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INTRODUGAO

Apoio as familias: necessidade do
momento ou tendéncia futura?

Todas as organizacoes, independente-
mente do setor, tamanho, estrutura ou
mesmo localizacdo, possuem um elemento
de singela aproximacao: sao constitui-
das por e para pessoas. Estas mesmas
pessoas desempenham o papel de cola-
borador por algumas horas e também
assumem outros papéis nos ambitos pes-
soal e familiar.

O contexto da pandemia reforcou a neces-
sidade de as empresas serem protago-
nistas no reconhecimento e apoio a estes
diferentes papéis - ndo somente por uma
questao de diversidade ou atracao e reten-
cao de talentos, como também com o obje-
tivo de conseguirem maior identificagdo
com expectativas de perfis mais engaja-
dos, empaticos e inovadores. Para este
fim, uma importante alavanca, por vezes
esquecida, € a promocao de ambientes
family supportive, ou seja, aqueles que
oferecem uma estrutura organizacional
que permite a seus colaboradores equi-
librar de maneira eficaz as demandas
advindas do binémio trabalho-familia
(Allen, 2001).

Na literatura académica, os autores Tho-
mas e Ganster (1995) propuseram que
0s ambientes de trabalho family suppor-
five sdo compostos por dois elementos
principais: politicas de apoio a familia e
gestores apoiadores da familia. O primeiro
ponto — existéncia de politicas de apoio
— €, sem duvida, amplamente disseminado
no ambiente empresarial; inclusive algu-
mas dessas politicas sdo determinadas
por lei. Mas quando buscamos entender,
por meio de perguntas a empresas ou
colaboradores, a aderéncia e engajamento
no uso dessas politicas pelas pessoas no
dia a dia, a histéria muda. E comum escu-
tarmos mulheres sentindo-se intimidadas
ao comunicar uma gravidez; politicas de
flexibilidade de horarios que, se utilizadas,
sao "mal vistas”; ou licencas paternidade
que nunca sairam do papel. E neste ponto
que gestores apoiadores da familia fazem
a diferenca na promocao nao so de politi-
cas, mas de uma cultura que favoreca nos
colaboradores a integracao, de maneira
eficaz, das demandas pessoais e laborais.



METODOLOGIA

Family Supportive Workplaces

Com o objetivo de buscar a constante atua-
lizacdo acerca de temas alinhados com
seus valores, o ISE Business School e a
ONG Family Talks conduziram um estudo
sobre o tema family supportive workplaces.

A primeira etapa deste trabalho foi uma
extensa revisao de literatura cientifica, rea-
lizada entre setembro de 2019 e abril de
2020, sobre o impacto que o equilibrio — ou
desequilibrio - entre as vidas profissional e
familiar tem nas pessoas e nos negocios.

Na segunda etapa, foram realizadas entre-
vistas com a alta lideranca de sete relevan-
tes organizagOes atuantes no Brasil: Banco
Sofisa, Givaudan, Iguatemi, Jacto, Renner,
Santos Port Authority e Visagio. Estas entre-
vistas foram realizadas para entender o0s
elementos taticos - as politicas adotadas
por essas organizactes de segmentos,
portes e estruturas de capital tao diferen-
tes -, e principalmente as potencialidades
e dificuldades em promover um ambiente
de trabalho family supportive. Para melhor
dimensionar esta perspectiva, também
foram entrevistados trés funcionarios de
cada empresa, de diferentes géneros, car-
gos e funcoes, aleatoriamente seleciona-
dos a partir de uma lista de dez pessoas
fornecida pela area de Recursos Humanos
de cada organizacao. As identidades e
falas dos colaboradores foram preservadas,
seguindo as diretrizes da Lei Geral de Pro-
tecao de Dados (LGPD). Seguindo essas
mesmas diretrizes, obtivemos a devida
autorizacdo para a divulgacao das falas
dos lideres apresentadas neste documento.

Foram conduzidas entrevistas semi-es-
truturadas com duracdo de 60 minutos,
entre outubro de 2020 e abril de 2021,
com perguntas aos CEOs como: “O que
€ ser family supportive? Como as praticas
family supportive estdo relacionadas ao
seu modelo de negdcio e de gestao? Como
conseguir que as praticas promovidas e
este modelo de gestdo em sua organizagao
sejam percebidos como genuinos?”. E para
colaboradores: “Qual suporte a empresa da
para vocé e sua familia? Como vocé avalia
esse suporte? O que pode melhorar? O que
VOCé mais gosta nesta empresa? Quando
vOCé precisa cuidar de assuntos familiares,
guem é/sdo a(s) pessoa(s) com que vocé
pode contar na empresa?”, dentre outras.
As entrevistas foram transcritas e anali-
sadas por meio da escrita de narrativas e
pela técnica de analise de conteudo. As
narrativas sao apresentadas nesta publi-
cacao completa e foram destacadas algu-
mas inspiracdes, sintetizadas em forma de
topicos na publicacdo com a referéncia:
Sumario Executivo.

Ao articular as conclusdes de estudos
cientificos com a visao de importantes
liderancas empresariais do pais e seus
colaboradores, temos a confianca de ofe-
recer um material inspirador na constru-
cao de uma sociedade mais inclusiva e
empresas mais perenes por meio da aten-
cao as familias.

——
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A VISAO DA ALTA LIDERANCA

Givaudan

Ouvir e criar dialogo

Lucia Lisboa, vice-presidente de Perfumaria
Fina da América Latina, comenta que € preciso
“ouvir e criar didlogo com os diversos colabo-
radores” para entender as demandas indivi-
duais e promover qualidade de vida dentro
da organizacdo. Segundo
a vice-presidente, espe-
cialmente durante a pan-
demia, foi preciso um
olhar atento para além
dos beneficios e prati-

oferecia: “Durante essa
fase, passamos a escutar
mais e ter acdes espe-
cificas para a situacao
que vivenciamos. Forne-
cemos 0 ‘auxilio covid,
que foi uma cobertura
para 0s gastos que o
colaborador passou a ter com o home office.
Também as pessoas que ficaram dentro das
fabricas ou dos escritdrios foram bonificadas,
porque elas correram risco de contaminacao
pelo novo virus. Nos também demos aten-
cao especial para o publico feminino, ja que
metade de nossos colaboradores sdo mulhe-
res e ainda sdo elas as principais responsa-
veis pelos cuidados domésticos e dos filhos”.

E sdo com acdes focadas nas mulheres que
se desenvolve a maior parte da cartela de

“Estamos trabalhando inter-
namente sobre temas com-
plexos, todos voltados a
cas que a empresa ja mulher, especialmente no
que diz respeito aos pre-
conceitos que muitas vezes
POSSUIMOS e nao Nos damos
conta, ou agueles que viven-
ciamos cotidianamente.”

diversidade da companhia: “Desde 2019, a
Givaudan fez parte da coalizdo empresarial
em defesa a mulher e a menina contra a vio-
léncia. Também criamos o NOW (Network
Of Women) e estamos internamente traba-
Ihando sobre temas com-
plexos, todos voltados a
mulher, especialmente
no que diz respeito aos
preconceitos que temos
e ndo nos damos conta
Ou que vivenciamos coti-
dianamente”. Para que
esse ambiente inclusivo
e acolhedor seja efetivo,
mais do que acolher
mulheres, a companhia
busca acolher pessoas
com responsabilidades
familiares: “Ha dois ou
trés anos resolvi contratar uma mulher gra-
vida e lembro-me claramente dela me falar:
‘Lucia, acho que agora vai ficar dificil, porque
eu engravidei’, eu falei: ‘Nenhum problema,
estamos olhando para vocé como uma pes-
soa e um talento, entdo iremos te contratar
de qualquer maneira’. O time também foi
muito aberto e receptivo e isso é um fato
importante: envolver as pessoas, envolver a
equipe. Claro que quando sai alguém pode
haver um aumento de demandas, mas se
aquela pessoa realmente € um talento que



vocé quer ter dentro do teu grupo, fica muito
mais facil essa negociacao e esta receptivi-
dade”. Lucia continua: “Nos ampliamos a
nossa licenca maternidade de quatro para seis
meses. Nao temos creche interna por conta
do tamanho da empresa, porém temos auxi-
lio creche ou auxilio baba. Também estamos
trabalhando sobre a importancia da licenca
parental, algo mais amplo e mais inclusivo
que a licenca maternidade”.

A vice-presidente também salienta a impor-
tancia de se promover a equidade de género
entre a alta lideranca: “Eu faco parte do Comité
Executivo Global de Fragrancias e também la
ha um numero reduzido de mulheres que
conseguiram chegar a alta lideranca e que
conseguem ser percebidas sem 0s vieses
que ja acontecem inconscientemente nesse
mundo. Precisamos tomar

cuidado com nosso discurso

0 inglés. Entédo oferecemos bolsas para que
eles consigam preparar-se e integrar-se a
empresa. Sao acoes locais, mas que ampliam
nossa inclusao e integracao”.

A escuta e o dialogo, unidos a cultura de
inclusao — especialmente com mulheres e
maes — ressoa em resultados satisfatorios:
“Fazia anos que nao tinhamos tanto recorde
de vendas e producéo. Estou ha 20 anos na
empresa e ha muitas outras pessoas com
muitos anos ‘de casa’. Por que elas estao ha
tanto tempo 18?7 Porque temos uma cultura
que fala, uma cultura que escuta, uma cul-
tura que dialoga com esses colaboradores”.

Como conselhos para outros lideres, Lucia
Lisboa reafirma a necessidade da escuta e
conclui sobre a importancia de perseverar
nas pautas que sao defendi-
das: “Quando decidimos ter

e trabalhar arduamente, com
resiliéncia e reafirmando
constantemente pontos
sobre equidade de género”.
Para Lucia Lisboa, os vieses
inconscientes dizem respeito
a0 machismo e barreiras que

“Precisamos refle-
tir se, quando escu-
tamos uma critica,
aquilo diz respeito as
atitudes que eu tive ou
a posicao que ocupo.”

uma discussao, defender um
ponto, é preciso ter espaco
na nossa agenda para que
isso aconteca. Provavel-
mente Nao vamos conseguir
dar passos muito grandes,
mas é preferivel persisténcia

existemn para a progressao

da carreira das mulheres:

“Precisamos refletir se, quando escutamos
uma critica, aquilo diz respeito as atitudes
que eu tive ou a posicao que ocupo. Aquilo
que ouvi, é sobre a Lucia ou é sobre a posi-
cao que estou?”.

Em relacdo a sustentabilidade, além de fomen-
tar o pilar social por meio de uma cultura com
foco nos colaboradores, a companhia também
se preocupa de maneira mais ampla com a
comunidade: “Existe uma necessidade de
envolver a comunidade préxima, quer seja por
meio de estagiarios, quer seja com menores
aprendizes. Mas descobrimos que algumas
lacunas educacionais existem e uma delas é

€ passos pequenos a nao

fazer nada. Se vocé decidiu
fazer algo, defender um ponto, uma ideia,
uma pauta, tenha disciplina! Faca o walk the
talk. Traga fatos concretos para a discussao.
Mostre seus ganhos concretamente. Também
0 fop management precisa estar alinhado e
acreditando na ideia, pois sem esse apoio, a
ideia ndo vai acontecer”.
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lguatemi

A criacao de um
espaco de confianca

Para Carlos Jereissati, segunda geracao da
familia a estar no controle da rede, é neces-
sario olhar para além do sucesso do negaécio:
“Os anglo-saxdes tém uma
cultura coletivista em que
pregam que ‘o que nao €
meu, nem Seu, & Nosso’.
E preciso ter uma preocu-
pacao para além do resul-
tado que a empresa pode
trazer. E preciso olhar para
a sociedade, para o lugar
comum que todos habi-
tamos, e para as pessoas
que compdem esse todo. Cada colaborador,
cada pessoa, ndo vem sozinha. Ela vem com
um contexto embutido. Quando nos preocu-
Pamos Se as nossas pessoas estao bem, nods
queremos ir além do profissional, mas sim
Se a pessoa, como pessoa, estd realmente
bem”. A preocupacao com “todos estarem
bem”, incluindo os familiares que fazem parte
do contexto pessoal de cada colaborador, é
colocada em pratica por meio de mentorias,
programas e conversas individuais que for-
necem espaco de escuta e acolhida para as
pessoas que trabalham ali. Segundo Carlos,
para além da oferta de praticas e politicas,
€ preciso entender as demandas individuais
de cada pessoa: “Primeiro acho que as pes-
soas tém que sentir que é verdadeiro o inte-

“Se as pessoas tém que
gastar energia escon-
dendo problemas ou nao
se sentindo confortaveis
no espaco laboral, elas sdo
menos produtivas.”

resse que temos nelas. Ndo s6 na minha
posicdo, mas de todo o comité executivo, é
muito importante que a pessoa sinta que €
genuino e verdadeiro, que
realmente nos importamos
com cada um. Entao, ser
transparente, trazer exem-
plos reais, ter uma comu-
nicagao recorrente e dar
espaco para as pessoas
acredito que ajudou a
gente nos ultimos tem-
POS a Criar esse espaco
de confianca que nao
conseguimos exclusivamente com praticas
e politicas”. Consequentemente, aponta o
CEO (cargo que o executivo atuava na época
da entrevista da pesquisa), este modelo de
gestao repercute positivamente nos resulta-
dos da empresa: “Eu posso falar pela minha
propria experiéncia. Se as pessoas tém que
gastar energia escondendo problemas ou nao
se sentindo confortaveis no espacgo laboral,
elas séao menos produtivas. Porém, se elas se
sentem aceitas, tranquilas, acolhidas e perce-
bem que existe um espaco de confianca e de
consideracao, elas tendem a focar a energia e
0 talento na criatividade e em construir algo.
Com isso, ndo precisam atuar de forma defen-
siva ou na busca de como se encaixar [na
organizagao]”. Também a escolha das lideran-



¢as internas € importante para desenhar este
ambiente inclusivo e que fomente a integracao
entre trabalho e vida pessoal: “Acredito que
uma das maneiras de encontrar o equilibrio
[entre o trabalho com e vida pessoal, espe-
cialmente de pessoas com responsabilidades
familiares] é tendo uma lide-
ranca diversa. Na medida em

algo que vem do evolucionismo: o0 mais forte
mata o mais fraco. Desta maneira, escutar,
acolher, trazer as demandas pessoais, pode
ser dificil de ser aceito no ambiente de tra-
balho. Essas, entre outras questdes, fazem
com que muitos ndo queiram se envolver nes-
ses assuntos ou ‘comprar a
causa’. Hoje, porém, ha uma

que vocé tem diversidade na
lideranca, vocé tem muitos
conflitos acontecendo jun-
tos e as pessoas vao pon-
tuar: ‘mas espera ai, tem que
olhar para isso, tem que olhar

“Essa separacdo entre
empresa, familia e socie-
dade estd cada vez
mais sendo quebrada e
Isso esta sendo exigido
nas empresas.”

pressao social para quebrar
esses paradigmas. As com-
panhias ndo sao so6 resulta-
dos, elas ttm um proposito,
e as pessoas que estao la
também nado séo so profis-

para aquilo’, vocé tem espaco

para novas abordagens e solucdes. Se vocé
tem uma caracteristica Unica, parece que
todo mundo segue aquela linguagem. Esse
balanco de pessoas é importante por isso,
porque traz panoramas diferentes e vocé
acaba buscando um equilibrio: ndo sé olhar
para resultado em detrimento da pessoa, nem
apenas ver o individuo sem levar em consi-
deracao a familia dele. Para o contexto; nao
s6 dar beneficios, sem olhar para o todo”. E
por que parece tao dificil aos empresarios
brasileiros terem em suas gestoes a atencao
ao colaborador e sua familia? Carlos comenta
que um dos problemas é a separacao entre
vida pessoal e vida profissional: “As pessoas
sdo um todo e tém que se sentir felizes em
todos os lugares: a poténcia maxima de cada
um é alcancada nesse cruzamento. Aquela
ideia de que ‘pessoalmente vocé faz o que
VOCEé quiser, aqui no trabalho vocé faz isso’,
vigente em uma época em que a sociedade
era mais verticalizada, hoje nao é mais uma
premissa verdadeira. Na medida em que as
pessoas vao ficando mais horizontais, elas
vao ficando mais iguais e essa falta de coe-
réncia entre o privado e o publico perde a
l6gica. Por outro lado, ha a cultura enraizada
de que temos que nos mostrar fortes o tempo
todo, que ndo podemos demonstrar fraqueza,
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sionais, sao seres humanos
com interesses e desejos que precisam apa-
recer na companhia. Essa separacdo entre
empresa, familia e sociedade esta cada vez
mais sendo quebrada e isso esta sendo exi-
gido nas empresas”. Como conselhos para
outras liderancas, Carlos Jereissati afirma:
“Eu sempre brinco que tem gente que tem
dinheiro - s6 dinheiro - mas nao tem conhe-
cimento, nao tem interesse, ndo tem essa
curiosidade para além do seu proprio hegocio.
E preciso ser abrangente, olhar para o con-
texto historico, social, econbmico que vocé
esta vivendo e como isso interage com a sua
companhia. As pessoas, especialmente 0s
executivos, necessitam ampliar o seu universo
de interesse, ter a preocupacao de nao ser
sO uma pessoa monotematica e fazer disso
uma rigueza que te ajude a melhorar o seu
nivel como pessoa e como profissional”.

Nota:

Agora, a Iguatemi esta entrando em uma nova ges-
tdo que segue 0s mesmos passos. Desde o dia 03
de janeiro, Cristina Betts ocupa o cargo de CEO da
empresa e reforca o compromisso em dar sequéncia
ao que esta sendo feito na empresa e no conceito
Family Supportive. “Nosso trabalho continuara com
foco no olhar humano em nosso negécio. Tratar os
profissionais como pessoas Unicas, sempre priorizando
0 bem-estar, empatia, proximidade e qualidade de
vida, sdo pontos muito importantes para noés. Esses
fatores agregam aos resultados e aumenta o engaja-
mento e senso de pertencimento dos colaboradores
e colaboradoras.”
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Grupo Jacto

Ninguém cresce sozinho

Inspirados pelo lema do fundador, “ninguém
cresce sozinho”, a empresa familiar credita
Seu sucesso em grande parte aos colabo-
radores: “NOs sempre investimos nas pes-
soas e suas familias como parte dos nossos
valores e responsabilidade. Apesar de nao
mensurarmos o impacto que isso teve finan-
ceiramente em nosso negoécio ao longo dos
tempos, recebemos varios prémios e temos
resultados excelentes, tanto do ponto de vista
de comprometimento e produtividade, como
em termos econdmicos. Durante a pande-
mia, mesmo com toda a crise econdbmica,
nés chegamos ao final de 2020 com um
dos melhores resultados de nossa historia.
Tudo isso nao seria possivel sem a dedica-
cao incrivel de todo mundo”, afirma Ricardo
Nishimura, CEO da Jacto..

Mais do que investir no colaborador, a familia
Nishimura acredita que € preciso olhar para a
familia e comunidade que cada um esté inse-
rido, como salienta Ricardo: “A familia é onde
cada pessoa forma sua ética, sua moral, seus
valores, seus aspectos emocionais. Investir
nas familias € um projeto a longo prazo. Vocé
forma a familia hoje para a préxima geracao
ser melhor. Queremos uma empresa forte e
para isso € preciso ter familias fortes”. A fim
de concretizar este ideal, a Jacto fomenta o
Instituto de Desenvolvimento Familiar (IDF)
e a Universidade da Familia, com ofertas de
cursos sobre harmonia conjugal, resolucao
de conflitos familiares, preparacéo para che-
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gada do bebé, educacao dos filhos, educacao
financeira, inteligéncia emocional e cursos
especificos para mulheres, homens, adoles-
centes e criancgas. Outras acdes da empresa
envolvem a promogao de projetos na area do
esporte, artes e educacao. Todos os proje-
tos sd@o abertos a comunidade e nao exclu-
sivos aos funcionarios: “Nés fomentamos a
FATEC, fomentamos programas de formacao
para pessoas com deficiéncia, fomentamos
0 SENAI... No SENAI de Pompéia, interior de
Sao Paulo, além de cursos técnicos, ha um
ensino médio inovador. O Jorge [Nishimural
conheceu um educador no Canada que criou
uma das melhores metodologias de ensino
do mundo. No6s trouxemos essa ideia para o
SENAI daqui, eles fizeram algumas adapta-
coes, e hoje o SENAI - uma escola publica
- teve suas notas no ENEM comparadas ao
Colégio Bandeirantes de Sao Paulo, um dos
melhores colégios particulares do pais. NOs
investimos em todos esses aspectos da vida
humana porque sao essas pessoas que parti-
cipam destes projetos e sao formados nessas
escolas que um dia serao nossos funciona-
rios”, complementa Ricardo Nishimura.

Segundo o CEO, faz parte dos valores da fami-
lia fundadora estar em contato direto com seus
colaboradores, participar da mesma comuni-
dade, frequentar os mesmos lugares e buscar
relacdes nao hierarquicas: “Nos poderiamos
morar em Marilia ou Sdo Paulo, mas nao,
gueremos morar na mesma comunidade das



outras pessoas que trabalham na Jacto. Foi
aqui em Pompéia que nos recebemos tudo
0 que temos hoje e € aqui que nds iremos
ficar. E importante para nés encontrarmos
as pessoas na padaria, no supermercado,
fazer parte deste ecossistema. Nosso exem-
plo fomenta a cultura da empresa e faz essa
cultura ser absorvida por todos. N&do adianta
somente termos tudo escrito em um papel,
€ preciso coeréncia”.

A JACTO promove diversas acdes entre seus
funcionarios, tais como um dia de visitas (em
que os filhos podem conhecer o trabalho dos
pais), confraternizacdes de Natal, jantares de
homenagem aos aposentados, lazer em fami-
lia e formacdes de lideranca: “Essas confra-
ternizacbes sao importantes para reconhecer
perante a familia e sociedade o valor do tra-
balho de cada colaborador. Ja as formactes
ofertadas sdo interessantes para o desenvol-
vimento pessoal dos colaboradores e lideres,
algo que vai além das questdes profissionais.
Por exemplo, no programa
de liderancas, estimula-
Mos que eles criassem a
MIssao, visao e valores das
familias deles, ou seja, 0
que eles gostariam para a
propria familia daqui dez
Ou quinze anos. Essas for-
macdes ajudam as pessoas a pensarem no
que realmente é importante para a vida delas.
Gastamos muito tempo estudando para ser-
mos bem-sucedidos em nossa carreira, para
atingirmos sucesso financeiro, mas quando
chegarmos la, quem vai estar ao nosso lado?”,
reflete Ricardo.

Além de cuidar das familias dos colabora-
dores, é importante para a Familia Nishi-
mura cuidar de suas relacoes internas. A
empresa familiar esta em sua terceira suces-
sdo - Ricardo € neto do fundador - € os core

“Eu acredito que vai ven-
cer 0 ecossistema que
for sustentavel e tiver
mais harmonia”.

12

values foram transmitidos intergeracional-
mente ao longo dos tempos, de maneira que
tanto a cultura organizacional, quanto a cultura
da familia ndo perdesse suas caracteristicas:
“Existe uma poesia japonesa de minha avo
que diz ‘olhando para o passado, eu vejo
que nos passamos por caminhos tortuosos,
caminhos dificeis, mas se tiver amor, a sal-
vacdo vem naturalmente’. As vezes enxerga-
mos 0 amor como algo mole e fraco, mas na
verdade amor significa perdoar, corrigir com
firmeza, ter respeito, paciéncia. Em certo
momento nds reunimos toda a nossa familia
e fizemos acordos sobre como resolveriamos
nossos conflitos internos, como nos relacio-
nariamos. Passamos por muitos problemas,
mas foi essa base do amor, trazida pelos
meus avos, que manteve a familia unida e a
organizacao perene”.

Como inspiracao no modelo de gestdo da
Familia Nishimura, Ricardo recomenda pen-
sar a empresa dentro de um ecossistema.
Isto €, uma comunidade
em que lideres, gestores,
colaboradores e sociedade
estao inseridos, portanto,
passiveis de vivenciarem
as consequéncias daquele
negocio: “A empresa do
futuro € uma empresa
sustentavel em todas suas dimensoes, espe-
cialmente a social. No futuro ndo vamos com-
petir como empresa, mas como ecossistema.
Muitos lideres pensam a curto prazo e bus-
cam resultados a curto prazo. Minha sugestéo
€ que pensemos a longo prazo. Eu acredito
que vai vencer o ecossistema que for susten-
tavel e tiver mais harmonia”. O CEO também
deixou um convite: “Estamos sempre aber-
tos as empresas que quiserem nos visitar,
conhecer nossos projetos e programas, tro-
car experiéncias e recriar nosso modelo em
outras cidades. Nos dispomos a ajuda-los
a fazer isso!”



A VISAO DA ALTA LIDERANCA

Renner

A empresa como um time "

O atual CEO Renner, Fabio Faccio, comecou
nNa empresa como trainee e, apos mais de
20 anos, acredita que sua
trajetdria contribuiu muito
para seu estilo pessoal de
gestao: “Eu ja calcei os
sapatos que o0s colabora-
dores calcam e andei algu-
mas milhas nestes sapatos.
Entéo fica mais facil dialo-
gar. Por isso gosto de pen-
sar na empresa como um
time. Eu sou mais um joga-
dor, estou jogando junto.
Quando a gente ganha o campeonato, a gente
esta gerando emprego, esta encantando o
cliente, esta girando a economia”.

Segundo Faccio, para “ganhar o campeonato”
do sucesso, é preciso, em primeiro lugar, valo-
rizar cada colaborador, o primeiro stakeholder
do negdcio: “Ha pessoas que pensam que dar
resultado e cuidar dos colaboradores séo coi-
sas paradoxais. Nao sao. Eu ndo tenho como
gerar um resultado acima do mercado sem ter
um time engajado. Eu ndo tenho como gerar
bons resultados para o acionista se eu nao
estou encantando o meu cliente. Eu ndo tenho
como encantar o meu cliente se eu nao estou
encantando o meu colaborador. Quem foca
no curto prazo e prioriza o resultado, pode
até conseguir o que estava almejando, mas o
negbcio nao é sustentavel, porque resultado
satisfatorio € consequéncia de um trabalho
longo feito com proposito e valor”.

“Trabalho e familia nao
sdo esferas excludentes,
tudo esta interconectado.
Se nao estou vivendo um
momento bom na vida
pessoal, isso impacta
no meu trabalho”.
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Cuidar de cada colaborador parece um desa-
fio para uma empresa tao grande, mas para
Fabio, se nao houver esse
olhar integral, havera
impactos negativos para a
organizacao: “Eu nunca vi
distingéo entre vida labo-
ral e vida familiar. Tra-
balho e familia nao séo
esferas excludentes, tudo
esta interconectado. Se
ndo estou vivendo um
momento bom na vida
pessoal, iIsso impacta no
meu trabalho. Se profissionalmente estou
mal, isso impacta na minha vida pessoal. O
ser humano é um ser integral. Entéo, sim, a
empresa tem obrigacéo de olhar para a familia
do colaborador, tanto para cuidar das pessoas
que sao importantes para ele, quanto para
melhorar o desempenho dele na empresa”.

O resultado deste modelo de gestéao de pes-
soas reflete-se no engajamento que, na Ren-
ner, tem niveis elevados. Segundo afirma o
CEO: “E preciso que o trabalho faca sentido
para as pessoas. Se o colaborador ndo enxer-
gar que o que ele faz é importante, ele nao
vai se engajar. O nosso papel como lider é
inspirar e deixar claro qual é o propoésito de
estar ali. Entao, sempre afirmarmos que o que
estamos fazendo é bom para o cliente; se é
bom para o cliente, € bom para a empresa;
se é bom para a empresa, € bom para o cola-
borador, para o time, para o acionista. Todos



ganhamos com o0 sucesso do negdcio.” Para
ISSO, a organizacdo investe em educacao,
treinamento e desen-
volvimento, além de
trabalhar com metas,
remuneracoes e outros
beneficios: “Acredito
que somos uma das
empresas brasileiras
com maior numero de
horas de treinamento para o colaborador por
ano. Isso estimula o proposito e o sentido
de trabalhar aqui, além de perpetuar a cul-
tura da organizacao. Porém, principalmente
guando temos queda nos niveis de engaja-
mento, n6s sempre fazemos planos de acéo
junto com o time e ouvimos cada um para
pensarmos juntos em melhorias que podem
ocorrer na empresa’.

Durante a pandemia, a organizacao percebeu
gue o nivel de engajamento manteve-se alto,
em torno de 87%. Fabio Faccio argumenta
que a auséncia no tempo de deslocamento
devido ao home office e 0 maior tempo com
a familia podem ter impulsionado a produti-
vidade das pessoas: “Nos ja tinhamos come-
cado o experimento de teletrabalho antes da
pandemia, mas com ela, nds aceleramos essa
iniciativa. Muita gente me questiona sobre
COmo eu sei se o0s colaboradores realmente
estdo trabalhando. Eu respondi: ‘Olha, nado
estou fiscalizando ninguém. Se a pessoa nao
estiver trabalhando, nao vai aparecer o [resul-
tado do] trabalho dela, simples assim’. Porém
para a maioria das pessoas eu tive que pedir
para descansar e trabalhar um pouco menos.
A produtividade realmente aumentou muito,
segundo a nossa percepcao”.

Apesar do home office ndo funcionar para
todo mundo — muitos ndo se adaptaram a
ele — Fabio acredita que é importante consoli-
dar esta opc¢ao de trabalho para quem assim

“E preciso olhar para as
pessoas, pensar nelas,
investir nelas, valoriza-las”.
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desejar: “No6s temos obrigacéo de aprovei-
tar os aprendizados trazidos com a pande-
mia. Vamos ouvir as
pessoas, 0 que elas
querem. Em nossa
pesquisa interna, mui-
tos gostaram do home
office e muitos nao.
Agora adotamos um
modelo hibrido, flexi-
vel e voluntario. Quem preferir o teletrabalho,
pode continuar assim. Quem prefere voltar
ao escritorio, pode vir. Quem prefere parcial-
mente o teletrabalho e parcialmente o escri-
torio, tudo bem também”.

E colocar o valor da pessoa no centro do valor
do negocio que resume o conselho que Fabio
Faccio daria a outros gestores: “Para ser uma
empresa longeva, temos que ser sustentaveis
em todos 0s aspectos. Sustentabilidade nao
¢ s0 a parte ambiental. Sustentabilidade tem
também um pilar social e um pilar financeiro.
Ser sustentavel é permitir que o seu modelo
de negdcio continue existindo ao longo do
tempo. E preciso olhar para as pessoas,
pensar nelas, investir nelas, valoriza-las. 1sso
vai trazer uma consequéncia financeira maior
do que pensar apenas no financeiro. I1sso é
ser sustentavel”.



A VISAO DA ALTA LIDERANCA

Santos Port Authority (SPA)
Colaboradores e sociedade

Fernando Biral — antigo CFO e atual CEO da
SPA — comenta que um dos grandes desafios
da sua gestdo de pessoas é motivar a cada
colaborador a ter orgulho de fazer parte da
instituicao: “Temos um programa que pro-
move a qualidade de vida dos trabalhadores
em suas diversas dimensodes: fisica, mental,
social, laboral. Oferecemos suporte psico-
l6gico, treinamento com coachs, acoes de
seguranca no trabalho, workshops, convénios
com academias, escolas e universidades,
beneficios financeiros...
Em 2019, instituimos o
prémio Great Job, a fim
de valorizar os talentos da
companhia. Temos no Dia
das Criancas a possibili-
dade dos filhos visitarem o
trabalho dos pais e maes,
conhecerem o que fazem.
Tivemos alguns escandalos no passado que
abalaram a imagem da organizacao e a autoes-
tima dos funcionarios. Queremos resgatar o
orgulho de se trabalhar aqui”.

Com extensa experiéncia voltada para finan-
cas, o0 atual CEO acredita que, além de otimi-
zar 0 gerenciamento dos recursos econdmicos
publicos, é preciso mudar a visao que se tem
do trabalhador, pois isso ira refletir na lucra-
tividade da empresa: “Eu acho que a melhor
forma de voceé tratar o colaborador é como um
socio. Ele deveria se beneficiar dos lucros da
empresa. Aqui no Brasil ndo € comum termos

“Eu acho que a melhor
forma de vocé tratar o cola-
borador € como um socio.
Ele deveria se beneficiar
dos lucros da empresa’.
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esse conceito, pois muitas vezes temos um
preconceito em relacdo ao lucro, as empresas
listadas na bolsa, ao mercado de capitais. Em
alguns locais o funcionério tem a real oportuni-
dade de ser sdcio da empresa. Isso reflete no
comprometimento dele: ele esta trabalhando
para algo que ele mesmo ira se beneficiar”.

Como isso ndo é possivel em uma empresa
publica como a SPA, Biral busca incenti-
var 0 engajamento do colaborador por meio
do envolvimento dele na
constituicado da compa-
nhia: “Estamos tentando
implementar a ‘valorizagéo
das ideias’. Isto €, quere-
MOS ouvir mais as pes-
soas, 0 que elas acham
que precisa ser modifi-
cado, o que pode per-
manecer, como deve ser a SPA do futuro.
Nao importa qual ideia e de quem veio. O
importante é promover um ambiente que todo
mundo tenha construido um pouco, que todo
mundo tenha colaborado, que todo mundo
se sinta parte daquilo”.

Quando o colaborador percebe que esta dei-
xando um legado para 0s outros e as proxi-
mas geracoes, ele sente necessidade de ser
mais envolvido com o trabalho: “Como moti-
var as pessoas em uma empresa publica que
ja tem estabilidade e um plano de carreira
fechado? Acredito que tornando o funcionario



responsavel por mudancas, responsavel por
legados, responsavel pela criacdo da propria
empresa que ele colabora, responsavel por
tornar o Brasil mais justo e mais prospero”,
complementa o CEO.

Em relacao a sustentabilidade, além de buscar
cuidar da qualidade do ar e da agua da regido
- 0 pilar ambiental-, faz parte do fomento ao
pilar social o cuidado com os trabalhadores
e com a comunidade que vive ao redor do
porto: “Estamos investindo em programas
habitacionais para tirar as pessoas das con-
dicbes precarias de moradia proximas ao
canal. Sao mais de 1.500 familias que serao
impactadas. Nao sao nossos funcionarios,
mas também nos preocupamos com essas
pessoas, porque fazem parte da sociedade
em que todos nos estamos inseridos”.

Como conselhos a outros gestores, Fernando
Biral afirma que “é importante aprender a dar
e receber feedbacks - e criar um ambiente em
que as pessoas se sintam confortaveis para
fazerem isso. Sem as percepcdes das outras
pessoas, caimos na rotina e nao evoluimos”.

“Estamos investindo em
programas habitacio-
nais para tirar as pessoas
das condicbes precarias
de moradia proximas ao
canal. Sdo mais de 1.500
familias que seréo impac-
tadas. Nao sdo nossos
funcionarios, mas tam-
bém nos preocupamos
COMm €ssas pessoas, por-
que fazem parte da socie-
dade em que todos noés
estamos inseridos”.
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Banco Sofisa

Ambiente de respeito mutuo

Alexandre Burmaian, atual CEO, afirma que
faz parte dos valores da organizagao o suporte
a familia que perpassa, primeiramente, por
um ambiente de respeito para todas as pes-
soas: “A primeira questdo quando falamos
sobre familia diz respeito ao ambiente interno.
Tudo comega com um ambiente de respeito
mutuo e livre de assédios. Nos fizemos um
estudo sobre quais valo-
res as pessoas identifi-
cavam como valores da
empresa. Um dos que
sairam foi a cortesia. Aqui
nos valorizamos isso”.

Para que este ambiente
seja fomentado - além
das préticas, beneficios e
politicas internas - Alexan-
dre prioriza acordos entre
colaboradores e liderancas, de maneira a pre-
valecer o bom senso e o cuidado singular de
cada pessoa: “Politicas sdo importantes, mas
a flexibilidade nos ajuda a lidar melhor com
questdes familiares. Tivemos uma situacao em
que uma pessoa nao podia fazer reuniao em
determinado horario porque tinha que levar o
filho na escola. N6s mudamos o horario dessa
reuniao. Era uma reunido com boa parte dos
executivos do banco. E algo que passa mais
pelo respeito do que por uma politica interna”.

No mercado de trabalho, ainda existe uma
cultura pouco acolhedora para mulheres que

“...tivemos a ideia de ins-
taurar uma premiacao
para as pessoas que con-
tassem que iriam ter um
filho. Isso mudou total-
mente a visao das pessoas
sobre 0 assunto”.
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pensam em ser maes ou que sao maes. Para
Alexandre, ser family supportive é ter um
olhar especial para este publico: “Isto ainda
¢ um tabu, mas muitos lugares de trabalho
perguntam se uma moca ira engravidar ou
nao. Mesmo entre executivos e equipe ainda
havia esse preconceito. As mulheres mui-
tas vezes tinham medo de contar que esta-
vam esperando um filho.
Nossa licengca materni-
dade é de seis meses e
muitos se questionavam:
‘mas vamos ficar sem uma
pessoa no time por seis
meses?’ Isto gerava um
clima desagradavel. Deci-
dimos que precisavamos
nos posicionar claramente
sobre esse assunto. Foi
entao que tivemos a ideia
de instaurar uma premiacao para as pessoas
que contassem que iriam ter um filho. Isso
mudou totalmente a visdo das pessoas sobre 0
assunto. Ter filhos tornou-se algo muito bem-
-visto e celebrado aqui ha empresa. Durante a
licenca maternidade, muitos bebés vém com
as maes nos visitar. Criamos 0 mesmo prémio
para o casamento. Foi uma resposta muito
bacana que demos frente aos preconceitos
que existiam. Isso acabou mostrando para
as pessoas que a gente nao s6 apoia, Como
também queremos fazer parte disso de uma
maneira positiva. Queremos ser parte dessas
familias também”.



Outras acdes com foco na familia sdo desen-
volvidas rotineiramente pela organizacao,
tais como a visita dos filhos no trabalho dos
pais no final do ano: “Temos um dia — nor-
malmente em 24 de dezembro, quando o
setor bancario trabalha
meio periodo — em que
as familias vém para o
banco. Minhas filhas tam-
bém vém. E uma grande
festal Tem palhaco, bar-
racas de comida, shows,
atividades, brincadeiras.
Nessas ocasides as pes-
soas ficam muito proximas
porque nao existe chefe
nem subordinados; nao
existe a hierarquia pro-
pria do nosso setor: todos
estéo ali igualmente para
interagir e se divertir.”

Especialmente durante

a pandemia, levando em consideracdo o
momento delicado enfrentado por todos,
algumas medidas extras foram executadas
para garantir os valores de empatia e respeito
mencionados por Alexandre: “Quando a pan-
demia comecou, desenhamos uma série de
Cenarios possiveis e vimos que teriamos um
grande impacto. Porém pensamos que preci-
sariamos primeiro cuidar de nossas pessoas.
Todos estavam muito fragilizados. Decidimos
dar estabilidade por um ano. Ninguém seria
demitido dentro da empresa. O conselho e
todos os diretores concordaram. Queriamos
dar suporte para aqueles que estavam sus-
tentando suas familias. O pedido geral foi:
‘cuidem dos demais’.

Para que essa cultura chegue a todos os
niveis e funcoes, ressalta-se a importancia
das liderangas serem exemplares em suas
condutas: “Como o0 americano chama, walk

“Todos estavam muito fra-
gilizados. Decidimos dar
estabilidade por um ano.
Ninguém seria demitido
dentro da empresa. O
conselho e todos os dire-
tores concordaram. Que-
riamos dar suporte para
aqueles que estavam sus-
tentando suas familias.
O pedido geral foi: ‘cui-
dem dos demais’”.
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the talk, dar o exemplo, fazer aquilo que vocé
fala, é isso que transforma a empresa. Eu
tenho repetido isso para o pessoal. Quando
eu tive filho, eu aprendi uma coisa que eu
ja notava nos executivos: ninguém ouve o
que a gente fala, mas todo
mundo V& 0 que a gente
faz. Sendo crianca ou exe-
cutivo somos seres huma-
nos e o que nos influencia
€ 0 exemplo que vemos. A
observacao é muito mais
importante do que o dis-
curso e a politica escrita
da organizagao”.

A maior dificuldade
deste modelo de gestéo,
segundo Burmaian, € con-
ciliar a humanizacéo com
a pressao por resultados:
“E uma grande dificul-
dade conciliar a pressao
por resultados que ha em todas as empresas
com essa gestao um pouco mais humana,
pensando no momento de cada um. Essas
decisdes sao complexas. Ja tivemos casos
de pessoas que estavam com avaliagdes
ruins e iriam ser desligadas, mas trouxeram a
noticia: ‘vou ter filho’. Imediatamente eu falei:
‘Ndo vamos mais demitir. Vamos aguentar a
performance ruim’. O que vem primeiro? A
pessoa ou o resultado? Quando for uma deci-
sd0 que va afetar a vida de uma familia, vem
primeiro o resultado ou aquelas pessoas que
sdo afetadas?”.

A sustentabilidade é uma meta a ser alcan-
cada pelas empresas hoje. Para o CEO do
Banco Sofisa, a familia é algo que deveria
fazer parte do ESG: “Dentro do ESG ha uma
amplitude de temas que, muitas vezes, pre-
cisam ser tratados em nivel cultural na socie-
dade para realmente ter o impacto desejado.



A questdo da lideranca feminina, por exem-
plo. As mulheres ainda sdo as principais res-
ponsaveis por cuidar dos filhos e das tarefas
domésticas. Quando faziamos reunido perto
do horério do almoco, em época de home v,
elas eram as mais penalizadas. Decidimos ter
uma hora e meia de almoco e sem nenhum
compromisso nesse tempo. Foi uma medida
que tomamos, mas a mudanga precisaria ser
estrutural. Podem falar que o mundo esta
mudando, mas ele ainda ndao mudou com-
pletamente nesse sentido. Assim, seria legal
ter uma insercao da familia no ESG. Quando
falamos que nosso negdcio cuida das pes-
soas, queremos dizer que, para cada pessoa,
0 trabalho é uma grande parte da vida dela,
€ o sustento, € como ela paga as contas e da
conforto para a familia. Falta uma perna brutal
no ESG, e essa perna € relacionada a familia”.

Por fim, como conselho a outras liderancas,
Alexandre Burmaian sugere: “Em primeiro
lugar, precisamos inserir a familia no contexto
do ESG. Em segundo lugar, precisamos dar
0 exemplo disso com coisas concretas, com
coisas que realmente vao agregar valor. A
mensagem tem que ser inequivoca. As pes-
soas tém que entender claramente o que a
gente esta falando. Se ficar no ambito da
duvida, o resultado pode falar mais forte do
que as pessoas”.

“Quando falamos que
nosso negocio cuida das
pessoas, queremos dizer
que, para cada pessoa,
0 trabalho € uma grande
parte da vida dela, é o sus-
tento, € como ela paga
as contas e da conforto
para a familia.”
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Visagio

Olhar individual

Em entrevista com os socios Agapito Troina e
Thales Miranda, foi destacada a importancia
de tratar cada colaborador de maneira perso-
nalizada, ouvindo e atendendo, na medida do
possivel, as principais demandas particulares
de cada um: “Trabalhamos em rede, cultiva-
mos relacdes horizontais e ndo-hierarquicas
aqui. Muitos arranjos de trabalho néo estao na
politica da empresa, mas, pelo bom senso, se
devem ser feitos, entdo o faremos. Modelos
de gestdo muito engessados estao ultrapassa-
dos, ndo costumam funcionar bem. Testamos
uma pratica, nao deu certo? Mudamos. Ouvi-
mos. Mais do que isso: nao temos uma Unica
excecdo a regra. Podemos
ter varias excecoes, e tudo
bem. O que prevalece é
a centralidade na pessoa
e 0 bom senso”.

As praticas e politicas
internas sao importantes
ferramentas de apoio para
a gestdo de pessoas das
empresas, porém muitas
vezes nao sao suficientes
para suprir as demandas dos trabalhadores.
“Nao € s6 uma questao de praticas, prati-
cas podemos ter uma lista imensa, podemos
ficar anos revisando todas as possibilidades
de beneficios e politicas ofertadas. A preo-
cupagdo genuina com cada pessoa € 0 que
valorizamos muito — e isso vai muito além das
praticas”, declaram Agapito e Thales.

“A pessoa chega como um
diamante bruto. Aos pou-
cos vamos lapidando. N6s
damos liberdade, autono-
mia e responsabilidade
para que cada um per-
corra seu caminho”.
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Para que seja extraido o melhor de cada cola-
borador, ha formacéo individual por meio de
programas de mentoring, coaching, treina-
mentos, workshops, palestras e eventos. Além
disso, cada colaborador € acompanhado por
um mentor e pelo gestor do projeto em que
esta inserido. Com conversas frequentes, 0s
mentores e 0s gestores conseguem conhecer
melhor os funcionarios e inclusive ajuda-los a
equilibrar as demandas pessoais e laborais. Os
mentores e gestores sdo colaboradores mais
velhos que, conforme adquirem experiéncia,
conseguem ajudar os colaboradores recém-
-chegados na empresa. Afirmam os socios: “A
pessoa chega como um
diamante bruto. Aos pou-
cos vamos lapidando. Nos
damos liberdade, autono-
mia e responsabilidade
para que cada um per-
corra seu caminho”.

E quando ha necessidade
de formular determinadas
praticas e beneficios, o
mentoring e as conversas
com gestores funcionam como ponte entre
necessidades e execucdo: “Nés podemos
opinar sobre determinada realidade, mas
somente quem vivencia aquela situacao pode
afirmar de maneira mais assertiva o que con-
vEém ou ndo executar em termos de praticas e
beneficios”, reflete Agapito. Nesse sentido, a
Visagio também incentiva o dialogo e troca de



experiéncias entre funcionarios com vivéncias
similares. Segundo os sécios, “ha espaco para
todos e o fortalecimento
dos vinculos de amizade
sao importantes para o
ambiente de trabalho”. tece
E o trabalho em equipe,
unido ao senso de per-
tencimento a organizacao,
que € caracteristica mar-
cante da Visagio. Expde
Agapito: “Tem de tudo na Visagio: do recém
formado solteiro e sem filhos ao pai e mae
com filhos e mais experiente. Cada um expde
quais sao suas regras de ouro, isto &, 0 que
funciona e nao funciona para si mesmo, 0
que a pessoa nao abre mao de ter ou fazer.
Enguanto time, vamos trabalhar para que
essas regras de ouro sejam preservadas e que
haja harmonia entre as necessidades pessoais
e as do grupo”. Esta cultura “do bem” - onde
ha o recrutamento de bons profissionais que
também buscam o crescimento pessoal - €
a responsavel por fazer com que 0s proprios
clientes da Visagio recomendem a organiza-
cao para seus filhos trabalharem. Segundo
Agapito, “para um pai € uma mae recomen-
darem o lugar para o filho trabalhar € porque
ele reconhece que temos um ambiente de
trabalho acolhedor, de amizades. Queremos
melhorar a sociedade, melhorar as empre-
sas, melhorar as pessoas. Todos nos temos
orgulho de trabalhar aqui”.

Sobre engajamento e resultados, Thales e
Agapito acreditam que, apesar do trabalho
de consultoria ser intenso e exigente, é pre-
ciso ter equilibrio e ndo descuidar das res-
ponsabilidades pessoais: “O engajamento
acontece naturalmente, quando a pessoa
sabe o0 motivo e a importancia do que esta
fazendo. Esse engajamento leva aos bons
resultados. Pela nossa experiéncia, a pessoa

“O engajamento acon-
naturalmente,
quando a pessoa sabe 0
motivo e a importancia do
que esta fazendo.”
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com melhor desempenho é aquela que con-
segue equilibrar as demandas [da vida pes-
soal e do trabalhol. Nos
projetos que alguém teve
algum problema de work-
-life balance, de sobre-
carga, foram os projetos
que nao tiveram resulta-
dos tao satisfatorios, que
precisaram ser refeitos em
algum ponto”. Para geren-
ciar esta situacdo, men-
salmente € realizada uma pesquisa em que
se avaliam o desempenho, carga de traba-
lho e questdes de desenvolvimento pessoal
e profissional: “Além do proprio sécio que
esta envolvido no projeto, € possivel, por esta
pesquisa entender onde e como podemos
melhorar em relacdo a gestdo de pessoas”.

Como conselhos para outros gestores, 0s
socios reafirmam a necessidade de fomentar
ambientes inclusivos e diversificados: “Se eu
tenho um ambiente que reprime as pessoas
de serem quem sé&o, possivelmente estou
criando um ambiente em que todo mundo
é igual e que os talentos nao florescem. E
a receita para o fracasso. Nossa luta é para
que as pessoas sejam elas”.



A VISAO DOS
COLABORADORES

Uma discusséo sobre 0s principais temas
citados por eles e a literatura cientifica:

Equidade de Género:

Empresa inclusiva, com atencao
especial para a ainda atual penali-
dade a maes trabalhadoras

Suporte para cuidar de assuntos
pessoais e familiares:

Apoio, especialmente por parte
do supervisor, para que 0s cola-
boradores conciliem demandas
laborais e pessoais

Menos Hierarquia, mais
horizontalidade

Diminuir tratamentos hierarquicos
e favorecer relacdes de trabalho
mais igualitarias

Equipe Cooperativa:

Fomentar um ambiente com
menos competitividade e mais
trabalho em equipe

Jornadas de trabalho
reduzidas e flexiveis:
Possibilidade para colaboradores
escolherem o formato e a carga
horéaria de trabalho

Praticas e Beneficios diversos
ofertados pela organizacao:
Funcionam como ferramenta de
apoio para maior qualidade de
vida do colaborador
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Olhar cada colaborador como
uma pessoa singular (i-deals):
Além das praticas, é importante
que as condicdes de trabalho sejam
negociadas entre colaborador e
supervisor, com beneficio mutuo

Canais de comunicacao:
Disponibilizacao de canais de atendi-
mento para trabalhadores relatarem
possiveis condutas inadequadas

Redes de apoio:

A empresa pode se tornar parte
da rede de apoio do colaborador
quando oferece estrutura organiza-
cional que o permite ter maior equi-
librio entre trabalho e familia.

Colaborador como

parte da empresa:

Permitir que funcionarios facam
parte das decisdes e mudan-
cas nha organizacao

Autonomia:

Oferecer liberdade para desempe-
nhar tarefas e funcoes e, sempre
que possivel, para a tomada de deci-
sdes. Assim cada trabalhador se
sentira mais empoderado e, com
iSso, mais confiante para encarar
tanto os desafios profissionais, como
0S pessoais e familiares.



A VISAO DOS
COLABORADORES

Como pessoas, estamos inseridos em um contexto familiar e em
um contexto social. Portanto, atender integralmente as neces-
sidades do colaborador traz, como consequéncia, o olhar para
sua familia. Esse cuidado, tdo mencionado nas falas dos CEOs e
executivos da alta lideranca, é exemplificado pelos colaboradores
entrevistados na pesquisa, de tal maneira que entendemos como
uma consequéncia positiva a percepcao dos esforcos permeados
nas organizacoes.

As entrevistas desta pesquisa foram analisadas utilizando rigorosa
metodologia cientifical. Dessa analise construimos 11 topicos,
a partir dos principais pontos citados pelos colaboradores nas
entrevistas, sendo os trechos das falas precedidos de comentéa-
rios tecidos a partir de dialogo com literatura cientifica.




A VISAO DOS COLABORADORES

Equidade de Género

Impacto nos ODS 1, 5, 8, 10

Apoiar a familia significa ajudar pes-
soas com responsabilidades familiares
a conciliarem suas demandas pes-
soais com as demandas laborais. 1sso
impacta positivamente a equidade de
género, pois dentre as pessoas com
responsabilidades familiares, as maes
costumam ser as mais prejudicadas no
mercado de trabalho. Como exemplo,
durante a pandemia de 2020, houve
uma demissdo em massa de maes em
todo mundo?®. No Brasil, segundo pes-
quisadores do IPEA, houve retrocesso
de 30 anos na participacdo feminina no
mercado de trabalho®.

Esta desigualdade ocorre sobretudo por-
que, em geral, sdo as mulheres que
dedicam mais tempo as tarefas domés-
ticas e de cuidado”.

Média de horas semanais dedicadas a

A falta de uma rede de apoio e também
a insuficiente participacao masculina
nessas tarefas contribui para a chamada
“dupla jornada de trabalho” feminina
(quando ha excesso de tarefas para se

desempenhar dentro e fora do lar).

Rede de Apoio

Segundo o Cambridge Dictionary,
redes de apoio sdo “a oferta de
suporte emocional e pratico a
outros em dificuldades”. Exem-

plos de redes de apoio sdo: paren-
tes e amigos, comunidade, politicas
publicas, escolas e creches, pro-
fissionais que auxiliem nas tarefas
domésticas e de cuidado, empre-
sas family supportive.

cuidados de pessoas e/ou

afazeres domésticos por pessoas de 14 anos ou mais no Brasil:

Por Regioes:
Norte Nordeste Sudeste Sul
Total 16,3 171 113 16,2
Homens 11,2 10,5 11,3 11,4
Mulheres 20,6 21,8 221 20,6
Cor ou raca:
H Total
Il Homens
Il Mulheres

Branca

Preta ou parda

Centro-Oeste Brasil

14,8 16,8
9,1 11,0
19,0 21,4

Classes da populacao em ordem
crescente de rendimento:

M Total
Il 20% com
0s menores
rendimentos
21,4 24,1 18,2
. .
0s maiores

Homens Mulheres rendimentos
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Fonte: IBGE, Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua 2019.



Além disso, um fator que também
impacto é o fato de carreiras de alta
gestdo ainda requererem longas horas
de trabalho - e isso pode ser uma bar-
reira para pessoas com responsabili-
dades familiares, inclusive mulheres.
Todo esse contexto colabora para que
maes sejam particularmente prejudica-
das em termos de progressao salarial
e de carreira® em relagéo aos homens
ou mesmo mulheres sem filhos. Em
outras palavras: isso cria uma situagao
de aprofundamento das desigualdades.

Motherhood Penalty

Motherhood Penalty - ou “Penali-
dade da Maternidade” - é o termo
utilizado para se referir as desvan-
tagens que as maes vivenciam no
mercado de trabalho. Essas des-
vantagens acontecem, em geral,
por causa da dupla jornada de
trabalho, pelo tempo ausente do
trabalho devido as licengas e cui-
dado com filhos, pela ndo-dedica-
cdo quase exclusiva a profissao,
entre outros fatores.

Segundo dados de um estudo da
FGV, no Brasil, 35% das maes
sao demitidas em até 1 ano apos
voltarem da licenca maternidade.
Para méaes de baixa escolari-
dade, a taxa é 51%

(Machado, Cecilia. “Mulheres perdem
trabalho apds terem filhos.” Think Tank
edicdo especial annual report [2018].)
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Por isso, para conquistar a equidade de

género no mercado de trabalho, tam-

bém é necessario um olhar mais amplo
para as responsabilidades de cuidado

dos trabalhadores. Assim, atendendo
as demandas especificas das maes,

incentivando 0s pais a serem parte ativa
no cuidado e garantindo a existéncia

de redes de apoio, € possivel promo-
ver maior inclusao laboral e sustenta-

bilidade social.

‘

“Ja vi muita gente sendo promo-
vida com oito meses de gesta-
cao. A maternidade é vista como
algo natural aqui”

“Mesmo trabalhando em um setor
com muitos homens, nunca sofri
discriminacao por ser mulher”

“Fui promovida apds voltar da
minha licenca maternidade. Isso
aconteceu com uma colega tam-
bém. Para as liderancas nao
€ um empecilho ter familia,
somos bem compreendidas com
nossas demandas”

“Hoje claramente ha muitas
mulheres que se comportam
como homens porque querem
se igualar a eles. A mulher pre-
cisa ser respeitada sendo mulher,
sendo ela mesma, sendo ou nao
mae - nao importa onde ela esteja
ou o que ela faca [de cargo]”.



A VISAO DOS COLABORADORES

Rede de apoio

Impacto nos ODS 1, 3, 5, 10

A empresa pode fazer parte da rede
de apoio do colaborador quando ofe-
rece uma estrutura organizacional que
acolhe as demandas pessoais e fami-
liares®. Isto significa, dentre outros pon-
tos, promover uma cultura que vé como
natural a conciliagdo de compromissos
da familia com as tarefas do trabalho’.
Por exemplo, durante a pandemia, foi
explicitado que pessoas tém uma vida
para além do trabalho, e esta vida inclui
cuidar dos filhos, dos pais idosos, das
tarefas domésticas e passar um tempo
com o cdnjuge®. Empresas que fize-
ram parte da rede de apoio/suporte de
seus colaboradores foram compreen-
sivas quanto a estas questdes, per-
mitindo que os funcionarios tivessem
flexibilidade nas jornadas, muitas vezes
redistribuindo tarefas, além de oferece-
rem ajuda emocional e promoverem um
ambiente mais cooperativo.

Quando ha rede de suporte - e a
empresa faz parte dela - pode-se reduzir
o conflito entre trabalho e familia, espe-
cialmente para maes®.
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“Eu voltei da licenca maternidade
e tive apoio da empresa para me
readaptar, voltar ao ritmo normal.
Também tive o suporte da minha
mae, da minha irma e da minha
sogra, o que me ajudou muito a
voltar de maneira tranquila”.

“Ninguém aqui te julga porque vocé
afastado por um problema pessoal
ou passando por um momento difi-
cil. Ja aconteceu de eu estar bas-
tante cansada e me perguntarem
se eu gostaria de ajuda, se estava
tudo bem. Eu sei que estou em
um ambiente que se precisar é
sO gritar que irao aparecer cinco
ou dez pessoas”

“Depois de alguns meses dentro da
empresa, vocé comeca a receber
mentoria. Ali recebemos forma-
cao e também temos um canal de
ajuda para problemas pessoais ou
profissionais que estamos tendo.
Por exemplo, com a pandemia,
eu fiquei um pouco mal e expus
isso para meu mentor. Ele me deu
algumas dicas, me orientou. Eu me
senti acolhida”



A VISAO DOS COLABORADORES

Suporte para

cuidar de assuntos
pessoais e familiares

Impacto nos ODS 1, 3, 5, 10

Sabe-se que formar uma familia e ter
filhos esta associado com aumento na
satisfacdo com a propria vida e na per-
cepcao de felicidade'®. Todavia, quando
nao ha suporte no ambiente laboral para
conciliar as demandas particulares com
a carga de trabalho — potencializadas
com a chegada de um filho —, pode
haver consequéncias negativas para o
colaborador, para a familia e também
para a empresa. Evidéncias cientificas!t
mostram que, quando ha um conflito
no trabalho, isto se reflete negativa-
mente N0 Modo como a pessoa inte-
rage com a familia. Se ha um conflito
na familia, ha um reflexo negativo na
esfera profissional.
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Conflito Trabalho-Familia

Por exemplo, se o trabalhador viven-
cia em sua familia desentendimen-
tos conjugais, problemas com o0s
filhos, problemas de saude com
algum familiar ou insatisfagcdo com
0 pouco tempo dedicado ao cui-
dado da familia, isso pode refletir
no trabalho através de: menor com-
prometimento, maior intencao de
rotatividade, maiores chances de
desenvolver problemas de saude
fisica e mental, piora no desempe-
nho de maneira geral (incluindo rela-
cionamento com equipe e clientes)
e menor satisfacao com o trabalho.
O mesmo ocorre quando no traba-
lho ha situacdes conflitantes, que
levam o colaborador a projetar no
ambiente familiar sentimentos nega-
tivos oriundos destas experiéncias.




Porém, quando ha suporte por parte
da empresa pode ocorrer o chamado
“enriquecimento trabalho-familia”!?,
que se refere as habilidades e soft
Skills desenvolvidas no ambiente fami-
liar e que repercutem positivamente
no trabalho. Também as habilidades e
experiéncias vivenciadas no trabalho
enriqguecem o papel da pessoa como
membro de uma familia.

Soft Skills

Soft Skills sdo competéncias pes-
soais desenvolvidas a nivel emocio-
nal, afetivo e social. Complementam

as “hard skills” (competéncias téc-
nicas). Exemplos de soft skills sao:
comunicagdo assertiva, lideranga,
organizacao e planejamento, inte-
gridade e ética, entre outros.

Pesquisas em diversos paises'® afirmam
que o equilibrio entre trabalho e vida
pessoal - e 0 consequente “enriqueci-
mento” advindo disso - pode diminuir
0S riscos de desenvolver problemas de
saude fisica e mental, aumentar a satis-
facdo conjugal e a satisfacao com o tra-
balho, bem como o comprometimento
do trabalhador com a organizacgao.

Desta maneira, oferecer suporte para
colaboradores cuidarem de demandas
pessoais representa um ganha-ganha,
com claros beneficios para a organizagéo.
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“Por mais que eu tenha um marido pre-
sente e um pai dedicado, tem situagoes
que s6 a mae mesmo. Entao, quando
preciso resolver algum assunto familiar,
levar um filho ao médico, ir a reuniao
da escola, eu nem preciso pedir auto-
rizacao, s6 comunico. Inclusive, nunca
vi ninguém aqui falar ‘posso levar meu
filho ao médico?’ ... Isso nao existe...
Ter familia e cuidar dela é algo normal”

“A empresa tem esse beneficio do funcio-
nario se afastar para cuidar do seu ente
descendente ou ascendente. Eu usei isso
s6 uma vez, porque minha filha precisou
passar por uma cirurgia, eu fiquei mais
de 15 dias cuidando dela. Isso nao me
atrapalhou em nada, eu continuei na lista
para ser promovida, nao teve impacto
em férias nem no salario”

“Se a pessoa se ausenta, é porque ela
realmente precisa fazer isso. Meu ges-
tor mesmo fala que precisando sair, nao
precisa nem pedir. Apenas avisamos ao
time para nao marcarem compromisso
naquele horario. Cada um sabe da sua
agenda e das suas demandas”.

“E da nossa cultura o cuidado com as
pessoas, entao aqui é muito comum
inclusive perguntar sobre a familia:
‘Como ta a filhota? Como foi no médico?”

“Eu tive um apoio paternal por parte do
supervisor. Ele sabia o nome dos meus
filhos, perguntava como estavam na
escola, sempre foi muito proximo e amigo”

“Se eu tinha algum problema, nao podia
viajar, precisava resolver um assunto pes-
soal, sempre tive total apoio”



A VISAO DOS COLABORADORES

Menos hierarquia,
mais Horizontalidade

Impacto nos ODS 3, 10, 16

QOutra caracteristica comum a orga-
nizacdes que dao maior atencdo as
responsabilidades familiares de seus
colaboradores, levantada em nosso
estudo, é a horizontalidade nas relagdes
de trabalho. Quando se da uma atencao
personalizada e mais voz a cada cola-
borador, a consequéncia sao relagdes
de trabalho menos hierarquicas e mais
cooperativas e um ambiente organiza-
cional mais inclusivo*.

Em ambientes de trabalho menos hie-
rarquicos as pessoas se sentem mais
respeitadas e valorizadas, além de repor-
tarem maior satisfacao com trabalho e
menor intencao de turnover'®.

Este suporte oferecido pela empresa e
pelo supervisor repercute nao somente
nas pessoas com demandas familiares,
mas em todo o time de trabalho, pois é
criado uma atmosfera laboral de con-
flanca, respeito e reciprocidade.
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“Aqui vocé nao percebe quem é o dire-
tor, quem é o chefe, nao existe distincao,
nao existe uma roupa diferente — aquela
‘coisa’ de paletd, gravata, sabe? Nao,
aqui todo mundo se veste com simpli-
cidade, todo mundo é tratado bem”

“Eu ja me aproximei do CEO da empresa,
conversei com ele, ele € uma pessoa
muito simples, muito acessivel”

“Ha algo interessante aqui: toda pessoa
nova que chega, especialmente estagia-
rios, recebe apoio e acompanhamento
individual, como se fosse um ‘cicerone’
ou ‘padrinho’. Por mais que a cultura da
organizacao afirme que nao ha hierar-
quia, quem € novo ainda nao absorveu
isso e pode ter muitas davidas. Entao
esse padrinho vai dar um apoio, tirar
davidas, deixar o ambiente mais favo-
ravel para adaptacao”

“Nao é comum aqui ficarmos expondo
nosso cargos, quando fomos promovidos,
quanto ganhamos... Longe disso, nosso
objetivo nao é esse! A gente nao quer
criar niveis hierarquicos na empresa. A
ideia é trabalharmos em time”.



A VISAO DOS COLABORADORES

Equipe Cooperativa

Impacto nos ODS 3 e 8

Neste sentido, o suporte dos colegas
de trabalho também contribui para um
ambiente mais inclusivo e acolhedor para
todas as pessoas, especialmente as com
responsabilidades familiares. As lide-
rancas podem promover um ambiente
colaborativo através do incentivo para
que funcionérios oferecam suporte emo-
cional uns aos outros (escutando os
colegas, oferecendo conselhos e enco-
rajamento, trocando experiéncias, entre
outros) ou de maneira organizacional,
através do auxilio destes colegas para
trocar turnos/tarefas ou redistribuicdo/
rearranjo de jornadas e incumbéncias®.

O resultado deste apoio pode ser um
incremento na criatividade e satisfacao
com o trabalho da equipe e diminuigéo
na intencao de rotatividade.
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‘4

“A gente sempre faz combinados
com o time, avisa um dia antes se
no outro dia tem algum compromisso
que nao vai poder estar no trabalho,
negocia os horarios e tarefas... Todo
mundo se ajuda”.

“Uma colega teve que cuidar do pai
que estava com cancer e esta sendo
super dificil para ela. Quando ela sina-
lizou isso, a gente chamou ela para
conversar e falou: ‘Coloca aqui na mesa
suas demandas, vamos redividir entre
a equipe internamente, porque eu sei
que vocé vai ficar mais tempo em casa
com seu pai, ajudando, ou no hospital.
Entao vamos redividir aqui as tarefas”.

“Nos sempre ficamos felizes com o
sucesso do outro, porque se o outro
ganha, todo mundo ganha. Entao acho
que o modelo de negdcio que temos
inibe a competividade, ao mesmo
tempo que estimula que todo mundo
trabalhe e cresca”.

“Nunca vi pessoas passarem por um
momento de vulnerabilidade e outras
pessoas falarem ‘estou trabalhando

mais que fulano’.



A VISAO DOS COLABORADORES

Jornadas de
trabalho reduzidas /

flexivels e teletrabalho

Impacto nos ODS 3, 5, 10

A flexibilidade nas jornadas de trabalho,
bem como o trabalho remoto (home
office) podem ser benéficos tanto para
0 colaborador, quanto para a empresa.

Arranjos Flexiveis
de Trabalho

Arranjos flexiveis de trabalho
sao possibilidades de organizar
a carga horaria de trabalho em

horarios e dias customizados, de
acordo com as demandas nego-
ciadas entre colaborador, equipe e
supervisores. Incluem teletrabalho,
jornadas parciais de trabalho e fle-
xtime, dentre outros.

Isto porque arranjos flexiveis podem
impulsionar o equilibrio trabalho-fami-
lia dos colaboradores e a motivacao
destes, bem como diminuir indices
de absenteismo'®,
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Porém, é importante que a decisao
sobre 0s arranjos flexiveis seja sempre
acordada entre empresa e colabora-
dor. Por exemplo, muitas pessoas nao
tém espaco fisico apropriado em suas
residéncias para praticar o home office,
enguanto outras nao conseguem estru-
turar uma rotina de trabalho no ambiente
doméstico. Assim, esta pratica pode
ndo ser efetiva para todos!®, cabendo
aos lideres da empresa propiciar as
condi¢cdes mais adequadas para cada
colaborador, dentro das possibilidades
da organizagao.

Além disso, jornadas flexiveis e home
office podem diminuir a diferenca sala-
rial entre maes e mulheres sem filhos.
Afinal, quando ha possibilidade de esco-
lher como organizar a carga horaria de
trabalho, fica mais facil o equilibrio das
demandas pessoais com as profissio-
nais?°. Desta maneira, esta opcéo de tra-
balho também pode ser uma ferramenta
de promocao de equidade de género.



“Com a possibilidade de home office, eu consegui ficar
mais tempo com meus filhos, conseguimos fortalecer
nosso vinculo, consegui acompanhar mais de perto a
autonomia deles — no escovar os dentes, no se alimen-
tar. E tudo isso nao tinha vivido até a pandemia come-
car. Da mais trabalho, da muito mais trabalho, porque
vocé tem que fazer comida, tem que dar assisténcia, ai
no meio da reunido a crianca quer ir ao banheiro... No
comeco era pior, porque essas situacoes familiares ainda
nao estavam naturalizadas, mas agora todo mundo vive
a mesma coisa. E posso dizer que, apesar de tudo, o
saldo de ficar em casa perto das criancas é positivo”.

“Eu acho que ainda precisamos aprender a trabalhar no
home office, nao da parte da empresa, mas da nossa
parte. Nao marcar reuniao 21h, nao responder email as
23h, saber parar para almocar, saber ter um horario para
descanso. Isso é um aprendizado diario, mas é preciso
saber colocar os limites”.

“Ninguém é produtivo de 8 a 10 horas por dia, 6 dias por
semana. A reducdo da jornada foi excelente para nés”.

“Ha essa opc¢ao de trabalhar 6h ou 7h com salario pro-
porcional e eu acho excelente. Neste momento da minha
vida é o ideal”.

“Trabalhar 6h foi essencial para mim. Se eu e meu marido
trabalhassemos os dois periodo integral, na época que as
criancas eram pequenas, nés nao teriamos tanto tempo
com eles e isso seria bem ruim”.

“Aqui nao tem isso de horario de entrada e saida. Temos
que entregar determinadas tarefas em determinado
prazo. Se eu quiser virar a noite fazendo, fazer na hora r
do almoco, acordar as 5h para fazer... Isso depende de
mim, eu escolho quando vou fazer a tarefa. Se fazemos
um trabalho bem feito, o resto é negociavel”.



A VISAO DOS COLABORADORES

Praticas e Beneficios
diversos ofertados
pela organizacao

Impacto nos ODS 1, 3, 4, 5, 8, 10, 16

A oferta de praticas e beneficios diversos
pode impactar positivamente a satisfa-
cao com trabalho e a dedicacao do cola-
borador?!, além de refletir em menores
indices de problemas ocupacionais, de
absenteismo e rotatividade®. Todavia, €
preciso se atentar para que a oferta de
praticas esteja em harmonia com jor-
nadas e carga de trabalho adequadas.

Além disso, mulheres sdo mais enco-
rajadas que homens a usufruirem de
préaticas e beneficios e isso pode impac-
tar negativamente na carreira delas®,
privando-as, por exemplo, de progres-
sdes salariais e profissionais®*. Por isso
€ importante incentivar a utilizacdo de
praticas por homens e mulheres e evi-
tar possiveis discriminacdes advindas
do uso destes beneficios.

Entre as principais praticas encontradas
na literatura cientifica®®, estao:
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No ambiente de trabalho: apoio
do supervisor e colegas de trabalho;
auxilio destes colegas para trocar tur-
nos/tarefas; autonomia no desempenho
de tarefas e da profissao; programas
que desenvolvam a inteligéncia emocio-
nal e resolucao de conflitos; exercicios
de mindfulness, troca de experiéncias
entre funcionarios mais velhos e mais
novos (mentorias).

Para cuidado de criancas: licenca
parental; bercarios na propria empresa
OuU em parcerias com outras empre-
sas (algumas organizacoes se juntam
para criar um espaco de cuidado cole-
tivo); incentivo para pai/mae visitarem
a crianca em momentos de descanso;
auxilio creche; parcerias com escoli-
nhas préximas ao local de trabalho; par-
cerias com profissionais que ofertam
servicos de cuidado; oferta de servicos
de cuidado dos filhos quando ha via-
gens de trabalho.



Para flexibilidade: job sharing (divi-
sdo de uma mesma funcao entre mais
de uma pessoa®®); home office par-
cial (mas tomando cuidado e com o
devido incentivo para que ambos 0s
sexos utilizem o beneficio e que isso
nao prejudique o desenvolvimento da
carreira); calendario flexivel (permite ao
trabalhador escolher os dias e horarios
que vai trabalhar, com a possibilidade,
também, de fazer uma semana com-
primida de trabalho); suporte para se
reinserir no trabalho apos longo tempo
fora (como € 0 caso de maes na volta da
licenca maternidade ou pessoas afas-
tadas por doencas).

Para cuidar da familia: licencas
remuneradas ou possibilidade de tirar
determinados dias ao ano para cuidar
de idosos e filhos; workshops, cursos e
aconselhamentos sobre como lidar com
as demandas familiares; campanhas
para homens utilizarem os beneficios de
equilibrio trabalho-familia e se envolve-
rem mais com sua familia e as tarefas
domésticas; deducdo de despesas com
cuidado dos dependentes na folha de
pagamento; subsidios para educacao e
saude; seguro de vida para esposas e
filhos caso pai venha a falecer.
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Importante pontuar que nem sempre
sera factivel oferecer todos estes bene-
ficios e que muitos estdo atrelados ao
porte da empresa e seu segmento.
Também o engajamento e utilizacao
destas praticas esta relacionado com
0 apoio e incentivo do supervisor/ges-
tor/lider e com o quanto o funcionario
sabe que existemn aqueles beneficios na
empresa?’. A cultura da empresa pre-
cisa ser claramente family supportive,
ou entdo os funcionarios poderdo nao
utilizar as praticas por medo de sofrerem
punicdes na progressao da carreira®®.

“O plano odontolégico e o plano de
saude daqui sao diferenciados, sao
melhores que o plano mais caro
se eu fosse comprar, e é possivel
incluir toda a familia, incluindo os
pais. Minha sogra precisou fazer
duas cirurgias muito sérias e em
uma delas, ela teve que usar uma
prétese muito cara, importada. A
empresa conversou com o plano
de saude e eles autorizaram com-
prar essa protese. Foi maravilhoso.
Né6s nao teriamos condicoes de
fazer nada disso”.

“Eu gosto muito da minha empresa...
A maioria dos lugares dao apenas
quatro meses de licenca materni-
dade. La eu tenho seis!”



“A empresa oferece um tanto de horas por més
que a gente pode usar para resolver assuntos
particulares sem precisar dar os motivos. Entao
nés utilizamos essas horas para ir ao médico,
eventos escolares, enfim... Mas mesmo se
ultrapassar essas horas, o gestor também pode
te liberar. No meu setor, em especifico, nés
temos total liberdade para cuidar de assun-
tos particulares”.

“Nés temos um auxilio creche e também a
possibilidade de usar a creche que a empresa
oferece: podemos escolher”

“A empresa oferece ajuda de custo de trans-
porte, mesmo que moremos em outra cidade”.

“0O auxilio alimentacao e também o refeitério
daqui sao 6timos! As refeicoes tém um preco
bem baratinho e a comida é muito boa”

“Como tive que me mudar de cidade, a empresa
me deu suporte financeiro para essa mudanca,
para o deslocamento, a instalacao, foi tudo
acordado, sem constrangimentos”

“Repassam noticias e resumos na newsletter,
na intranet sobre como melhorar nossa satde
mental, exercicios que podemos fazer, tivemos
uma palestra sobre esse assunto também”

“A organizacao oferta um psicélogo para quem

quiser. Na pandemia, o apoio psicoldgico
foi fundamental”
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A VISAO DOS COLABORADORES

Olhar cada colaborador
COMO uma pessoa
singular (i-deals)

Impacto nos ODS 3, b, 8, 10, 16

Apesar das praticas serem importan-
tes ferramentas de apoio para que
uma cultura organizacional seja family
Supportive, para uma empresa apoiar
efetivamente os trabalhadores com res-
ponsabilidades familiares é necessa-
rio fomentar os chamados idiosyncratic
deals —também chamados de /-deals” .

I-Deals

Os i-deals sdo condicdes de trabalho
negociadas entre colaboradores e
gestores, de maneira a singularizar
a situacéo laboral de cada pessoa.
Por exemplo, quando ha uma emer-

géncia médica ou reunido escolar e
negocia-se este horario de auséncia
com o gestor/supervisor/lider.

The Idiosyncratic Deal: Flexibility ver-
sus Fairness? Denise M. Rousseau,
Organizational dynamics, v.29, n.4
(2001): 260-273.
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Para que ocorra um J/-deal, € preciso
haver bom relacionamento entre super-
visor/gestor/lider e equipe, 0 que inclui
alto nivel de confianca. O supervisor
desempenha um papel importante no
estabelecimento de um ambiente de
trabalho que apoia a familia - e demais
necessidades pessoais dos trabalhado-
res?. Assim, o suporte oferecido pelo
gestor pode aumentar o engajamento
do funcionario®°, impactar positivamente
na motivacéo social e extrinseca da
equipe®! e promover maior equilibrio
trabalho-familia®? - logo, tanto empresa
como trabalhador sao beneficiados.




“A minha gestacao foi de risco e eu
ja tinha um cargo de lideranca quando
engravidei. Naquela época nao era
comum ainda o trabalho remoto, mas
mesmo assim a gestao analisou indi-
vidualmente meu caso, permitiu que
eu trabalhasse em casa e ainda me
deu todo o suporte necessario durante
e apols a gestacdo. Isso me marcou
muito: eles olharam para meu caso de
maneira muito especifica”.

“Quando tive o bebé, eu recebi uma
ligacao do lider e ele me falou: ‘Eu
estou ligando para te falar que este é
o seu momento, se cuida, descansa.
Vocé tem se dedicada tantos anos a
empresa, agora € a vez da empresa
te dar esse suporte’. Tinha flores da
empresa aqui em casa, cartao assi-
nado pela diretoria... Foi um momento
muito marcante, muito bonito e
muito gratificante”.

“Eu precisei nao me dedicar tanto esse
semestre por causa de alguns pro-
jetos pessoais. Conversei com meu
gestor e tudo bem. Sao atitudes do
dia a dia que passam muita tranqui-
lidade no todo, sabe? Tudo é possivel
de ser negociado”.

“Tem algumas coisas que precisam
estar alinhadas com o lider e com a
equipe. Quando fazemos isso, de tem-
pos em tempos, esses combinados,
as coisas fluem melhor. Todo mundo
sabe que tem que respeitar o que é
importante para o outro”.

“Imagina, € uma empresa gigante, com
n casos, n situacoes, e mesmo assim
eles olham para cada um de maneira
individualizada”.

“Ano passado minha filha precisou
de uma cirurgia e nés tivemos muitas
davidas, porque um médico falava para
fazer a cirurgia e outro nao. Entao fui
na empresa, conversei com o gerente
de RH e ele deu toda a atencao, nos
levou até um médico especialista em
[nome cidadel], tudo por conta da
empresa, com o carro da empresa.
Inclusive eu nem paguei a consulta!”.

“A minha colega teve cancer e ficou o
ano passado inteiro afastada por conta
da doenca e do tratamento. A empresa
deu todo o apoio necessario, inclusive
ofereceram o carro da empresa e o
motorista da empresa para levar ela
aos lugares, caso precisasse, levando
em consideracao que a pessoa fica
bem debilitada. Ela foi muito acolhida
naquela situacao!”.

“Eu passei por uma crise de labirintite
uns dias atras e ai eu falei com meu
chefe, porque a gente no home office
nao bate ponto, mas ai eu conversei
com ele: ‘nao vou acessar o sistema da
empresa por conta disso’, porque tam-
bém nao podia nem ir no médico por
conta dessa pandemia. Ele falou: ‘tudo
bem, fica tranquila’. E uma conversa
muito boa. Nao precisa ficar ‘puxando
saco’, simplesmente é algo individuali-
zado, é uma conversa franca e tranquila
que vocé tera e que te compreenderao”.



A VISAO DOS COLABORADORES

Canais de comunicacao
Impacto nos ODS 8 e 16 ‘ ‘

Porém, quando o0s supervisores/gesto-

res/lideres nao estdo alinhados com a “O canal de denuncias é uma
cultura family supportive da empresa, forma de conseguir fazer com
€ necessario oferecer canais de comu- que as pessoas tragam situa-
nicacdo e outras alternativas para que coes que nao sejam da nossa
0 colaborador se sinta confortavel para cultura. Também tem a pes-
possiveis denuncias. quisa de engajamento e clima,

que é muito importante para
as pessoas trazerem situa-
coes que nao estao conforta-
veis, algo que precisa melhorar
dentro da empresa. Entao acho
que sao formas de as pessoas
se expressarem quando elas
nao tém um apoio de uma
lideranca ou quando elas nao
tém aquilo que elas entendem
que é necessario”.

“0 canal de comunicacao é
tanto para funcionarios quanto
para as pessoas que estao de
fora, como os fornecedores e
colaboradores externos. Quem
recebe e faz a analise destes
comentarios e dendincias é uma
empresa de fora. Qualquer que
seja a denudncia, essa empresa
externa vai verificar. O mais
bacana é que tudo é sigiloso”
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A VISAO DOS COLABORADORES

Colahorador como
parte da empresa

Impacto nos ODS 8, 10, 16

Outro ponto importante é que a orga-
nizacao atue para que o colaborador
se sinta participante das decisbes que
a empresa toma, sempre que possivel.
Ouvir os funcionarios e suas deman-
das, bem como verificar periodicamente
se as praticas e beneficios ofertados
estdo sendo efetivos, pode auxiliar no
planejamento e manejo dos recursos,
bem como aumentar o engajamento
do colaborador®3.

“Saber claramente o que esta
acontecendo na empresa, os
rumos que ela pretende tomar,
ajuda muito a ficarmos menos
ansiosos e termos um bom
desempenho aqui dentro, porque
sabemos que vai valer a pena se
dedicar, dar nosso maximo”

“E bom quando nos escutam por-
que somos nos que vivenciamos
o dia a dia aqui, entao sabemos
0 que pode funcionar ou nao”

“Temos conversas muito francas
de mentoring e evitamos buro-
cracias. O que o colaborador pre-
cisar, é so ele pedir. N6s temos
um ambiente que propicia esses
pedidos e ajustes. Todo mundo
constréi junto a empresa”
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A VISAO DOS COLABORADORES

Autonomia

Impacto nos ODS 3, 8, 16

Autonomia no desempenho do cargo
significa ter liberdade para desempe-
nhar determinadas tarefas e funcbes do
modo que |he parecer mais conveniente,
tendo também flexibilidade de jornada
e, sempre que possivel, liberdade para
tomada de decisdes.

Colaboradores com autonomia podem
ter maior equilibrio entre trabalho e fami-
lia®*, maior engajamento e criatividade®,
maior satisfacdo com o trabalho e menor
intencao de rotatividade*.

“Temos um modelo de traba-
Iho flexivel e com autonomia, o
que pressupde que as pessoas
tenham maturidade para se autor-
regularem e organizarem suas
agendas. Entao vocé precisa ser
muito maduro para dizer: ‘vou me
matar aqui de trabalhar porque
eu quero’, ‘vou trabalhar fim de
semana porque eu quero’ ... E
vocé também tem que ter matu-
ridade para saber o momento de
pisar no freio e falar: ‘nao vou

fazer, porque nao quero’’.
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“Noés estamos expostos a um
milhao de iniciativas. Vocé pode
estar trabalhando em varios times,
desenvolvendo varias ferramentas,
ou vocé pode focar s6 no seu time
e no seu projeto. E tudo bem. Nin-
guém vai levar para o lado pes-
soal ou ficar mal ou te privar de
oportunidades de crescimento
por causa disso”

“Nao adianta achar que existe
uma entidade chamada ‘empresa’
e que ela vai fazer tudo por vocé.
A empresa somos nds. Se existe
algum desafio, vocé precisa par-
ticipar da solucao também, vocé
tem que ter o protagonismo de
fazer o que vocé gosta e correr
atras do que quer”.

“Noés temos liberdade para criarmos
nossos caminhos, para fazermos o
que achamos melhor. O lider esta la
para nos apoiar e orientar. O resto
€ por nossa conta”.



SOBRE 0 ESTUDO

Alcance e
limitacoes
da pesquisa

O objetivo do presente estudo foi entender se e como
as praticas de apoio a familia sao priorizadas por CEOs
brasileiros de diferentes setores, ponderando suas aspi-
racdes as percepcdes de seus colaboradores. Apesar
de nossa amostra ndo expressar a diversidade e tota-
lidade de empresas e setores industriais existentes no
Brasil, os dados coletados (por abarcarem diversos
tipos de organizacbes) sugerem inspiracoes trans-
versais sobre o tema para liderancas e gestores. Por
meio da continuidade desse esforco com evidéncias
empiricas no futuro, a expectativa € demonstrar que
tais comportamentos solidarios e proativos por parte
das liderancas contribuem positivamente para a lon-
gevidade da empresa.
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NAO UMA CONCLUSAO, MAS UM CONVITE...

Gestao centrada
has pessoas

Quando pensamos as demandas e tendéncias das
empresas, a tematica deste estudo busca um olhar
sobre o potencial de a pessoa estar, genuinamente,
no centro das decisdes da empresa. Queremos
contribuir com inspiragcdes — como as apresentadas
aqui —em estudos continuos, quantitativos e quali-
tativos, que apoiem e suportem nossas empresas
com possibilidades, referéncias, dados e, especial-
mente, exemplos.

Acreditamos que a chave para abrir novos hori-
zontes e encarar desafios esta nas pessoas. Uma
gestao centrada na pessoa (e, consequentemente,
na familia) pode ser o fio condutor que alinha os
objetivos da organizacao com as necessidades da
sociedade como um todo e, desta forma, mantém
a propria organizacao relevante e perene.

Os varios desafios das altas liderancas brasilei-
ras abrangem aqueles empresariais e também 0s
estruturais, que avangam nas pautas corporativas.
A sustentabilidade das empresas — abordada atual-
mente pelas agendas de tecnologia, estratégias ESG
e aderéncia aos ODS — ganha dimensbes concretas
quando o fortalecimento das familias torna-se um
pilar nesta construcao.

A familia € o nucleo onde aprendemos a ser pes-
soas. O nucleo onde as empresas — suas pessoas
— apoiam-se para conseguir estabilidade, realizacao
e, cada uma de acordo com seus valores e propo-
sito, sua longevidade.
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Pesquisador voluntario Family Talks. Colaborou no
delineamento do estudo.

Rodolfo Canénico
Diretor Executivo e Co-fundador de Family Talks.
Colaborou na organizacao e delineamento do estudo.
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PISE

Business School

O ISE Business School é uma Escola
de Direcao Geral com profundo
conhecimento da realidade local e
escopo internacional.

A missao do ISE Business School
€ desenvolver lideres empresariais
capazes de transformar as pessoas,
as organizacdes e a sociedade de
forma profunda e duradoura, com seu
profissionalismo, integridade e espi-
rito de servico.

Em nossos Programas, a formacéo é
promovida em trés dimensdes: estraté-
gia, politica e ética. Desta forma, apri-
moramos nos participantes de nossos
Programas o desenvolvimento das habi-
lidades de gestdo dos negocios e das
pessoas. No ISE, visamos aumentar a
capacidade de acao dos executivos e
nao apenas ampliar o conhecimento.

Somos associados ao IESE Business
School, da Espanha, que esta entre as
primeiras escolas no ranking do Finan-
cial Times por 7 anos consecutivos.

( WWW.ise.org.br )

family
supportive

'

familytalks

Family Talks é o programa de advo-
cacy da Associacao de Desenvol-
vimento da Familia (ADEF) que
busca assegurar a protecao espe-
cial a familia (art. 226 da Consti-
tuicao Federal) através da atuagéo
junto ao governo e a opinido publica,
com a promocao de agbes publicas
e privadas para o fortalecimento das
relacoes familiares.

A ADEF esta vinculada a Interna-
tional Federation for Family Deve-
lopment (IFFD), que congrega
mais de 200 associacOes, esta em
66 paises e possui status consul-
tivo geral na ONU.

( familytalks.org )

O Family Supportive Workplaces ¢ um campo de
estudos dentro do Nucleo de Transformacao e Cultura
Organizacional do ISE Business School. Ele foi criado
com 0 objetivo de apoiar a gestédo com o estudo de
praticas que integram e buscam o enriquecimento
entre os ambitos pessoal, familiar e profissional das
Pessoas nas organizagcoes.


https://ise.org.br/
https://familytalks.org/

