonte: Autoras (2021).

Essa possibilidade de diferenciagao no setor acompanha o consumidor.
Sobre esse aspecto, EM elucidou que a equipe técnica da Taeq faz pesquisas
e esforcos para gerar alimentos o mais sauddveis quanto possivel. Essa nio
¢ uma tarefa ficil, dado que a legislacdo de alimentos e 0 comportamento
dos consumidores nio sao fendmenos estaticos. Por isso, existem alimentos
que, embora parecam sauddveis e tenham sido considerados como tal por
bastante tempo, nao o sio. Segundo EM, a Taeq possui, atualmente, pro-
dutos iconicos, como a dgua de coco e as barras de cereais, que sio bastante
populares, carros-chefes em vendas da marca. As barras estio em momento
de transi¢ao, pois verificou-se que contém ingredientes que hoje ja nio sio
considerados sauddveis, sendo preciso reformular o produto para nao vender
um discurso de saudabilidade falso.

Em seu site, a marca apresenta contetidos com informagdes, dicas e
receitas para que os consumidores saibam da sua importincia e aprendam
a preparar “[...] pratos leves, saladas, sopas, massas, cereais, assados [...]
sobremesas, cookies, sanduiches, entradas, aperitivos com legumes, vegetais
e oleaginosas”. (Grupo Pao de Acticar, 2021). A marca busca forte posicio-
namento no segmento, intentando de diversos modos reforgar que é possivel
ter alimentagao sauddvel e balanceada sem perder o bom sabor.

Em marco de 2022, foi lancada uma linha de sorvetes (sabores
cheesecake de morango, milho, chocolate e flocos) em co-branding com
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a marca Lowco, um dos fornecedores do Pao de Acticar. A saudabilidade,
aqui, alia-se com o que o mercado vem chamando de categoria de indul-
géncia, outra tendéncia sociocultural na qual o individuo permite-se pre-
sentear a si mesmo, vivendo uma experiéncia positiva. Essa ideia reine o
sauddvel com o prazer, eliminando os sacrificios que uma boa alimentagao
poderia impor.

Ao mesmo tempo em que esse processo de atualizagio e reformula-
¢ao de componentes e novos produtos é um ponto de grande atengao para
as marcas, também pode demonstrar o quanto elas sio, ou nio, integras
e responsdveis com o que vendem. A sustentabilidade, além de compor o
conceito da marca, realiza-se em alguns processos, como descrito pelo pro-
grama Novo de Novo, que colabora com a reciclagem a partir do descarte
de embalagens em uma das estagoes disponiveis nas lojas do GPA ou nos
Caixas Verdes. Quando uma embalagem ¢é descartada na estacio, existe uma
cooperativa que coleta e separa os residuos para transformd-la em novo papel
cartdo, que ¢ comprado por graficas para produzir novas embalagens Taeq,
posteriormente levadas para as gondolas de supermercados.

EM explicou que a Taeq estava em um momento de mudanga,
verificando o que existe atualmente de saudabilidade, sustentabilidade,
embalagem; o esperado para 2022 era que apresentasse ao mercado suas
transformacoes e a identidade visual sofreria mudangas. Na embalagem dos
sorvetes Taeq by Lowco a logomarca Taeq estd reformulada, mais simples que
a anterior, sem a silhueta humana, apesar de embalagens anteriores terem
sido mantidas. A embalagem, para o segmento de alimentos com alto giro
e indice de descarte, ¢ preocupagio importante no branding da categoria,
pois a saudabilidade estd associada com a sustentabilidade. O projeto Novo
de Novo deve avangar para que todos os produtos sejam reciclados desde o
fornecedor, sem necessidade de alguém os recolher e levar. EM esclareceu,
acerca do planejamento a partir de 2022, que a marca Taeq teria metas mais
claras, como ter 100% das embalagens de todos os produtos sendo recicld-
veis, reutilizdveis ou compostdveis até 2030 e aumentar a oferta de organicos
em 50%.

No que diz respeito a atuagao em midias sociais (Twitter, Instagram,

Facebook e YouTube), a identidade visual e os contetidos sao similares aos
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do site, canal de comunicagio mais importante para a Taeq atualmente,
porque permite construir volume de contetido bastante grande. A estratégia
de inbound marketing é empregada, a qual pressupde a necessidade de cre-
dibilidade e boa reputa¢io da marca, pois a iniciativa de procurar contetido
¢ do consumidor. O canal ultrapassa os acessos do e-commerce do varejista,
segundo EM, situando a Taeq como um agregador de valor e demonstrando
que sua comunicagao ¢é assertiva e atrativa.

No site Reclame Aqui, no qual clientes expoem seus descontentamen-
tos com as empresas, a Taeq estd presente hd oito anos e teve mais de 3
mil visualizagoes nos 12 meses de 2021, o que significa que os consumi-
dores procuram por informagées de experiéncias alheias com a marca. De
novembro de 2020 a outubro de 2021, a Taeq teve 95 reclamacoes, respon-
deu a todas, ficou com uma nota de reputagio de 8,9 de um total de 10 e
82,5% dos consumidores afirmaram que voltariam a fazer negécio. Nota-se
a importincia da interagdo da marca com o consumidor no mundo digital,
além do fisico, para que possa agir rdpido e solucionar problemas expostos
pelos clientes antes que eles alcangem outros individuos que poderiam ser
potenciais clientes ou que o préprio autor da reclamacio desista de refazer
o vinculo com a marca. Essa postura a atualiza no cendrio contemporineo
da comunica¢io compartilhada, estabelecendo didlogo, em vez de manter
discurso unilateral.

Por ser uma marca exclusiva em relagio a defini¢ao de marca prépria,
s6 ¢ possivel adquirir produtos Taeq em ambientes de venda designados
pela empresa. E possivel encontrar esses produtos nas lojas Extra e Pio de
Agucar, bem como nos formatos de proximidade e on-line desses pontos
de venda.

Atualmente, as lojas Extra nao sio reconhecidas por atuarem no seg-
mento premium, como ¢ o caso da bandeira Pao de Agtcar, e nio é comum
encontrar destaque para produtos e promogdes Taeq nas suas gbndolas, mas
sim da Qualitd, reconhecida como marca de qualidade e preco competi-

tivo. O GPA realiza gestao eficaz do branding ao manter diversas marcas
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posicionadas em situagoes diferentes. Para esta pesquisa, visitou-se um ponto
de venda Extra® e outro, Piao de Agtcar®, de modo a identificar agoes de
merchandising para a Taeq.

Nio tendo, comumente, tratamento diferenciado, os produtos da
marca Taeq sdo expostos nas lojas Extra como outros de qualquer marca, no
meio dos concorrentes, em prateleiras altas ou baixas demais, ndo na altura
dos olhos dos consumidores (Figura 2). De acordo com Cobra (2009), o
mais apropriado é que os produtos da marca-alvo estejam expostos em locais

com boa localizacio, fundamental na decisao de compra do consumidor.

Fonte: Autoras (2021).

Figura 2 Organizacdo de gdndola no Extra Hipermercado

3. Extra Hipermercado localizado na avenida Nossa Senhora do 0, 1.725, Vila Albertina,
Sao Paulo (SP).

4. Loja 1 do Pao de Ag¢ticar na avenida Brigadeiro Luis Anténio, 3.126, Jardins, Sao Paulo (SP).
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Na organizagao das gondolas em lojas Pao de Agtcar, nota-se maior

facilidade em localizar produtos Taeq, como se vé na Figura 3.
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Fonte: Autoras (2021).

Figura 3 Organizacdo de gondola no Pdo de Acucar

Embora a venda ocorra nas duas bandeiras, a marca é mais forte,
segundo EM, no Pao de Agticar, pois combina com seu propdsito e posi-
cionamento. Assim, a fidelizagio ocorre de modo natural, ji que os clientes
tém perfil de quem procura alimentos sauddveis e organicos. O GPA, como
outros varejistas, tem feitos esforgos para o e-commerce, e o Pao de Acticar
tende a potencializar a marca propria e deixd-la mais fiel ao seu posiciona-
mento diferenciado nesse canal. Recentemente, a Taeq expandiu seus pontos
de venda, instalando vending machines no Parque Burle Marx, na cidade

de Sio Paulo, e no Catarina Fashion, no interior do Estado de Sio Paulo.
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A estratégia traduz a coeréncia com a segmentagio por poder de compra,
uma vez que esses locais concentram consumidores de poder aquisitivo alto.
Essas a¢des mais recentes da Taeq reforcam o compromisso da marca em
trazer o que existe de mais novo em termos de saudabilidade e de se adaptar

em face do que os consumidores demandam.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Baseando-se em tudo que foi descrito, é possivel verificar a importincia
das tendéncias socioculturais para as empresas, pois realizar agoes de mar-
keting mediante estratégias claras de branding, alinhadas com o contexto
dos consumidores, é essencial para as marcas, sobretudo as de maior porte.
Vimos que a marca Taeq traz claro posicionamento de propor a alimentagao
sauddvel, calcada no bem-estar, em que também ¢é perfeitamente alinhada
com a imagem de marca do Pao de Agticar. Esse posicionamento se realiza
nas tdticas do marketing mix. A linha de produtos, apesar de vasta, conserva
os mesmos principios e mostra-se densa e coerente. Os pontos de venda
priorizam seu publico-alvo, centrando esfor¢os nos potenciais. Os pregos
estao colocados acima dos produtos regulares, mas abaixo dos concorrentes
diretos, enquadrados nos mais sauddveis. A comunicagio da marca é clara
e promove relacionamento continuado com seus interlocutores, indicando
também a conexdo com os propésitos de sustentabilidade.

Assim, as prdticas de gestao do branding e das ferramentas de marketing
analisadas, confirmam que a Taeq estd criando lagos estdveis entre o con-
sumidor e a marca, diferenciando-a dos concorrentes e gerando valor para
a empresa. A organizacio se coloca em trabalho continuo e vemos, pelos
fundamentos abordados, que ainda hd oportunidades de otimizacio da fide-
lidade, por exemplo, empregando o conceito de omnichannel agregado com
os programas de relacionamento que podem ser atrelados ao consumo de
Taeq em qualquer ponto de contato do consumidor com a marca.

No varejo alimentar, segmento de extrema relevincia para a sociedade
por vender produtos essenciais a vida humana e empregar diversos colabora-

dores, evidencia-se o desenvolvimento de marcas préprias com potencial para
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crescer mais nos proximos anos, pois nao ¢ mais relacionado, unicamente, a
qualidade inferior e ao prego baixo. Nota-se, infelizmente, que o privilégio
de uma alimentagdo sauddvel, como a marca Taeq promete, estd também
atrelado ao poder aquisitivo mais alto, por isso, essa condigao é empregada
como diferencial de mercado, agregando valor (e prego) ao conjunto de pro-
dutos, embora declare tentar uma democratizacao da saudabilidade.
Ressalta-se, portanto, que investir em marcas proprias leva a fidelidade
e oferta a possibilidade de competir nao apenas em prego, mas também em
inovacio. E inegdvel que, especialmente, devido 4 pandemia de Covid-19,
os individuos, de modo geral, estao mais preocupados com sua saude e,
consequentemente, com os alimentos que consomem. Portanto, focar na
tendéncia da saudabilidade para criar ou aprimorar marcas de alimentos (ou
mesmo de acessorios, roupas, objetos, entre outras) que instigam e se com-

prometem com €ssa causa é agir em consonincia com o mercado.
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A influéncia dos cupons
de desconto sobre a decisao
de compra do consumidor

Luisa Renato de Oliveira’
Francisco Antonio Serralvo?

RESUMO

As empresas, em geral, investem muito em publicidade para aumentar suas
vendas, mas nem sempre o retorno é positivo. Aumentar a utilidade dos antincios
é um desafio constante em publicidade que visa incrementar o retorno dos
investimentos dos anunciantes, reduzir os desperdicios e elevar receitas. Nos
Gltimos anos, o cupom tem sido amplamente utilizado por profissionais de
marketing como importante ferramenta promocional em diversas categorias de
produtos. Questiona-se se 0s cupons podem aumentar a eficacia da promogao de
marketing e levar a um desempenho financeiro positivo. O estudo teve por objetivo
compreender a eficdcia dos cupons de desconto e sua respectiva influéncia no
consumo. Para tal, foram realizadas oito entrevistas semiestruturadas e on-line.
As analises dessas entrevistas indicam que os cupons de desconto influenciam
positivamente o comportamento do consumidor, assim como traz detalhes acerca
das caracteristicas de consumo dos participantes do estudo.

Palavras-chave: cupons de desconto; comportamento; consumidor; consumo;
marketing; promogoes.
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1 INTRODUCAO

As dramdticas transformagoes verificadas no contexto atual do mercado,
desde surgimento e avango de novas tecnologias e 0 aumento exponencial da
disponibilizagao de informagdes nos mais diversos meios, tém intensificado
o ambiente competitivo das organizagoes. Esse cendrio tem exigido que as
organizagoes se mantenham atualizadas para que nio sejam ultrapassadas
pela concorréncia e busquem constantemente inovar para atrair a atencio
dos seus clientes (Landskren, 2016).

Uma das formas de aumentar o poder competitivo das organizacio ¢
o uso adequado das agdes de marketing e, dentre elas, a promogao de ven-
das se destaca pelo efeito imediato que, se bem desenvolvida, pode produzir
no aumento da forga competitiva da organizagio. De acordo com Kotler e
Keller (2013, p. 556), “a promogao de vendas é um conjunto de ferramentas
de incentivo, a maioria em curto prazo, projetada para estimular a compra
mais répida ou em maior quantidade de produtos especificos por parte do
consumidor ou do canal de distribui¢ao”.

A promogao de vendas dispoe de uma ampla gama de recursos e ativi-
dades, sempre com a finalidade especifica de estimular as vendas e aumentar
o giro dos produtos nos pontos de vendas. Entre esses recursos, hd a cupo-
nagem, que se constitui na estratégia de distribuicao de cupons de desconto,
podendo ser cédulas ou cédigos promocionais que segundo Kotler e Keller
(2013) conferem ao portador o direito a um desconto declarado na compra
de um produto especifico, e que sao emitidos com o objetivo de atrair novos
clientes e reter os antigos (Isoraite, 2015).

Em 2017, a Inmar Inc. (empresa norte-americana de inteligéncia de
mercado e marketing) realizou outra pesquisa a respeito da industria de
cupons e descobriu que os clientes estdo exigindo cada vez mais economia
e conveniéncia, fazendo com que os profissionais de marketing precisem
otimizar suas estratégias de engajamento. Nos primeiros seis meses do ano,
os resgastes de cupons diminuiram 6,4% em compara¢io com 0 mesmo
periodo no ano anterior, mas, apesar disso, os totais de resgaste ainda foram
impressionantes, representando mais de 1 bilhao de cupons entre os meses

de janeiro e julho (Inmar, 2017).
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Apesar das muitas pesquisas de alta relevincia, as opinides acerca dos
cupons de desconto nao sao unanimes. Shamout (2016), por exemplo, estu-
dou o impacto das ferramentas promocionais no comportamento do consu-
midor no varejo (incluindo cupons) com amostragem de 160 consumidores
de dois grandes supermercados na cidade de Guildford. Concluiu que o
cupom nio tem influéncia significativa nas atividades de compra relatada,
portanto, nao hd relagio entre o cupom e o comportamento de compra do
consumidor durante a promogao de vendas.

Resultado semelhante foi apresentado pelo trabalho de Silva e outros
(2016), que pesquisaram a influéncia da oferta de cupons on-line na inten-
¢do de compra de transporte privado, especificamente das marcas Uber e
Cabify. Com amostragem de 318 respondentes, o trabalho concluiu que nao
hd uma relagao significativa entre inten¢ao de compra e oferta de cupom
de desconto, dado que nio se observou baixa alteragio do comportamento
resultante da varidvel moderadora (cupom de compra).

Por outro lado, Park e Yoon (2022) em uma pesquisa visando avaliar a
troca de marcas, usando dados sobre promogdes de cupons e transacoes de
compra de um varejista on-line, descobriram que os cupons de uma marca
sofisticada aumentam a probabilidade de os clientes comprarem essa marca.

Diante desse quadro de incertezas sobre a efetividade dos cupons de
descontos no aumento da efetividade da agao promocional de vendas, este
estudo procura entender qual a importancia dos cupons de desconto como
fator de influéncia da decisio de compra do consumidor. O objetivo do
trabalho ¢ analisar o grau de influéncia da acio de cuponagem no processo

de decisao de compras do consumidor, em ambiente on-line.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Promocgbes de vendas

Em sua esséncia, a promogio de vendas procura antecipar decisoes de
compras que seriam realizadas em momento futuro, trazendo essas decisoes
para o momento presente, dado que se apresenta como uma oportunidade

interessante por se apresentar como uma oportunidade momentanea e
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lucrativa (Landskren, 2016). Por outro lado, a promogio de vendas pode
também despertar a atengao para produtos que nio estavam sendo consi-
derados para a compra imediata ou em momento futuro. Também pode
ser capaz de convencer o consumidor a aumentar o volume de compra de
produtos com compra jd planejadas, dado a boa relacio de custo x beneficio
(Pinho, 2001).

Dois aspectos sio fundamentais na caracterizacdo da promogio de
vendas: i) o ganho real e concreto para o publico-alvo (que pode ser o con-
sumidor ou o comprador do canal de marketing); e ii) a temporalidade da
a¢io, ou seja, o tempo, normalmente curto, em que a oferta fica disponivel
(Peattie, K. e Peattie, S., 1995). O ganho concedido ao publico-alvo confi-
gura-se como o estimulo central da promocio de vendas, e pode se constituir
de ganhos monetdrios e ganhos ndo monetdrios (Carpenter e Moore, 2008).

A promogao de vendas possibilita uma ampla gama de aplicagoes e com
diversos efeitos, entre eles, além do aumento das vendas no curto prazo e
encorajar a troca de marca (Casielles, Alvarez e Martin, 2005), atrair novos
clientes, conquistar clientes sensiveis a ofertas e descontos (Garretson e
Clow, 1999) e estimular a experimentacio e aumento de uso do produto
(Ndubisi e Moi, 2005).

Outro emprego bastante comum da promogio de vendas, é para esti-
mular, no periodo de lancamento, a experimentagio de novos produtos (Lee,
2002), com a finalidade de reduzir a percepgao de risco que pode ocorrer
diante de um produto desconhecido (Blackwell, Miniard e Engel, 2009),
pois a sensagio de oportunidade provocada pela promogao de vendas des-
perta o desejo pela experimentagio, superando a inseguran¢a do comprador
(Jones e Lynch, 2007).

As promogoes de vendas sao categorizadas em dois grupos: i) as des-
tinadas ao consumidor final do produto, comumente denominadas de
promogoes de consumo; e ii) as voltadas para o canal de marketing, ou
comumente denominado do #rade. As promogdes de vendas do primeiro
grupo, tanto podem ser desenvolvidas pelo fabricante, quanto pelos vare-
jistas, quer seja de forma isolada, ora um e ora outro, quer seja de forma

cooperada, quando ambos atuam juntos no desenvolvimento da promogao

de vendas (Boschetti, 2012).
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As promogdes de vendas voltadas ao estimulo nao monetdrio, normal-
mente sao empregadas em acoes de longo prazo (Lee, 2002), como as agdes
centradas na constru¢io da identidade (e por decorréncia, a imagem) da
marca, com ag¢des que reforcem lembranca, comprometimento e lealdade
dos clientes (Kendrick, 1998). Sao diversas ativagoes que podem ser reali-
zadas, como: amostras gratis, sorteios de prémios, realizagao de concursos
e programas de recompensas ou fidelidade (Lee, 2002), e a distribui¢io de
brindes (Wakefield e Bush, 1998).

H4 diferentes modalidades promocionais e elas podem ser separadas
em trés grupos distintos: i) as promogoes de vendas dirigidas ao consumidor,
que envolve ofertas/descontos, remarcagdes de pregos, degustagoes, concur-
sos, vale-brindes, cupons, demonstragoes, premiagoes, liquidagoes, amostra
gritis e sorteios; ii) as promogoes de vendas direcionadas ao canal de mar-
keting, contemplando material de ponto de vendas, descontos, bonificacio
de produtos para veiculagio de propaganda e/ou exposi¢ao de produtos no
ponto de vendas, treinamento da equipe de vendas, incentivo as vendas; e,
por fim, iii) as promo¢io de vendas voltadas aos negdcios a equipe de vendas
da propria empresa (convengoes, concursos, eventos, feiras, premiagoes e
brindes).

De modo geral, as promogoes exercem grande influéncia no consumi-
dor que tem pouco envolvimento com a categoria de produtos e, por isso,
sao menos leais as marcas, sdo sensiveis ao preco do produto e, portanto,
estao sempre atentos as ofertas disponiveis, mas também podem ser estimu-

lados por valor superior em uma relagio custo x beneficio mais favordvel

(Ailawadi, Gedenk e Neslin, 1999).

2.2 Processo de decisao de compra

A agao promocional de vendas é um meio pelo qual se procura exercer
uma influéncia direta no processo de tomada de decisio do consumidor.
A tomada de decisao do consumidor se caracteriza por um processo pelo

qual um individuo elabora mentalmente suas escolhas relacionadas as suas
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compras. O estudo desse processo mental procura focalizar a racionalida-
des das decisdes sem, no entanto, deixar de considerar as varidveis afetivas e
emocionais, e aspectos do ambiente fisico e social (Jacoby et al., 1992).

Na literatura voltada para o estudo do comportamento do consu-
midor é possivel encontrar diversas abordagens e modelos do processo de
tomada de decisio do consumidor, dentre elas a de Andrasen; Nicosia;
Howard-Sheth; Bettman; e Blackwell, Miniard e Engel (originalmente
desenvolvido por Engel-Blackwell em 1982), sendo este ultimo o mais
conhecido e reproduzido nas pesquisas e literatura de marketing (Runyon e
Stewart, 1987).

O modelo proposto por Blackwell, Miniard e Engel (2009) origina-
riamente era composto por cinco etapas e, na atualizagio contextualizada
com o momento atual, passou a conter sete etapas, a saber: i) reconheci-
mento do problema; ii) busca de informagées; iii) avaliagio de alternativas;
iv) compra; v) consumo; vi) avaliagio pds-consumo; e vi) descarte. Embora
o modelo seja linear e sequencial e seja esperado que o consumidor passe
por todas as etapas em sua ordem, a depender de situagoes especificas, como
familiaridade com o produto/marca, habitualidade de compra, entre outros,
etapas podem ser suprimidas, ou, a depender do grau de complexidade ou
inexperiéncia com o produto/marca, pode se retornar uma ou duas etapas
até o consumidor se sentir seguro da sua decisao.

Resumidamente, o processo se inicia quando o consumidor percebe
que lhe falta alguma coisa, ou seja, hd a ocorréncia de algum tipo de neces-
sidade de consumo, o que se configura na primeira etapa que ¢ o problema
a ser resolvido — como satisfazer a necessidade. A segunda etapa, ¢ o enca-
minhamento do problema (o que comprar?), ou seja, como ele pode ser
solucionado e, para isso, as informagoes sido essenciais para melhor com-
preensio em como definir a compra. De posse das informagées, o consumi-
dor precisa avaliar as diferentes possibilidades (terceira etapa — avaliagao das
alternativa) que foram identificadas na etapa anterior. Essa avaliacio se dd
pela comparagio de resultados possiveis com os desejados pela consumidor.
Uma vez analisadas as diferentes possibilidades, o passo seguinte é decidir a
compra (quarta etapa), baseada na alternativa que melhor satisfaz o resul-

tado desejado pelo consumidor. A quinta etapa ¢ a relacionada ao consumo,
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momento no qual o consumidor vai vivenciar a experiéncia com o produto.
Como resultante da experiéncia do consumo, decorre a avalia¢do pés-con-
sumo (sexta etapa), na qual serdo realizados os julgamentos comparativos
entre o que era esperado e o que foi vivenciado na etapa anterior. As con-
sequéncias desse julgamento podem ser um desempenho em conformidade
com o esperado, o que poderd gerar satisfacio com a decisio de compra, ou
de desconformidade o que normalmente leva a insatisfacio com a decisao
tomada. A dltima etapa refere-se ao descarte do produto, situagio que tem
tido considerdvel aumento de importancia dada as condigdes ambientais do
nosso planeta, levando as pessoas a se conscientizarem cada vez com o des-
tino dos residuos dos produtos descartados (Bonomo, Mainardes e Laurett,
2017; Serralvo, Sastre e Jodo, 2010).

Para Schiffman e Kanuk (2012), essas etapas do processo de decisio
nao somente sao essenciais para a escolha de um produto e servico. Por meio
das observagoes dessas tomadas de decisao, ¢ possivel apresentar uma visao
geral ou entender por que e como os consumidores se comportam, tracando

seus perfls.

3 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos deste trabalho, os procedimentos metodolé-
gicos utilizados sao qualitativos. Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa
envolve multiplos significados, traduzidos em motivos, aspiragoes, crengas e
atitudes, que procuram estabelecer relagoes mais complexas que nio podem
ser reduzidas a varidveis mensurdveis.

O procedimento técnico utilizado para a coleta de dados foram entre-
vistas individuais semiestruturadas, realizadas via WhatsApp, tendo por base
um roteiro prévio com perguntas predefinidas para auxilio na condu¢io,
mas que, ao longo das conversas, foi adaptado e aprofundado para ser um
espaco em que o candidato e o entrevistador tivessem oportunidade de dis-
correr sobre o tema proposto com didlogo mais natural e dinAmico.

Os tnicos critérios de selegao estabelecidos foram que os participantes

estivessem habituados a comprar no ambiente on-line e que estivessem na
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faixa etdria dos dois grupos de amostragem pré-determinados: grupo 1 com

4 participantes entre 18 e 34 anos; grupo 2 com 4 participantes entre 35 e

60 anos.

A escolha dos grupos e respectivas faixas etdrias se deu visando com-

provar e provocar os resultados obtidos em uma pesquisa divulgada pela “Eu

Amo Cupons”, que afirmou que os consumidores mais representativos de

cupons sao jovens com idade entre 18 e 34 anos.

Tabela 1 Perfil dos entrevistados

Identi-

Estado

~ Sexo Idade L. Cidade  Escolaridade = Ocupacio Filhos(as)?
ficagio Civil
Ensino
22 s S i
El1.1 Masc Solteiro Urupes upertor Controller Nio
Sp Incompleto
(Cursando)
B Ensino
E1.2 Fem 26 Solteira Séo Paulo, Superior Professi)r.a de Nao
SP Ed. Fisica
Completo
21 Ensino
. Osasco, Superior . B
E1.3  Fem Solteira Securitdria Naio
SP Incompleto
(Cursando)
By Ensino
E14 Fem 25 Solteira ésgue, Superior  Compradora Nao
Completo
Ensino
. . Embu das . Sim, 1 filha
E2.1 Fem 56 Divorciada Artes, SP Superior  Aposentada de 23 anos
Completo
Si0 Paul Professora  Sim, 2 filhos
E2.2 Fem 52 Casada o S;u 0’ Pés-graduada  de Educagio (23 e21
Infantil anos)
Si0 Paulo Sim, 1 filha
E2.3 Masc 35 Casado SPu > Pés-graduado Comprador delanoe3
meses
Ensino
im, 1 filh
E2.4 Fem 39 Solteira ~ Osasco, SP Superior Podédloga Sim N
L de 14 anos
Técnico

Fonte: Autores.
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Visando garantir a confidencialidade e facilitar a interpretacio dos
dados, os entrevistados, foram denominados E1.1, E1.2, E1.3, E1.4, E2.1,
E2.2,E2.3 e E2.4 — sendo E1 os pertencentes ao grupo 1 (faixa etdria de 18
a 34 anos) e E2 todos os pertencentes ao grupo 2 (faixa etdria de 35 a 60
anos).

O critério de andlise do estudo foi a triangulagio de dados, que, se
caracteriza pelo uso de diferentes fontes para se obter evidéncias confirma-
doras para aumento da precisio e valida¢io do estudo (Creswell, 2014).
Para Zappellini e Feuerschiitte (2015, p. 245), a triangulagao “consiste em
estudar um tema e um problema de pesquisa baseado em duas perspectivas
privilegiadas. Isso significa assumir diferentes visoes a respeito da questao de
pesquisa que se busca responder, combinando-se distintos tipos de dados
sob uma abordagem tedrica e produzindo um conhecimento adicional em
relagdo ao que seria possivel adotando-se uma tinica perspectiva’.

Para Stake (1995), a triangulagio de dados, no ambito do estudo de
caso, possibilita o cruzamento de diversas fontes de evidéncias de modo a
determinar se o caso estudado permanece 0 mesmo em outros momentos,

locais ou com outras interagdes pessoais.

4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Relacao dos consumidores com compras on-line

Na parte introdutéria, além dos dados dos entrevistados, procurou-
-se entender qual a relagio dos entrevistados com as compras no ambiente
on-line. Essa relagao envolveu assiduidade, tipos de itens comprados e
gasto médio anual. Em relagao a assiduidade, 5 dos 8 participantes (apro-
ximadamente 62,5%) relataram que costumam comprar, em média, quatro
vezes por més no ambiente on-line. Desses 5 participantes, 3 pertencem ao

segundo grupo (E2).

201



Luisa Renato de Oliveira
Francisco Antonio Serralvo

Tabela 2 Assiduidade nas compras on-line

Identificacao Assiduidade
El.1 1x més
E1.2 1x més
E1.3 4x més
El.4 4x més
E2.1 4x més
E2.2 4x més
E2.3 4x més
E2.4 8x més

Fonte: Autores.

Quando questionados sobre os itens que mais costumam comprar no
ambiente on-line, os itens que mais apareceram nas respostas dos participan-
tes do primeiro grupo (E1) foram roupas, eletronicos, restaurantes e cosmé-
ticos. J4 os itens que estiveram mais presentes nas respostas dos participantes

do segundo grupo (E2) foram roupas, eletrodomésticos e supermercado.

Tabela 3 Itens mais comprados no on-line

3]
o
b
N

Compra que tipo de coisas?

Roupas
Eletronicos
Restaurantes
Cosméticos
Eletrodomésticos
Calgados

Itens para Pets
Farmdcia

Gasolina

O = = = = = NN N W

N O O O = == =N

Supermercado

Fonte: Autores.
*Tabela considerando quantidade de vezes em que os itens foram citados nas respostas dos respectivos grupos.

Os resultados obtidos nesse questionamento foram semelhantes aque-
les obtidos por uma pesquisa realizada pela Confederagio Nacional de
Dirigentes Lojistas (CNDL) e sua empresa vinculada Servigo de Protegao
ao Crédito (SPC) Brasil em junho de 2019. Eles realizaram um estudo para

investigar perfis e hdbitos de compra dos consumidores digitais, ouvindo
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diversos consumidores com idade igual ou maior que 18 anos, de todas as
capitais brasileiras, que realizaram compras pela internet nos dltimos 12
meses. Na ocasiao, obtiveram o resultado de que os produtos/servicos que os
consumidores mais compraram nos tltimos 12 meses foram:

" vestudrios, calcados e acessérios — 43%;

= eletrodomésticos — 36%;

= smartphone/celular — 34%;

= comida — 30%;

* artigos para casa — 29%.

Referente aos gastos nas compras on-line, os participantes do primeiro
grupo (E1) apresentaram ticker médio de R$ 4.250,00, contrapondo-se aos
participantes do segundo grupo (E2), que apresentaram ticket médio de
R$ 11.050,00.

Houve divergéncia nos resultados acerca do ticket médio e assiduidade
das compras on-line. Na pesquisa realizada pela CNDL, os participantes
informaram realizar, em média, sete compras on-line nos dltimos 12 meses e
gastar, em média, R$ 307,76 em cada aquisigao virtual, o que representaria
cerca de R$2.154,32 anualizados, nimero muito inferior quando compa-
rado ao informado pelos participantes desta pesquisa.

Entretanto, essa diferenca pode ser atribuida ao contexto sociocultural
e econdmico relacionado a Covid-19 no momento em que foi realizada a
pesquisa. Segundo relatério da Mastercard SpendingPulse (2020) — indice
que rastreia as vendas gerais de varejo em todos os tipos de pagamento —, as
vendas pelo e-commerce cresceram 75% em maio de 2020 em comparagio

com o mesmo periodo de 2019.

4.2 Relagao com cupons de desconto

Nesta parte das entrevistas, procurou-se entender como os entrevista-

dos se relacionavam com os cupons de desconto. Foram questionados se
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consideravam-se consumidores de cupons de desconto, se gostavam de rece-
bé-los em algum lugar e se possuiam algum tipo de sentimento em relacio as
empresas que os ofereciam.

Em relacio ao questionamento acerca de se considerarem consumido-
res de cupons de desconto, os resultados ficaram divididos simetricamente.
Dos 8 sujeitos do estudo, 4 afirmaram que se consideram consumidores,
sendo 2 participantes do primeiro grupo (E1) e 2 participantes do segundo
grupo (E2). J4 os outros 4, afirmaram que nio, na mesma propor¢io.

Entre os motivos para que nao se identificassem como consumidores,
destacaram-se o dificil acesso a cupons que realmente sejam interessantes ou
que parecessem Uteis (participante E1.1) e o fato de o principal site utilizado
para as compras on-line (Mercado Livre) pelo participante E2.4 nio ofertar
esse tipo de promocgao.

J4 quando se trata da oferta de cupons, o resultado ¢ uninime: os 8
sujeitos da pesquisa afirmaram gostar de recebé-los. Os canais de comunica-
¢40 nos quais os sujeitos do grupo 1 (E1) mais gostam de receber ofertas de
cupons sdo as redes sociais e e-mail. Em contrapartida, os sujeitos do grupo
2 (E2) preferem obter conhecimento dos cupons de desconto por meio de
aplicativos das lojas/redes utilizadas ou por e-mail. Somente 1 participante
do grupo indicou que gosta de receber as ofertas via redes sociais.

Quando questionados sobre o motivo de suas preferéncias, comentaram:

Eu gosto muito de receber os cupons de desconto através das redes sociais pois
é muito mais facil vé-los. Normalmente estou visualizando os stories ¢ na
sequéncia aparece alguma propaganda me informando sobre X cupom, ou
até mesmo as figuras piblicas que eu sigo e me identifico com o conteiido.
(Participante E1.1)

Prefiro receber pelos aplicativos das lojas que eu compro (as que possuem)
porque ai sempre acabo tendo uma novidade no momento em que estou inte-
ressado em realizar alguma compra. Nossa familia costuma muito utilizar
os aplicativos de supermercado, por exemplo, e sempre acabamos dando uma
olhada ld antes de nos dirigirmos a loja, assim acabamos jd vendo o que estd
valendo a pena comprar e vale a pena comprar e direcionamos melhor a
compra. (Participante E2.3)
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Dos tipos de coisas que gostam de receber cupons de desconto rela-
cionados, os itens que mais apareceram nas respostas dos participantes do
primeiro grupo (E1) foram restaurantes, roupas e itens de beleza. J4 os par-
ticipantes do segundo grupo (E2) afirmaram que mais gostam de receber

cupons para roupas, calcados e eletrodomésticos.

Tabela 4 Tipos de produtos dos quais gostam de receber cupom

Tipos de produtos que gosta

t
—
t
N

de receber cupom

Restaurantes
Cosméticos

Roupas

Produtos de Pet Shop
Posto de Gasolina
Mercado

Farmadcia

Eletronicos
Eletrodomésticos

Calgados

Fonte: Autores.

O = e = = = NN W
EESEASSIN ST S I (S e i e R

Para finalizar a andlise da relagio dos participantes com o cupom de
desconto, foram questionados se tinham sentimento positivo em relacio as
empresas que oferecem cupons de desconto, sendo estes os resultados obtidos:
6 participantes afirmaram ter sentimento positivo (4 participantes do El e
2 participantes do E2); 1 participante ficou indeciso (E2.3); 1 participante

afirmou nio ter sentimento positivo (E2.4). Alguns dos comentérios foram:

Sim, eu tenho um sentimento positivo sim pelas empresas que disponibili-
zam os cupons de desconto porque acho que acaba criando um dinamismo
entre eles e nds. (Participante E1.1)

Sim, pois sinto que minha compra é valorizada. Como se eles tivessem me
dando um beneficio. (Participante E1.2)

Sim, pra mim é um diferencial, embora eu saiba que muitas delas o cupom

de desconto jd ¢ algo embutido no preco do produto para marketing.
(Participante E1.3)
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O participante E2.3, que se demonstrou indeciso, comentou:

Sim e nao, pois apesar de que vai acabar sendo uma coisa boa para essa
minha compra em si, também significa para mim que no pre¢o normal
hd bastante lucro (que poderia ser enxuto), portanto eu acabo deixando

de comprar certas coisas quando nio hd desconto.

J4 o participante E.2, que afirmou nao possuir sentimento positivo,

defendeu:

Hoje ndo é um grande diferencial para mim. Eu realmente sé tenho esse
sentimento com lojas que oferecam o beneficio de frete gritis. Isso sim me
deixa feliz e faz bastante diferenca.

4.3 O impacto dos cupons na decisao
de compra dos participantes

O dltimo bloco de perguntas das entrevistas teve como objetivo anali-
sar qual o impacto dos cupons de desconto na decisao de compra dos par-
ticipantes. Os sujeitos foram questionados se os cupons seriam um grande
diferencial na decisao de compra, se jd tinham realizado uma nova compra
em determinada loja apenas por possuirem cupom. Também foram ques-
tionados a respeito da probabilidade de experimentarem uma nova marca
caso recebessem um cupom de desconto, da probabilidade de trocarem a
marca habitual caso recebessem um cupom de desconto de outra marca e se
o cupom de desconto seria um diferencial para reconsiderarem determinada
compra de que, possivelmente, tivessem desistido.

Quando feitas as perguntas que se referem aos cupons de desconto
como um grande diferencial nas suas decisoes de compra, os 4 participantes

do primeiro grupo (E1) afirmaram considerd-los um diferencial.

Sim, eles acabam sendo um diferencial pra mim pois através deles consigo
entender qual o melhor preco que consigo pagar naquele item e qual o
melhor lugar pra comprar. (Participante E1.1)
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Eu sinto que eles me induzem a compra. Acabo os enxergando como um
grande motivador, pois jd tinha a intengio de compra e acabei tendo um

beneficio, entio sim, pra mim é um diferencial. (Participante E1.2)

Sim, normalmente me fazem concluir a compra se vejo que estd vantajoso

comparando a outros periodos de preco daquele produto. (Participante E1.3)

Sim, eu jd realizei a compra que estava em diivida apds alguma loja me

conceder desconto através do cupom. (Participante E1.4)

J4 os participantes do segundo grupo (E2) ficaram divididos: 2 dos
integrantes afirmaram que consideram um diferencial; 2 afirmaram nao

considerar. Alguns dos comentirios obtidos foram:

Nao, porque o que realmente faz diferenca pra mim sio os bons pregos. Eles

que determinam se prossigo ou ndio. (Participante E2.1)

Sim, pra mim fazem bastante diferenca porque permitem que eu troque de

marca e experimente novos produtos. (Participante E2.3)

A segunda questdo abordada visou entender se os participantes ji
tinham realizado uma nova compra em determinada loja s6 porque foram
disponibilizados cupons. Dos 8 sujeitos, 6 afirmaram que jd aconteceu,
sendo as duas pessoas com respostas negativas participantes do segundo
grupo (E2). Quando interrogado se havia algum motivo especifico para tal,
o participante E2.4 comentou que realmente o que fazia diferenca para ele
no momento da compra eram os bons precos e, de preferéncia, nas lojas
em que costuma comprar normalmente. Jd o participante E2.1, nao soube
informar.

Na pergunta seguinte, foram questionados acerca da probabilidade de
experimentarem uma nova marca se recebessem um cupom de desconto.
Dos 4 participantes do primeiro grupo (E1), 3 afirmaram que seria alta;
1 informou que a probabilidade seria média. Os comentdrios feitos

foram os seguintes:
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Alta. Mas depende muito de qual seria o valor de desconto desse cupom e
0 quanto isso representaria de economia na minha compra. A economia de
comprar essa nova marca tem que ser maior do que o risco de comprar algo
que seja ruim. (Participante E1.1)

Alta, porque gosto muito de experimentar coisas novas, principalmente
quando hd desconto. Pra mim é a oportunidade perfeita. (Participante
E1.2)

Eu acho que média. Depende do cupom e depende do nivel de necessidade
que eu visse na marca, se fosse uma marca nova de um produto que eu jd uso
muito, eu apenas compraria se visse resenbas boas do produro. (Participante
E1.3)

Alra. Adoro um cupom de desconto e novidades. (Participante E1.4)

J4 os integrantes do segundo grupo (E2), dividiram-se em duas respos-
tas: 2 participantes afirmaram que a probabilidade seria média; 2 afirmaram

que seria alta. Alguns dos comentdrios feitos foram:

Meédia. Vai depender do preco do produto e do valor agregado. (Participante
E2.1)

Meédia. Depende muito do valor do desconto e da marca. (Participante
E2.2)

Alra. Sempre gosto de experimentar novas marcas e o cupom acaba sendo
muito bom para isso. (Participante E2.3)

Na sequéncia, os participantes foram questionados sobre a probabili-
dade de trocarem sua marca habitual se recebessem um cupom de desconto
de outra. Dos participantes do primeiro grupo (E1), 2 que as chances seriam
altas; 2 afirmaram que as chances seriam baixas. Quando questionados do

porqué, comentaram:

O desconto teria que ser realmente muito alto para que eu trocasse a marca
que eu estou habituada. Confesso que tenho um pouco de apego em rela-
¢do as marcas que utilizo, entdo teria que ser uma diferenca expressiva.
(Participante E1.2)
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Eu apenas compraria pela resenha de outras pessoas daquela marca, e nio
apenas pelo cupom. (Participante E1.3)

Os participantes do segundo grupo novamente ficaram divididos entre

média e alta probabilidade:

Probabilidade média. Eu trocaria somente se com o cupom o preco fosse
menor que a concorréncia. (Participante E2.1)

Média. Dependeria muito do valor do desconto. (Participante E2.2)

Alra. Mas compra nio é baseada somente no desconto, e sim na qualidade
do produto também. Se for uma troca 1 pra 1, fico com o mais barato.
(Participante E2.3)

Probabilidade alta também. Estou aberta a experimentar novas marcas,
principalmente a um bom preco. (Participante E2.4)

Por fim, a dltima pergunta teve como objetivo entender qual seria a
probabilidade de os participantes reconsiderarem uma compra de que esta-
vam desistindo, caso recebessem um cupom de desconto. Para esse questio-
namento, todos os participantes afirmaram que reconsiderariam. Entre os
comentdrios mais feitos ante essa questdo, temos: possivelmente, isso faria
com que a compra coubesse no or¢amento e reconsiderariam pensando no
custo de oportunidade.

Esse resultado confirma os estudos de Chaharsoughi ¢ Hamdard
(2011), Shrestha (2015), Suriyamongkol (2016) ¢ Chang (2017) que abor-
dam os efeitos da promogio de vendas sobre o comportamento de compra
dos consumidores, o que demonstra, portanto, que é possivel ter mudanga

na compra mediante estimulo de estratégia de marketing.

209



Luisa Renato de Oliveira
Francisco Antonio Serralvo

5 CONSIDERACOES FINAIS

A abordagem do trabalho procurou confrontar as proposigoes tedricas
da literatura estudada com os aspectos praticos vividos no cotidiano obtidos
no levantamento empirico, procurando abrir uma perspectiva para outros
pesquisadores avangarem sobre o tema (D’astous e Landreville, 2003).

O desenvolvimento desta pesquisa teve o intuito de trazer uma reflexio
sobre o impacto dos cupons de desconto no consumo. Um dos propulsores
desse estudo foi uma pesquisa realizada pela Eu Amo Cupons, que afirmou
que os consumidores mais representativos de cupons sio jovens com idade
entre 18 e 34 anos. No entanto, o resultado das analises deste trabalho revela
que o segundo grupo (E2), com participantes de 35 a 60 anos, apresentou
ticker médio 160% superior em relagao ao primeiro grupo (E1), com partici-
pantes com idade relacionada 4 afirmagao da referente pesquisa.

No que diz respeito a influéncia dos cupons de desconto no comporta-
mento do consumidor, o estudo confirmou existir impacto, visto que todos
os participantes demonstraram sentimento positivo em relagio a prdtica
dessa promocgio. Isto também pode ser confirmado por meio da afirmagao
dos participantes acerca dos questionamentos envolvendo conversao de ven-
das e novas maneiras de comprar com uso do cupom. Confirmou-se, tam-
bém, a importincia da utilizacio desta ferramenta de promogao de vendas
como motivador de compra.

As contribuicoes das evidéncias encontradas neste trabalho, confirmam
a importancia da cuponagem das a¢oes promocionais como fator de influén-
cia das decisdes de compra dos consumidores, alinhando a perspectiva ted-
rica desenvolvidas tanto por pesquisadores das teorias do marketing, quanto
das dp comportamento do consumidor

No contexto gerencial, o estudo contribui para os gestores de marketing
que necessitam ampliar a participagao de seus negdcios nas promogoes de
vendas. A demonstragio da percep¢io dos consumidores acerca dos cupons
de desconto e segmentos de interesse por grupo proporciona auxilio para a

tomada de decisdo sobre em quais tipos de nicho vale seguir com a prdtica.
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RESUMO

Novos produtos e servicos surgem de acordo com as necessidades dos clientes. A
oportunidade para o desenvolvimento de novos produtos e solugdes para os seus
clientes é constante. Isto ressalta a importancia de inovar e estar sempre atento as
tendéncias de mercado. O modelo de negécios que foi desenvolvido neste trabalho
foi idealizado e estruturado tendo como foco principal a criacdo de um restaurante
vegano inovador. Foi utilizado para construcdo do novo empreendimento o modelo
Canvas (com seus nove blocos integrados), que permite a visualizacdo e o encaixe
estratégico entre as diferentes areas do negécio. Sao apresentadas as caracteristicas
do negdcio concebido; o desenvolvimento inicial do modelo, utilizando o modelo
Canvas; a criacdo e aplicacdo de uma pesquisa primaria para verificar a possivel
aceitacdo e a viabilidade do modelo de restaurante idealizado; apresenta se, como
exemplo, a operacionalizagdo de uma atividade da organizacdo modelada.
Palavras-chave: modelo de negécios; restaurante; vegano; modelo Canvas;
inovacdo.
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1 INTRODUCAO

O negécio que estd sendo estruturado se resume a um restaurante
vegano que denominaremos como Naturalle. O estabelecimento, além de
servir comidas veganas durante o almogo, café da tarde e jantar, tem como
foco a experiéncia do cliente dentro do estabelecimento, oferecendo servigos
personalizados, como selecionar os pratos de acordo com as preferéncias de
cada um e personalizd-los. Essa experiéncia funcionard da seguinte maneira:
uma pessoa ird pedir uma salada e poderd escolher quais ingredientes e
acompanhamento fardo parte da sua refei¢ao ou, por exemplo, qual massa,
molho e ingredientes preferem. Em suma, o restaurante terd pratos pré-se-
lecionados, como massa e saladas, mas o cliente ird escolher ingredientes e
acompanhamentos.

Além disso, alguns dos ingredientes serdo retirados diretamente da
horta do restaurante. O estabelecimento terd uma drea com uma horta orga-
nica que terd a dgua da chuva como irrigagao automdtica, podendo reduzir
em até 30% a conta de energia elétrica e redugao dos gastos com logistica
para aquisi¢ao dos alimentos no centro de abastecimento.

Outro diferencial é a estética do restaurante, que terd artes espalhadas
nas paredes, nas mesas e nos utensilios. Serdo grafites de diversos artistas,
arte ligada a sustentabilidade, como uma parede verde com plantas e outras
artes conectadas. O intuito é proporcionar um ambiente descontraido e uma
oportunidade para os clientes tirarem fotos enquanto esperam a comida e
colocarem sua marca na parede destinada a desenhos dos consumidores.

O restaurante utilizard as redes sociais para fazer sua divulgagao.
Utilizard a pdgina da loja para divulgar as opgoes de pratos, as artes e possi-
veis eventos que acontecerao no restaurante. Também usufruird da divulga-
¢ao de outras pessoas, principalmente influencers que irao postar o ambiente
diferenciado do restaurante Naturalle e como foi a experiéncia de visitd-lo.

Por fim, 0 nome do comércio remete ao meio ambiente e a produtos
naturais, refor¢ando o objetivo do negécio. Portanto, o Naturalle é mais do

que somente um restaurante, ¢ uma experiéncia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Veganos sio pessoas que se alimentam sem consumir produtos que
tenham origem animal. H4 muitos alimentos que sao consumidos pelos
veganos, tais como: hortalicas, castanhas, frutas (banana, laranja, abacate,
pera e outras), arroz, feijao, soja, amendoim, trigo, batata, lentilha. Existem
muitos pratos que nio contém nada de origem animal em sua composigao.
Por exemplo: na cozinha brasileira, oriental e drabe existem pratos prepara-
dos com grao-de-bico, berinjela e gergelim; na mediterrinea também sio
encontrados pratos sem origem animal. Ser vegano faz parte dos tipos de

vegetarianos existentes (Quadro 1).

Quadro 1 Tipos de vegetarianos

OVOLACTOVEGETARIANOS E LACTOVEGETARIANOS E VEGETARIANOS ESTRITOS E VEGANDS

. . .

B L O O 2 O O
NAO CONSOMEM OVOS P
NEM PRODUTOS COM OWOS E DERIVADOS. : ‘

NAO CONSOMEM LATICINIOS
LEITE, GUENOS, IDGURTES ETC.

NAQ CONSOMEM NADA DE
ORIGEM ANIMAL NA ALIMENTACAO

NAQ CONSOMEM NADA DE s s s s

ORIGEM ANIMAL : : : : .
ALIMENTAGAO, VESTUARIO, BELEZA, : : : :
ENTRETENIMENTO, ETC.

WWW VISTA-SE COMER 0

Fonte: Fabio Chaves, em https://www.vista-se.com.br/tipos-de-vegetarianos-entenda-as-principais-diferencas-
entre-os-grupos-de-vegetarianos/.
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2.1 Principais diferencas entre os grupos de vegetarianos

Uma pesquisa encomendada pela Sociedade Vegetariana Brasileira
(SVB), no ano de 2018, sobre o nimero de veganos e vegetarianos no Brasil,
realizada pelo Ibope Inteligéncia, mostrou que em torno de 30 milhoes de
brasileiros (cerca de 14,0% da populagio) adotavam alimentagio sem ori-
gem animal, a dieta denominada vegetariana. Foi estimado que, desse total
de vegetarianos, em torno de 7 milhées seriam veganos (3,2% da popula-
¢a0). Principalmente pela conscientiza¢io da populagdo, por suas escolhas

alimentares e estilo de vida mais sauddvel, o mercado vegano tem crescido.

Segundo Stucchi (2021, p. 1):

O mercado de alimentos veganos estd em crescimento e deve atingir
US$ 31,4 bilhoes globalmente até 2026. A previsio foi feita pela Allied
Market Research, considerando o perfodo de 2019 a 2026. Para ter uma
ideia, o mercado foi avaliado em US$ 14,2 bilhées em 2018. Portanto,
a0 fazermos um cdlculo simples, podemos perceber que houve um
aumento percentual de 121% com relagio a 2026. Isso demonstra o
tamanho desse mercado. Os motivos desse crescimento sio variados:
existe o aumento das taxas de obesidade em todo o mundo e o cresci-
mento de problemas de sadde, com doengas como asma, diabetes, hiper-
tensdo, cardfacas, entre outros. Tudo isso torna os consumidores mais
conscientes a respeito de sua saide, levando ao aumento da demanda
por produtos alimenticios mais sauddveis, incluindo aqui os veganos.
Essas pessoas sio mais conscientes a respeito do que consomem e tam-
bém existem aquelas que possuem intolerincia a lactose.

Inovar é um dos principais fatores para uma empresa sobreviver. O
mercado vegano traz muitas oportunidades para diversas empresas do setor
alimentos. O empreendedor vai encontrar muitos nichos nesse mercado de
oportunidades. Novos produtos e servi¢os surgem de acordo com as neces-
sidades dos clientes. A oportunidade para o desenvolvimento de novos pro-
dutos e solugoes para os seus clientes é constante. Isto ressalta a importincia
de inovar e estar sempre atento as tendéncias de mercado, considerando o

conceito de proposi¢io de valor, que nada mais é que: uma empresa oferece
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produtos aos clientes para que se disponham a oferecer dinheiro em troca.
Por exemplo, um novo restaurante especializado em comida vegana poderd
oferecer um produto especifico no ramo de negécios da alimentagio.

Muitas empresas nascem quando sdo desenvolvidas ideias inovadoras
pelos empreendedores. Com frequéncia, chegam ao mercado produtos e
servicos, triviais ou criativos, que mantém o mercado competitivo. As ideias
de negdcios, conforme a classificagio de Maximiano (2015, p. 433), podem
surgir baseadas em “[...] novo negicio com base em novo conceito; novo
negécio com base em conceito existente; necessidade dos consumidores;
aperfeicoamento do negécio, exploracio de hobbies; derivagao de ocupacio;
obsevagio de tendéncias.”

Para a avaliagio de ideias de produtos, antes da criagao de um negdcio,
¢ recomenddvel que seja feita uma avalia¢io da viabilidade e dos riscos do
empreendimento, que inclui alguns aspectos a serem analisados. Conforme
a classificagdo de Maximiano (2015), resumidamente, sio os seguintes: via-
bilidade de mercado; concorréncia; viabilidade de produgio; controle gover-
namental; investimento inicial e retorno.

Para ter os principais elementos do plano de negécios, consideramos a

afirmacio: de Maximiano:

O plano de negdcios permite esclarecer qual produto ou servigo o
empreendedor pretende fornecer, o mercado e a estratégia para con-
quistd-lo e as condigbes necessdrias para transformar uma ideia em uma
empresa em operagdo. Além de ferramenta para o préprio empreende-
or, o plano de negdcios pode ser uma necessidade — para obter licenca
d lano de n
de funcionamento, pleitear financiamento, explicar a oportunidade
para potenciais investidores ou até mesmo participar de um concurso
e empreendedorismo. Nio hd receita Gnica para escrever um plano
d nded Nio h
e negdcios e hd diferentes autores que se ocupam do tema. Em nosso
d
plano de negécios, hd dez componentes. Vocé pode comegar a escrever o
plano de negécios por qualquer componente. (Ibid., p. 438)

Os dez componentes apontados por Maximiano sio: clientes; proposi-
¢ao de valor; operagdes e recursos; canais de distribuicao; geragao de receitas;
finangas; andlise do mercado e do ambiente; estratégia; modelo de gestao e

governanga; outros componentes (ibid., p. 438).
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Para a criagdo e desenvolvimento de uma empresa de forma segura ¢
necessdria e recomenddvel a andlise de diversos fatores, abrangendo o papel
do empreendedor e a empresa em si por diferentes 4ngulos, dado que a
compreensio de tais conceitos, bem como das técnicas a eles relacionadas,
permite maior clareza e organizacao de um modelo de negécios e, conse-
quentemente, menor risco para o empreendedor. Desse modo, para enten-
der a viabilidade da empresa e aumentar o potencial de sucesso de um novo
negécio, mostra-se importante que se entenda e consiga compreender técni-

cas e conceitos do empreendedorismo. Sobre estratégia, o autor diz:

Generalizando, estratégia ¢ um termo usado no mundo contemporineo
com o significado de escolha de meios para realizar objetivos, significado
esse que foi tomado de empréstimo do mundo militar [...] a pratica
da estratégia nas empresas e a disciplina que dela nasceu podem ser
estudadas, na atualidade, de acordo com quatro perspectivas propostas
por diferentes autores. Todos esses modelos (ou perspectivas) usam os
mesmos elementos construtivos: o ambiente e suas ameagas e oportu-
nidades; os recursos internos suas potencialidades e vulnerabilidades.
O que os diferencia é a énfase dada a esses elementos. (Ibid., p. 311)

Resumindo as quatro perpectivas apontadas por Maximiano (2015),

teremos:

= paradigma de mercado: o principal determinante da estratégia e da
competitividade da empresa é o ambiente externo, nio as decisoes
internas tomadas pelos dirigentes. O desempenho depende de varid-
veis de seu ramo de negécios;

* visdo baseada em recursos: a competitividade estd dentro e nio fora
da empresa. A empresa é um sistema de recursos, alguns dos quais
sao capazes de fornecer vantagem competitiva sustentada. Recurso ¢
qualquer ativo da organizagio. VRIN significa V = recurso valioso;
R = raro; I = inimitdvel; N = nao substituivel (ou insubstituivel);

* modelo de negdcios: é uma das perspectivas mais recentes sobre a
estratégia das empresas. O modelo de negécios tem como ponto
central a escolha de uma proposigao de valor, em torno da qual os

outros componentes s€ agregam;
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= perspectiva da administragio estratégica: a estratégia, em resumo,
compreende a definicio do modelo de negdcios, dos objetivos espe-
cificos para o negécio (ou objetivos estratégicos) e das vantagens
competitivas que possibilitam superar a concorréncia. Identificacio

de ameacas e oportunidades. Modelo denominado de SWOT.

Para a constru¢do deste trabalho (um restaurante vegano), escolhemos
a perspectiva do modelo de negécios.
Segundo Dornelas (2015, p. 2):

H4 vérias maneiras, métodos ou modelos que auxiliam o empreendedor
na identificagio de oportunidades. Uma das mais conhecidas e utilizada
atuamente ¢ o modelo de negdcio Canvas. Ao considerar vdrias ideias, o
empreendedor com certeza descartard algumas ao analisar se sao oportu-

nidades utilizando o modelo Canvas.

O autor sugere uma maneira simples e objetiva de desenvolver um

modelo de negdcio:

[...] apresenta o Canvas com seus nove blocos integrados. A idéia é que o
empreendedor responda de maneira objetiva as perguntas de cada bloco,
iniciando por sua proposta de valor ou pelos segmentos de clientes e,
entdo, responda as questdes dos demais blocos do lado direito: canais
e relacionamentos com clientes. Em seguida, devem ser preenchidos os
blocos atividades, parceiros e recursos chave e, finalmente, os blocos de
receitas e custos. ... Ao concluir o Canvas, o empreendedor terd uma
andlise de oportunidade em mios e poderd, entdo, fazer a pesquisa
primdria junto ao seu publico alvo. Em seguida, estard preparado para

desenvolver o plano de negécios da empresa. (Ibid., p. 31)

Para o desenvolvimento do modelo de negdcios do restaurante vegano
proposto neste trabalho, aplicaremos e mostraremos o Canvas com os seus

nove blocos integrados.
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3 METODOLOGIA E DESENVOLVIMENTO DO MODELO

3.1 Pesquisa de mercado

Para fazer uma pesquisa de mercado e saber da possivel viabilidade do
modelo elaborado, criamos e estruturamos um instrumento para coleta de
dados — um questiondrio com perguntas contendo alternativas de multipla

escolha, conforme exemplo do formato a seguir:

Pesquisa para emender o imeresse em restaurantes veganos

Sexc

Feminino

Masculing

Outros...

Qual suaidade ? 7

menos de 18 anos

18-25 anos

26-35 anos

36-45 anos

mais de 43 anos
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3.2 Desenvolvimento inicial do modelo

No desenvolvimento do modelo inicial, a empresa foi idealizada
pensando em um puablico que procura um restaurante diferente e espe-
cializado em determinado segmento, ou seja, voltado para comida vegana
(Quadro 2).

Parceiro-chave:

= fornecedores de comida;

= entregadores;

= digital influencer.

Atividade-chave:

= culindria vegana.

Recursos-chave:

= cozinheiro;

" equipamentos;

* horta;

" energia e agua;

= espaco fisico.

Proposta de valor:

= espago fisico com artes diferenciadas;

= pratos personalizados;

= ingredientes retirados da prépria horta;

= comida vegana;

* local para fotos.

Relacionamento com os clientes:

= redes sociais;

= atendimento personalizado.

Canais:

" site e redes sociais;

= Google;

= aplicativos de entrega.

Segmentos de cliente:

" veganos;

= consumidores de alimentacio sauddvel;
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= jovens que buscam alimentagio e espaco diferentes;
* moradores de Sao Paulo;

= pessoas que gostam de tirar fotos.
Estrutura de custos:

" espaco fisico;

" equipamentos;

= alimentos;

= funciondrios;

= plataformas de entrega;

* marketing.

Fontes de receita:

= aluguel do espago para evento;

= Jucro das vendas.

Quadro 2 Modelo de negécio Canvas — Naturalle (restaurante vegano)

Parceiro-chave Atividade-chave Propostas de valor ~ Relacionamento com Segmentos de cliente
os clientes
Culinaria Eay isin .
page fisico Consurnidores
Fornecedo- vegana com Redes EARSRES de
res de artes/diferen socigis alimentagio
comida ciado saudavel
pepsr:h::'n Atendimento
rsanali )
ene Ingredientes daos " jnrer\s que buscam
5 'és:‘ e alum:nt.a;ﬁne
are: -
Recursos-chave proers Canais
o Equipa- T site e
Digital e L vegana Lz Google Pessoas
influencer Energia sociais Maradares que )
de S0 gostam de
® bgua Espaga l.o::::: “ Aplicativos Paulo tirar fotos.
Harta Fitheo de entrega
Estrutura de custos R T Fontes de receita
Espaco fisico Equiparmen o i Aluguel do Lucro das
tas . espage para vendas
Funcianarios Marketing evento

Fonte: Os autores, 2021.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA
4.1 Sexo

100 respostas

@ Feminino
@ Masculino

Fonte: Os autores, 2021.

4.2 Qual sua idade?

100 respostas

@ menos de 18 anos
® 18-25 anos

©® 26-35 anos

@ 36-45 anos

@ mais de 45 anos

Fonte: Os autores, 2021.

4.3 Qual a sua renda mensal?

100 respostas

@ Um salario minimo ou menos
@ 2-4 salarios minimos

@ Mais que 5 salarios minimos
@ Prefiro nao informar

@ Menos que um salério minimo

Fonte: Os autores, 2021.
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4.4 Vocé é vegano(a)?

100 respostas
@® Sim
@® Nzo

Fonte: Os autores, 2021.

RESPOSTAS DAS PESSOAS VEGANAS
4.5 Ha quanto tempo é vegano(a)?

72 respostas

@ Menos de um ano
® 2-5anos

27.8% @ 5-10 anos

@ Mais de 10 anos

.

Fonte: Os autores, 2021.
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4.6 Acredita que existe comida de facil acesso vegana em SP?
73 respostas
® sim

® Nzo
® Talvez

Fonte: Os autores, 2021.

4.7 De quais opcoes de comidas veganas vocé
sente falta nos restaurantes? Respostas:

= sobremesas e doces;
= opgoes de massa;
= lanche;

= aperitivos.

4.8 Com que frequéncia vai em restaurante vegano?

73 respostas

@ 2 vezes por més
® 1 vez por més
® Poucas vezes

. @ Nunca

Fonte: Os autores, 2021.
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4.9 Gostaria de ter experiéncia de comer em um restaurante
vegano onde vocé mesmo escolhe seus ingredientes
direto da horta e consegue montar seu prato?

73 respostas

® Sim
® Nao

a ® Talvez

Fonte: Os autores, 2021.

4.10 Qual o preco médio que vocé acha justo
para uma refeicao nesse restaurante?

73 respostas

@ Até R$30,00
@ Entre R$30,00 e R$50,00

© Entre R$50,00 e R$100,00
@ Mais que R$100,00

Fonte: Os autores, 2021.
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RESPOSTAS DAS PESSOAS NAO VEGANAS
411 Ja frequentou um restaurante vegano?

27 respostas

@ Com frequéncia
@ As vezes

@ Poucas vezes
® Nunca

Fonte: Os autores, 2021.

4.12 Gostaria de ter uma experiéncia de comer em um
restaurante vegano onde vocé mesmo escolhe seus
ingredientes direto da horta e consegue montar seu prato?

27 respostas

® Sim
@ Nso
@ Talvez

Fonte: Os autores, 2021.

229



Giovanna Rodrigues dos Santos, Natélia Barreto Meira
Thomés Suadicani Aygadoux, José lesca Rodrigues

4.13 Qual o preco médio que vocé acha justo
para uma refeicao nesse restaurante?

27 respostas

@ Até R$30,00

@ Entre R$30,00 e R$50,00
@ Entre R$50,00 e R$100,00
@ Mais que R$100,00

Fonte: Os autores, 2021.

4.14 O visual do restaurante é importante?*

100 respostas

® Sim
@ Nio
© Talvez

Fonte: Os autores, 2021.

4.15 O que gostaria de ver em um restaurante vegano?

Respostas:

* decoragao mais leve e que remete natureza;

* opgoes mais tradicionais para quem nao ¢é vegano;
= lanches;

" jtens sustentaveis;

* nao ter apenas comidas sauddveis;

3. Foram consideradas respostas de todos os participantes.

230



O modelo de negdcios de um restaurante vegano

* lugar descontraido;
= variedade de sobremesas;

®" musica.

5 CONCLUSOES

As diversas respostas dadas as questdes da pesquisa apontam para a
viabilidade da criacio de um restaurante vegano. Exemplificaremos com
algumas delas. Na pesquisa, 87,7% dos participantes responderam “sim” ao
serem perguntados: “gostaria de ter experiéncia de comer em um restaurante
vegano onde vocé mesmo escolhe seus ingredientes direto da horta e conse-
gue montar seu prato?”. Dos que participaram da pesquisa, 73% responde-
ram que sao veganos; 27% responderam que nao sao veganos. Na pergunta
“O visual do restaurante ¢ importante?”, 58% responderam que sim.

Na sessdo das pessoas veganas, quando perguntado “Com que frequén-
cia vai em um restaurante vegano?”, obtivemos as seguintes respostas: 43,8%
responderam que vao duas vezes por més; 38,4% responderam que vao uma
vez por més. Entao, entre os participantes dessa sessao na pesquisa, 82,2%
frequentam mensalmente um restaurante vegano. Das pessoas veganas,
78,1% estdo dispostas a pagar mais de R$30,00 por uma refei¢io, sendo
que 35,6% delas estao dispostas a pagar mais de R$50,00 e 12,2% mais de
R$100,00.

Entendemos que, para a criagdo do restaurante, o ideal seria inovar na
forma, oferecendo a melhor experiéncia da culindria vegana para os adeptos
a0 veganismo e opg¢des para os nio adeptos. O importante na concepgio
¢ ter extremo controle de qualidade e frescor em todos os ingredientes e
produtos oferecidos, entregando, além da comida em étimo estado para o
cliente, o sabor de uma refeicao consciente, sauddvel e fresca.

O processo de funcionamento do restaurante serd o seguinte, resumida-
mente: assim que entra no restaurante, o cliente tem duas opgoes: 1) escolher
um dos pratos prontos disponiveis no carddpio; 2) montar o préprio prato
de acordo com os produtos disponiveis na horta e na bancada do chefe.

Posteriormente, os chefes preparam o alimento, o que pode ser observado
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pelo cliente, passo a passo, atrds da bancada de vidro. Com a finalizacio do
pedido, é cobrado o preco conforme a quantidade de itens escolhidos, caso
o cliente tenha escolhido a segunda opgao. Na escolha da primeira opgao é
cobrado o valor que j4 estava no carddpio.

A realizagao do pedido pelo cliente ¢ o passo inicial do fluxo de opera-
¢oes do restaurante. As solicitagoes sao realizadas em um totem automatizado
ou por um fabler disponibilizado pelos atendentes no salao. Desta forma, as
informagées do pedido sao passadas através de um soffware integrado a duas
telas suspensas no meio da cozinha, onde os chefes conseguem verificar as
exigéncias de cada pessoa. ApSs o recebimento do pedido, o chefe respon-
sdvel pela cozinha realiza a colheita dos ingredientes na horta do restaurante
e leva-os para higienizacdo. Em seguida, os alimentos sdo preparados de
acordo com as preferéncias selecionadas no soffware e, entao, servidos em
pratos pré-aquecidos (alimentos quentes) ou em pratos gelados (alimentos
frios). E vélido ressaltar que o atendente, ao servir os pratos aos clientes,
propoe-se a explicar como se faz o cultivo dos alimentos e como mantém a
origem 100% natural de todos os alimentos do restaurante.

Quanto a horta, serd planejada e construida por uma empresa especia-
lista no assunto que ird verificar a melhor drea para plantio e quais plantas
serdo cultivadas. Para isso, serd necessdrio verificar quais ingredientes serao
mais usados no dia a dia; depois, serdo feitos o orcamento e a escolha de
materiais, visando a sustentabilidade; por fim, a constru¢io da horta serd
realizada. Para a manutengio, serd feita a capacita¢io de todos os funciond-
rios para que consigam explicar os detalhes aos possiveis clientes interessados
no assunto, focando nas vantagens de ter uma horta — como a reducio de
gastos e menor impacto na natureza. O manuseio da horta serd de responsa-
bilidade da cozinha, ou seja, os funciondrios irdo colher as plantas e colocar
no sistema, ao final do dia, o estoque de cada planta, assim, terdo controle de
quais plantas precisam de maior ou menor drea de plantio, as que precisam
comprar direto de um distribuidor e quais nao estdo atendendo o desejo
do consumidor, por exemplo, nao estao tdo frescas ou maduras para serem
consumidas.

Outro ponto importante do restaurante serdo as artes distribuidas nas

paredes e itens de sustentabilidade. Estes serdo utilizados o médximo possivel
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no restaurante: canudos naturais, méveis feitos de madeira sustentdvel,
camisetas dos funciondrios feitas de garrafa per. Desse modo, acreditamos
que proporcionaremos uma experiéncia inovadora e Unica a cada consumi-
dor, seja ele vegano, vegetariano ou nao. O objetivo final é que todos gostem
nao apenas da comida, mas de toda a experiéncia, desde a comida até as artes
distribuidas nas paredes e mesas.

A oportunidade de personalizar o prato serve para que cada um adeque
seu paladar a refeigao, tornando-a especial e deliciosa. Haverd pratos durante
o almogo até o jantar para que o restaurante seja um lugar para encontrar
amigos ou até mesmo fazer uma reuniio tomando café da tarde. Pintar as
paredes fard com que a identidade do restaurante seja visivel para todos,
para que seja um ambiente que abrace cada cliente e seja o cendrio perfeito
para fotos e registros de momento incriveis. A horta, além de sustentdvel e
econdmica, faz com que os alimentos tenham mais sabor e sejam frescos,
fazendo com que o consumidor se sinta em casa, pois dispoe de alimento
natural, colhido de uma horta. Por fim, a sustentabilidade estard em cada
detalhe do restaurante: no preparo do alimento, na limpeza do espago, na
roupa dos funciondrios, nos itens que irio compor a mesa, a cozinha, cada
lugar, porque, além de ser um restaurante vegano, é sustentdvel e atrativo

para todos.
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Cafeteria Notus Café — viabilidade:
pesquisa e analise

Beatriz do Prado Gracia'
Elisabete Adami Pereira dos Santos?

RESUMO

O objetivo deste capitulo é apresentar os resultados principais de uma pesquisa
bibliografica e de campo para a realizacdo do Trabalho de Conclusdo de Curso
da ex-aluna Beatriz do Prado Garcia, do Curso de Graduacdo em Administracao,
da PUC-SP, apresentado no 2° semestre de 2021, sob orientacdo da profa. dra.
Elisabete Adami Pereira dos Santos.

Palavras-chave: tipos de grdo de café; habitos de consumo; tradicdo versus
inovacdo.

1 INTRODUCAO

O Brasil ¢ considerado o maior exportador e produtor de café do
mundo, além de ser o segundo pais que mais consome a bebida, ficando
apenas atrds dos Estados Unidos. O apelo emocional que o café tem para

o brasileiro vai muito além de consumir a bebida apenas por costume, mas

1. Discente do curso de graduagiao em Administragio da Faculdade de Economia, Adminis-
tragdo, Contdbeis e Atuariais da Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo (FEA/PUC-SP).

2. Docente do Departamento de Administragao da Faculdade de Economia, Administraco,
Contdbeis e Atuariais da Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo (FEA/PUC-SP).
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remete a uma tradi¢do familiar e um conceito criado a partir da populari-
zagdo do consumo da bebida que acabou se tornando uma caracteristica do
N0SsO Povo.

O mercado do café é rentdvel, conforme pode-se observar a partir dos
dados expostos neste texto, faturando mais de US$ 42 milhoes entre janeiro
e outubro do ano de 2021, além de ser o insumo mais relevante das receitas
do segmento de bebidas quentes. E uma bebida amplamente apreciada, com
consumidores de todas as idades e sexos, em todas as dreas do pais.

As cafeterias, que surgiram por volta do século XV, tém sido um espaco
de convivéncia social e lazer até os dias de hoje. Era nas cafeterias que gran-
des filésofos se reuniam para discussoes e argumentagdes que se iniciavam
com um copo de café. Essas qualidades fizeram da cafeteria um espago que
foi repensado e reinventado, mantido nos dias atuais — principalmente nos
centros urbanos — e muito frequentado pelos consumidores assiduos ou
esporddicos da bebida.

Com a expansio da produgio de café pelo mundo, nio somente o
Brasil se destacou com sua produgao do grao. Paises como Colémbia, Peru,
Panamd e México tiveram grande destaque pela exceléncia dos graos pro-
duzidos em suas terras. Contudo, ainda que o cultivo de café nessas regioes
tenha crescido e ganhado expressividade, tanto pela qualidade dos graos
quanto pelo aumento de sua produgao, o Brasil continuou com inexpressiva
importa¢ao de café.

A partir dessas informagoes, pode-se questionar se o brasileiro, com seu
hdbito de beber café tao enraizado em seu cotidiano, estaria interessado em
experimentar a bebida preparada com graos cultivados na América Latina
e para consumo imediato em cafeterias, uma vez que é um mercado pouco
explorado pelas franquias de cafeterias no pais.

Entre as hipdteses levantadas, estd a de que ndo haveria intengio ou
interesse algum por cafeterias que oferecem graos importados, tampouco os
produzidos na América Latina. H4, também, a possibilidade de se interessar,
mas ndo estar disposto a frequentar uma cafeteria para consumir a bebida
preparada por um profissional. Ou seja, o consumidor prefere consumir o

café importado em casa. Outro ponto possivel é se 0 consumidor frequenta
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cafeterias pelo apelo conceitual atrelado ao espago; um lugar confortdvel
para se trabalhar ou para um momento de lazer com qualidade e bebida
diferenciada.

Para verificar a veracidade das hipéteses formuladas, foi realizado um
levantamento de dados sobre o mercado de café e uma pesquisa com 48
entrevistados, com o objetivo de verificar a viabilidade do negécio aqui pro-
posto. As informagoes levantadas sao fundamentais para responder a questao
que originou o projeto de pesquisa: o brasileiro estaria interessado em consu-
mir café cultivado em paises da América Latina?

Neste texto, a seguinte estrutura é apresentada: o primeiro item apre-
senta informagoes sobre a histéria do café, suas qualidades e caracteristicas,
além de dados do mercado e consumo no Brasil. No segundo, é apresentado
o projeto elaborado, a andlise de mercado realizada, o planejamento finan-
ceiro e a estrutura operacional. Ao final, sao apresentados os resultados da
pesquisa de campo realizada e as consideragoes finais, bem como as referén-

cias bibliogrdficas utilizadas para o desenvolvimento do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contexto historico

Existem diversas versoes de histérias e lendas de como o café e suas pro-
priedades foram descobertos, mas a mais conhecida, segundo Shie (2018),
¢ a de um pastor etiope que criava suas cabras nas regioes altas da Eti6pia,
como em Kaffa e Endria. Apesar de ndo haver registros oficiais sobre a ori-
gem do café, sabe-se que se trata de uma planta nativa da Africa, mais espe-
cificamente da Eti6pia (ibid.).

A lenda segue dizendo que o pastor se surpreendeu com a energia e viva-
cidade de suas cabras apés consumirem folhagens e arbustos que continham
o fruto avermelhado. O International Coffee Organization (10C) também
relata que, com mais certeza do que a lenda, os escravizados transportados

do Sudio para o Iémen consumiam a camada carnosa que reveste os graos.
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Esses escravizados passavam pelo porto de Moca, que hoje ¢ sin6nimo de

uma variedade de café — moka ou mocha (International Coffee Organization,

s.d.).

As primeiras casas de café foram abertas em Meca, com o nome de “kaveh
kanes”. Sua propagagio em todo o mundo drabe foi muito rdpida, e
elas se tornaram lugares de sucesso, onde se podia jogar xadrez, ouvir as
novidades e apreciar canto, musica e danga. Decoradas com luxo, cada
uma tinha seu cardter préprio. Nada como a casa de café havia existido
antes: um lugar onde as pessoas podiam se encontrar e fazer negécios

num ambiente confortdvel e acessivel a qualquer um pelo preco de um

café. (Ibid.)

O porto de Moca, localizado as margens do mar Vermelho, no Iémen,
era o principal porto da rota maritima para Meca, sendo também o lugar
mais movimentado do mundo no século XV. Na época, os drabes eram bas-
tante rigidos com as politicas de exportagio de grios férteis, e o café era
mantido em suas terras para que o cultivo fosse restrito a Ardbia (ibid.).
Mesmo com as restrigoes impostas pelos cultivadores da regiao, o café che-
gou ao Egito e 4 Turquia no século XVI (Vilar, 2015).

Assim se seguiu a disseminagio do plantio do café, sendo os holandeses
os primeiros a conseguirem tirar o grao da Ardbia e cultivd-los em viveiros
em 1616, mas a primeira casa de café foi aberta em Veneza apenas 67 anos
depois, em 1683 (I0C, s.d.). O grio chegou a Europa no mesmo século e se
espalhou rapidamente pelas Américas logo em seguida (Vilar, 2015).

Foram também os holandeses a trazerem o café para a América Latina,
que chegou a colénia holandesa do Suriname no século XVII; na sequén-
cia, cafezais foram criados na Guiana Francesa e no Brasil por diferentes
colonizadores (International... s.d.). Os ingleses introduziram o café na
Jamaica; os franceses, no México, nas Guianas, na Venezuela e na Colémbia,

enquanto os portugueses foram os responsdveis por trazer o grao ao Brasil

(Café Mundo, 2021). Segundo Martins (2008, p. 23):

A histéria de Gabriel Mathieu de Clieu, oficial da marinha francesa, com
versdes fantasiosas, vem sendo conta da recorrentemente para relatar a
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chegada do café 4 ilha de Martinica, ao norte da Guiana. Seria esse per-
sonagem o responsdvel pela introducio do café na América Central e,

portanto, indiretamente, no Brasil.

Clieu, por volta de 1720, recebeu o titulo de cavaleiro de Luis XIV pelos
servigos prestados ao rei em Martinica. Desejou desenvolver uma economia
lucrativa na ilha, entéo, transportou uma muda de café que obteve em Paris.
Mesmo em face de adversidades, obteve éxito em trazé-la 3 América e, em
1726, obteve sua primeira colheita (ibid.).

O consumo do café se propagou de forma répida e global por nio se
limitar apenas ao consumo doméstico ou de pequenos vendedores, por pos-
suir cardter agregador e estimulante a troca de ideias, o que mais tarde se
tornou elemento crucial e indispensdvel em reunides em espagos publicos.
Esses fatores contribuiram ativamente para o sucesso das cafeterias — as casas
de café — que se espalharam mundo afora como ponto de encontro e convi-

vio social (ibid.).

2.1.1 O café, suas qualidades e classificagoes

Em 2004, a Associa¢ao Brasileira da Industria de Café (ABIC) desen-
volveu um método de classificagio e um programa de certificacio de qua-
lidade chamado Programa de Qualidade do Café (PQC). Sua finalidade ¢
aumentar ainda mais a qualidade do café para que, consequentemente, haja
aumento do consumo da bebida. Esse é o inico programa de certificacio do
produto final e garante a qualidade do processo e do produto.

A Qualidade Global do café (QG) ¢ “[...] a percepgao conjunta dos
aromas da bebida e de seu grau de intensidade, sendo que quanto mais aro-
madtico, melhor a qualidade do café” (Associacio Brasileira da Industria de
Café, s.d.); é, também, sobre os sabores caracteristicos da bebida, do amar-
gor tipico, mas nio resultante da torra excessiva, da presenca nio dominante
de graos defeituosos e da inexisténcia do sabor de graos fermentados.

A avaliacio da bebida ¢ feita por provadores treinados e experientes,

em laboratérios, por meio de andlises sensoriais de algumas caracteristicas.
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A QG obtida pelo produto, numa escala de 0 a 10, define a categoria de
qualidade do café (Figura 1). A Abic (s.d.). classifica os cafés nas categorias:
gourmet, superior e tradicional ou extraforte:
= gourmet: QG maior ou igual a 7,3 até 10 — cafés de alta qualidade,
com notas sensoriais elaboradas, sabor e aroma mais suaves devido a
selegao cuidadosa dos graos; cafés finos, raros e exclusivos;
= superior: QG entre 6 ¢ 7,2 — cafés intermedidrios, em que o amar-
gor nio ¢ tao intenso, com sabor e aroma equilibrados e agraddveis;
feitos para quem procura uma experiéncia diferenciada no hdbito de
tomar café;
= tradicional ou extraforte: QG entre 4,5 € 5,9 — cafés da base da escala
de qualidade, de baixo custo e bom para a degustagao no dia a dia;
possuem torra e amargor bem acentuados e sao os mais consumidos
pelos brasileiros.

NIVEL MINIMO
DE QUALIDADE

o__
3

n n TRADICIOMNAL/
NAO RECOMENDAVEL "S0CONA | supeaion

[conceito de café)
Péssimo
Muite Ruim
Ruim
Regular
Bom

Muito Bom
Excelente

Fonte: Abic (s.d.).

Figura 1 Classificacdo do café sequndo o Programa de Qualidade da Abic
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2.1.2 0 mercado do café no Brasil

O café, junto aos chds e bebidas a base de cacau que integram o seg-
mento de bebidas quentes, movimentou cerca de US$ 635 milhées no
mundo e US$ 42 milhoes no Brasil até outubro de 2021. O consumo de
bebidas quentes em casa, em 2021, totalizou 32% da receita e foi inferior ao
consumo fora de casa, com 68% (Statista, 2021).

Mesmo com a pandemia de Covid-19, os dados mostram que grande
parte da receita do consumo de café no Brasil é gerada com o consumo em
bares, restaurantes e cafeterias. A projecao para 2025 ¢ de que 15% dos
investimentos no segmento de bebidas quentes sejam para consumo fora
do lar (ibid.). Apesar dos bons nimeros esperados para o futuro, o niimero
de cafeterias abertas no Brasil, em comparagao com o ano de 2015, caiu de
pouco mais de 23 mil estabelecimentos para 18 mil, uma reducio de 21%
em 2020 (Bastos, 2021).

Uma das caracteristicas das plantagoes de café é o ciclo bienal, que
consiste na alternincia de um ano com uma grande florada e outro com flo-
rada menos intensa, o que possibilita que a planta se recupere para produzir
melhor no ano seguinte (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas, 2021). No ano de 2020, foram produzidas mais de 2 milhées de
toneladas de café e era esperado que houvesse queda na produgio por conta
do ciclo bienal. Entretanto, segundo dados do Ministério da Industria,
Comércio Exterior e Servigos (2021), no ano de 2021 ji foi produzido
1,9 milhao de toneladas entre os meses de janeiro e outubro.

Em relacio a importagao de café torrado, o Brasil registrou crescimento
de 24,1% em relagio a outros periodos, o equivalente a US$ 60 milhaes.
Os estados que mais comercializaram o café torrado importado foram
Sao Paulo, Bahia e Minas Gerais (Servico..., 2021).

A importagdo de café nao torrado teve crescimento de 7,8% em com-
paragdo a outros periodos, com aumento de US$ 3,59 milhées. Os esta-
dos que mais consumiram o café nao torrado importado pelo Brasil foram
Parand, Rio Grande do Norte e Minas Gerais (ibid.).

Em 2020, o Brasil registrou recorde de exportagao de café: 44,6 milhoes

de sacas, o equivalente a 70,7% da producio total. Os maiores clientes do
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café brasileiro foram Estados Unidos, com 8,1 milhées de sacas (18,3%);
Alemanha, com 7,6 milhées de sacas (17,1%); Bélgica, com 3,7 milhoes de
sacas (8,4%) (Bastos, 2021).

2.1.3 Consumo de café no Brasil

Atrds somente dos Estados Unidos, o Brasil se mantém como segundo
maior consumidor de café do mundo, com 21,2 milhées de sacas de 60 qui-
los consumidas em 2020, um aumento de 1,34% em relagao ao ano anterior
(Servigo..., 2021). Isso equivale a 826 xicaras consumidas durante o ano por
habitante, cerca de 2 xicaras por dia (Bastos, 2021):

Embora o consumo de café em geral tenha crescido, o volume em xica-
ras no foodservice foi menor. Mais de 175 bilhées de xicaras foram con-
sumidas no Brasil em 2020. Em relagio a 2019, esse volume em xicaras
representa uma queda de 7,1% no consumo. Provavelmente, devido ao
fechamento de estabelecimentos do setor Horeca (hotéis, restaurantes e

cafeterias). (Ibid.)

O setor de foodservice é a categoria que engloba todos os estabelecimen-
tos que prestam Servicos alimenticios, como bares, restaurantes e cafeterias.
Essa queda pode ser explicada como decorrente da pandemia, que também
obrigou muitos comerciantes a fecharem seus estabelecimentos comerciais
e, por consequéncia, desacelerar o mercado e provocar uma leve queda no
consumo.

Por outro lado, a pandemia levou os apreciadores de café a aprenderem
a reproduzir em casa a bebida que antes era consumida nas cafeterias, prin-
cipalmente os cafés especiais. Essa aprendizagem s6 foi possivel porque as
vendas pela internet aumentaram consideravelmente quando foi necessdrio
realizar o distanciamento social. A queda no consumo durante a pandemia
s6 ndo foi maior porque o consumo do café jd é uma tradi¢do bastante
enraizada no pais, mas o cendrio da inflagao e a perda do poder de compra
do consumidor também foi responsdvel por essa diminui¢do no consumo
(Lisboa, 2021).
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3 PLANO DE NEGOCIO: NOTUS CAFE

3.1 Sobre a marca

O negdcio proposto neste trabalho é um estabelecimento comercial
chamado Notus Café, uma cafeteria que tem como propésito oferecer cafés
de diferentes paises da América Latina, como Peru, Coloémbia, Venezuela,
Panamd e Bolivia. A escolha do nome faz referéncia ao deus grego Noztus. De
acordo com Tripicchio (2008):

Notus, ao lado de seus irmaos Zéfiro, Euros e Béreas, era um dos quatro
ventos segundo a mitologia grega. Esse ser representava o Vento Sul,
trazendo consigo névoa e chuva. Pela noite, juntamente com sua mae
Eos, Notus derramava chuva de um vaso, antes do deus-sol aparecer pela
manhi em sua carruagem.

Visto que o consumo de café no Brasil tem crescido exponencialmente
e que a importagio de graos cultivados em paises da América Latina tem
crescido, foi identificada uma oportunidade nesse mercado em constante
crescimento.

Grandes marcas e franquias de café jd comercializam o grao de café tor-
rado cultivado em paises que se destacaram nos dltimos anos por sua exce-
léncia, como o colombiano e o boliviano, mas ainda nio h4 a distribuicao
da bebida para consumo imediato nas cafeterias. Dessa forma, o consumidor
precisa adquirir o produto pela internet ou em supermercados e preparar
o préprio café em sua casa, ndo havendo op¢des de se degustar a bebida

preparada por um profissional ou em um ambiente social como as cafeterias.

3.2 Analise de mercado

O Sudeste ¢ a regiao do pais que mais consome cafés especiais, com
45% do consumo nacional. Segundo o Euromonitor, o mercado de café
premium tem crescido de forma acelerada (Servico..., 2019). Isso equivale a
9,54 milhoes de sacas de 60 quilos consumidas somente nos estados de Sao

Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Espirito Santo.
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Em face desse crescimento que também tem sido observado na produ-
¢ao e importagao de café, é coerente a intengio de iniciar um negdcio nessa
drea, visto ser um mercado ainda aquecido, mesmo com a pandemia. Em
contrapartida, o nimero de cafeterias abertas no Brasil estd em queda por
conta da desacelera¢io da economia e a alta inflagio no pais. Outro fator
influente no desempenho do setor sio as mudangas climdticas, as pragas
e doencas observadas nas plantacoes e a mudanga nos padrées das chuvas
(Fundagao Instituto de Administragao 2019).

A queda do consumo por meio dos foodservices (consumo fora do lar)
no Brasil é um ponto significativo a ser considerado, mas, seguindo as muitas
mudangas na forma de trabalho e na sociedade que a pandemia instaurou,
o ano de 2022 pode ser um ponto de convergéncia. Uma vez que o modo
de trabalho deixa de ser 100% presencial, o modelo hibrido ou home office
tem ganhado muito espago no pais. Com isso, o local de trabalho mudou e
o distanciamento social obrigou as pessoas a ficarem em casa.

O mercado de café na América Latina, principalmente nos paises da
América do Sul, segue em crescimento, atingindo cerca de 100 milhoes de
sacas no ano de 2019 (Figura 2).

m2014/15 m2015/16 m2016/17 w2017/18 [©2018/19

Africa

Central America & Mexice

Asia & Oceania

South America

Thousand 60- kgitaags
Fonte: 10C (2019).

Figura 2 Producédo de café por regido
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Com o aumento dos porcentuais de graos importados, do consumo
de café premium — que também ¢é o mais cultivado nos paises vizinhos —
e o aumento do interesse em consumir graos advindos de outros paises, o
mercado selecionado para iniciar o negécio proposto apresenta ndmeros

interessantes e mostram que hd boas possibilidades para o empreendimento.

3.2.1 Concorrentes

Os principais concorrentes identificados da Notus Café sao as peque-
nas cafeterias que se encontram, em sua maior parte, na cidade de Sao Paulo,
além das franquias Starbucks, Casa do Pao de Queijo, McCafé, Fran’s Café e
Casa Bauducco. Com excegio do Starbucks, as redes de franquias sio comu-
mente encontradas em s/aoppings e, em ntmero mais reduzido, em comércios
de rua.

O principal diferencial da Notus Café é o preparo do café por profissio-
nais, com graos importados para consumo imediato. A comercializacio dos
cafés premium aumentou, conforme dados apresentados anteriormente, mas
o niimero de cafeterias que oferecem a bebida para consumo imediato ainda
¢ muito pequeno, nao havendo dados de quantas cafeterias sio especializa-

das nesse tipo especifico de bebida.

3.2.2 Publico-alvo

O publico-alvo da cafeteria ¢ a populagio que se encontra economica-
mente ativa, de todos os géneros e idades, com faixas de renda A, B e C. O
publico das camadas A e B sao pessoas que, geralmente, passam grande parte
do dia fora de casa e tém sempre pouco tempo para se alimentarem. Dessa
forma, buscam estabelecimentos que oferecam alimentacio saborosa e de
qualidade. Esse tipo de cliente, muitas vezes, substitui refei¢des importantes,

como almogo e jantar, por lanches ripidos na rua.
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E o espaco ideal para trabalhar, quando em /home office, nas empresas
que adotaram o sistema hibrido de trabalho ou em reuniées menos formais
entre equipes e pessoas que tém interesse em provar cafés cultivados na
América Latina e preparados por profissionais.

O perfil do publico do Notus Café é o cliente que busca qualidade nos
produtos e no atendimento, conforto e um ambiente agraddvel para visitar

a trabalho ou a passeio.

3.3 Operacoes

A Notus Café tem a intengao de ser um comércio de rua localizado na
cidade de Sao Paulo e/ou na regiao metropolitana para atender pessoas que
estejam alocadas em empresas, home office ou em situagdes de lazer.

A cafeteria tem como proposta ser um estabelecimento comercial ideal
para encontros profissionais ou pessoais que proporcionem aos clientes con-
forto, uma experiéncia sensorial diferenciada pela qualidade dos graos e do
preparo da bebida, além de oferecer um ambiente agraddvel e versdtil. Com
esses objetivos em vista, a boa localizagao e funciondrios capacitados ¢ prio-
ridade da organizacio.

Com o aumento da importacio de graos no Brasil, sendo Sao Paulo o
principal Estado a receber esses graos, é coerente que seja o local para instalar
a Notus Café. O produto principal a ser ofertado pela cafeteria é o café
nacional e importado, com a temdtica e prioridade dos graos cultivados na
América Latina. Em paralelo, também ird oferecer alimentos como salgados,
bolos e doces. Em menor escala no carddpio, terd algumas opgoes de chds e
sucos.

A Notus Café ird comercializar as bebidas em aplicativos de delivery,
mas o foco de suas operagoes serd na experiéncia presencial oferecida ao

cliente nas vendas presenciais, no foodservice.
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3.3.1 Organograma

Para o funcionamento da cafeteria, foi elaborado um organograma
(Figura 3). E planejada a contratacio de dois profissionais para cada cargo —
exceto os cargos de gerente e sdcio proprietdrio — a fim de que haja dois tur-
nos e aconteca o revezamento de acordo com o hordrio de funcionamento

da cafeteria, inicialmente estipulado das 7h as 20h.

Sécio
Proprietario

Gerente |+
I I I ]
Barista Atendente Cozinheiro Caixa
(2) (2) (2) (2)

Fonte: Autoras (2021).

Figura 3 Organograma Notus Café

3.4 Planejamento financeiro
3.4.1 Investimento inicial

Investimento inicial pode ser entendido como os custos da montagem
de uma empresa, COMo instalacoes, estoques, mdveis, maquindrios, veiculos,
colaboradores ou qualquer outro item necessdrio para seu funcionamento
(Contabilivre, 2018).

O valor estipulado para o investimento inicial ¢ R$ 150 mil, incluindo
despesas operacionais e documentagio necessiria para abertura do

estabelecimento.

3.4.2 Custos

Custo ¢ definido como um gasto relativo a fabricagio de bens e/ou

servigos utilizados na fabricagao do produto final (Guimaries Neto, 2012).
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A Tabela 1 mostra as despesas mensais e foi elaborada segundo pesquisa

de valores médios praticados na cidade de Sao Paulo no ano de 2021. Foram

contempladas somente as despesas mensais necessdrias para o funciona-

mento do estabelecimento.

Tabela 1 Despesas mensais Notus Café

Despesas mensais Valores %
Aluguel R$  4.500,00 19,7%
Energia, Agua e Internet R$ 750,00 3,3%
Software Gestao R$ 420,00 1,8%
iFood/Uber Eats/outros R$ 1.500,00 6,6%
Fornecedores R$  5.000,00 22,0%
Total R$ 22.794,00 100,0%

Fonte: Autoras (2021).

4 ANALISE DE RESULTADOS

Este item apresenta uma andlise dos gréficos obtidos a partir de uma

pesquisa realizada sobre o projeto com uma amostra de 48 pessoas. A pes-

quisa teve como objetivo entender se o consumidor de café tem interesse em

experimentar café em graos importados e se frequenta cafeterias.

Grafico 1 Andlise de resultados: frequéncia de consumo de café (por dia)

Em qual periodo do dia vocé costuma tomar cafe?

47 respostas

Fonte: Autoras (2021).

248

@ Apenas de manhé
@ D& manhé e a tarde
O Apenas a tarde

@ Wanha, tarde & noite
@ Apenas a noite



Cafeteria Notus Café — viabilidade: pesquisa e analise

Conforme ilustrado no Grifico 1, 85,7% dos entrevistados consomem
café mais de uma vez por dia: 61,9% nos periodos da manha e da tarde;
23,8% nos periodos da manhi, tarde e noite.

E interessante notar que a média de consumo dos brasileiros ¢ de 2
xicaras por dia, o que condiz com os resultados da pesquisa.

Nenhum participante assinalou a alternativa “Apenas a noite”, certa-
mente, por se tratar de uma bebida com altas quantidades de cafeina, que

estimula o sistema nervoso e diminui o sono.

Grafico 2 Andlise de resultados: ida a cafeterias
Vocé costuma ir a cafeterias?

47 respostas

® Sim
® Mio

Fonte: Autoras (2021).

O Grifico 2 ilustra que, apesar de quase 90% dos entrevistados consu-
mirem café mais de uma vez ao dia, apenas 46,8% costumam ir a cafeterias.
Os dados apontados na pesquisa também sao coerentes com os dados apre-
sentados anteriormente, verificando que o consumo de café em foodservices
tem diminuido, principalmente, por conta da pandemia.

O consumo de café aumentou mesmo com a pandemia e seus desdo-
bramentos — como inflagio e perda do poder de compra do consumidor;
o ndmero de cafeterias e o consumo da bebida fora de casa, diminuiram.
Pode-se entender que o consumo do café, torrado e moido, dentro de casa

desencadeou o aumento do consumo.
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Grafico 3 Andlise de resultados: concorrentes

Vocé ja fol em algumas dessas cafeterias?

47 respostas

Starbucks

Fran's Café

McCafé

Casa do Pao de Queijo 32 (68,1%)

Munca fui a uma cafeteria

Hard rock

40

Fonte: Autoras (2021).

O Grifico 3 ilustra os concorrentes diretos da Notus Café assinalados
pelos participantes da pesquisa. Em primeiro lugar, estd a Casa do Pao de
Queijo com 32 votos; em segundo, o Starbucks com 25 votos; em terceiro,
o McCafé com 9 votos. As cafeterias citadas na pesquisa sao as mais tra-
dicionais e as maiores franquias em Sao Paulo, facilmente encontradas no

centro da cidade, com o mesmo publico-alvo do comércio idealizado neste

trabalho.

Grafico 4 Andlise de resultados: consumo de café importado

Vocé ja bebeu café de graos importados?

47 respostas

® sSim
@ Nio

Fonte: Autoras (2021).
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Grafico 5 Andlise de resultados: interesse em consumir café importado

Caso ainda ndo tenha experimentado, teria algum interesse em experimentar?

41 respostas

® Sim
® NEo
O Talvez

Fonte: Autoras (2021).

Os Griéficos 4 e 5 ilustram, respectivamente, quantos participantes ji
consumiram cafés cultivados em outros paises e, daqueles que nao consumi-
ram, quantos tém interesse em consumir.

Apenas 7,3% dos entrevistados nunca consumiram e nio tém interesse
em consumir café de graos importados, enquanto 80,5% demonstraram
interesse. Isso mostra que, mesmo com o aumento da importagio de grios
e do consumo, muitas pessoas ainda nio provaram café importado por
alguma razio, seja pelo preco, por nio conhecer ou por estar habituado ao

café cultivado no Brasil, o mais consumido pela populacio.

Grafico 6 Andlise de resultados: pais de origem do café

Caso vocé ja tenha bebido café de gréos importados, qual era seu pais de origem?

18 respostas

@ Coldmbia @ Indonésia
@ Peru @ Portugal
O Panama @ Menhum
@ Bolivia, Paraguai & Argentina ® Franca
@ Mo me lembro

@ Nzo bebi

@ Chile

@ Americano

Fonte: Autoras (2021).
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Conforme ilustrado no Gréfico 6, hd grande variedade de origens de
café consumido pelos entrevistados, totalizando onze paises. E interessante

observar que desses onze paises, sete deles sao paises da América Latina.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O café ¢ uma das bebidas mais tradicionais na casa dos brasileiros.
E consumido em todos os momentos do dia. O Brasil, além de grande con-
sumidor de café, é também o maior produtor do grao, mas o mercado mun-
dial de cultivo de café tem visto paises como a Colémbia e o Peru ganharem
a atenc¢ao dos amantes da bebida nos dltimos anos.

O objeto deste projeto, a Notus Café, propoe explorar um segmento
do mercado de café ainda pouco esmiugado: o do café importado oferecido
em cafeterias. E fato que o Brasil, ano ap6s ano, tem visto o crescimento da
importagao de graos de café, mas o volume de graos importados é inexpres-
sivo quando comparado ao volume de grios produzidos no pais.

Os dados apresentados mostram que o consumo de café cresceu mun-
dialmente, mas o niimero de cafeterias abertas diminuiu, demonstrando que
o consumo de café em casa foi o responsdvel pelo aumento do consumo da
bebida. O cendrio nio é o mais favoravel, visto a situagio econémica do pais
e as dificuldades que os proprietdrios das casas de café ainda enfrentam em
razao dos desafios impostos pela pandemia. Em contrapartida, hd real inte-
resse dos consumidores em experimentar graos cultivados em outros paises,
conforme os resultados da pesquisa.

Com a flexibilizagao do distanciamento, o retorno da populacio a
ruas, lojas e estabelecimentos, ¢ esperado que, pouco a pouco, o mercado se
recupere da queda no nimero de cafeterias abertas, ainda que em velocidade
menor em relagdo ao periodo anterior ao distanciamento social. Além disso,
¢ grande a concorréncia na cidade de Sao Paulo, local escolhido para alocar
o estabelecimento, uma vez que é onde as grandes franquias de cafeterias se
concentram.

Outro ponto relevante observado foi a diversidade de cafés importados

jd consumidos pelos entrevistados. Fica claro que hd interesse no mercado
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que a cafeteria gostaria de explorar, porque dos 11 paises que aparecem no
Griéfico 6, 7 deles sao da América Latina, o que corrobora uma das hipSteses
levantadas neste trabalho. Hd real interesse por parte dos consumidores em
consumir os graos cultivados por esses paises. Também se validou a hipdtese
referente ao interesse em experimentar café importado: os dados mostram
que mais de 80% dos participantes tém interesse. E possivel ter o enten-
dimento de que o café cultivado na América Latina é consideravelmente
relevante, visto que teve grande expressividade na pesquisa. Assim sendo,
seria vantajoso oferecer o café cultivado nessa localidade para quem ainda
nao consome café importado, jd que é o mais consumido por quem jd se
familiarizou com a bebida oriunda desses paises.

A partir dessa andlise, o empreendimento Notus Café tem um publi-
co-alvo consistente que, sem divida, merece uma experiéncia de consumo

relevante.
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APENDICE A — ROTEIRO DE PERGUNTAS
PARA PESQUISA DE CAMPO

1. Qual sua faixa etdria?
a. Menos de 18 anos
b. De 18 a 30 anos
c. De31a50 anos
d. De 51 a 70 anos
e. Mais de 70 anos

2. Qual o seu género?
a. Feminino
b. Masculino
c. Outros
d

. Prefiro nao dizer

3. Vocé consome café?
a. Sim

b. Nao

4. Em qual periodo do dia vocé costuma tomar café?
Apenas de manha

De manhi e a tarde

Apenas a tarde

Manhai, tarde e noite

Apenas a noite

™o oo oo

Outro

5. Vocé costuma ir a cafeterias?
a. Sim

b. Nao
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6. Vocé ja foi em algumas dessas cafeterias?
a. Starbucks

Fran’s Café

McCafé

Casa do Pao de Queijo

Nunca fui a uma cafeteria

s a0 o
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7. Vocé ji bebeu café de graos importados?
a. Sim
b. Nao

8. Caso vocé ji tenha bebido café de graos importados, qual era seu pais de
origem?

a. Colombia

b. Peru

c. Panamd

d. Outros

9. Caso ainda ndo tenha experimentado, teria algum interesse em
experimentar?

a. Sim

b. Nao

c. Talvez
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