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Resumo

Num contexto marcado por uma crescente aten¢do a sustentabilidade nas
organizagoes, a gestdo sustentavel de recursos humanos assume um papel fundamental na
promogao de praticas que valorizam o bem-estar dos colaboradores e a responsabilidade
social interna. Esta dissertagao tem como objetivo compreender as perce¢oes e expectativas
dos colaboradores relativamente as praticas de gestao sustentavel de recursos humanos numa
empresa portuguesa, com especial enfoque na dimensao social da sustentabilidade.

O estudo segue uma abordagem qualitativa, recorrendo a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas a colaboradores de diferentes departamentos e niveis hierarquicos da
organiza¢ao. Esta metodologia permitiu recolher dados ricos e detalhados sobre a forma
como os colaboradores interpretam e valorizam as praticas sustentaveis implementadas pela
empresa.

Os resultados evidenciam que, apesar da existéncia de iniciativas associadas a
sustentabilidade social, estas sio vistas como pouco estruturadas. Os colaboradores
valorizam sobretudo o bem-estar, a equidade, a formagao continua e a concilia¢ao trabalho-
vida, mas identificam lacunas na coeréncia entre o discurso e a pratica.

Conclui-se que a organizagdo deve adotar uma abordagem mais integrada e
transversal de gestao recursos humanos, capaz de alinhar as praticas implementadas com as
expectativas dos colaboradores e, assim, promover uma cultura organizacional mais inclusiva,

ética e socialmente responsavel.

Palavras-chave: Sustentabilidade, Gestao de Recursos Humanos, Praticas de Recursos

Humanos Sustentaveis, Sustentabilidade Social, Expectativa.
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Abstract

In a context increasingly marked by attention to sustainability in organisations,
Sustainable Human Resource Management (SHRM) plays a fundamental role in promoting
practices that value employee well-being and internal social responsibility. This dissertation
aims to understand employees’ perceptions and expectations regarding SHRM practices in a
Portuguese company, with a particular focus on the social dimension of sustainability.

The study adopts a qualitative approach, using semi-structured interviews with
employees from different departments and hierarchical levels within the organisation. This
methodology enabled the collection of rich and detailed data on how workers interpret and
value the sustainable practices implemented by the company.

The results show that, despite the existence of initiatives related to social
sustainability, these are perceived as pootly structured. Employees value above all well-being,
equity, continuous training, and work-life balance, but they identify gaps between discourse
and practice.

It is concluded that the organization should adopt a more integrated and cross-
cutting approach to Socially Responsible Human Resource Management, capable of aligning
implemented practices with employees expectations and thereby fostering a more inclusive,

ethical and socially responsible organizational culture.

Keywords: Sustainability, Human Resource Management, Sustainable Human Resource

Practices, Social Sustainability, Expectation
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Introducgao

A Gestao Sustentavel de Recursos Humanos tem vindo a ganhar destaque nas
organizagoes, especialmente com a pressio crescente para que as empresas adotem praticas
mais responsaveis, alinhadas com os principios da sustentabilidade. Passar para uma gestio
mais sustentavel nio é apenas um desafio, mas também uma grande oportunidade,
representando nao s6 o avango das empresas, mas também a sua responsabilidade social e
ambiental (Aust et al., 2020).

Neste contexto, os departamentos de Recursos Humanos tém um papel essencial ao
integrar praticas de dimensdes sociais, ambientais e econémicas, com o objetivo de promover
o bem-estar dos colaboradores e a sustentabilidade da organizagao.

No caso portugués, a pressao para adotar praticas sustentaveis nao é apenas uma
tendéncia global, mas também uma resposta a desafios muito concretos, como a desigualdade
salarial persistente e a necessidade de modernizacao industrial. Mesmo com o crescimento
da literatura sobre a sustentabilidade, Koman et al., (2024) apontam que a implementagao
dessas praticas nas empresas ainda enfrenta muitos obstaculos. A gestdo de recursos
humanos sustentavel pode ser um dos maiores motores dessa mudanga, ajudando as
organizagoes a responder as novas exigéncias sociais e ambientais. Nao se trata apenas de
obter lucro, mas de integrar a¢oes que tragam beneficios reais para a sociedade e o meio
ambiente, alinhando a visio da empresa com valores mais amplos de responsabilidade social
e ambiental num horizonte temporal mais alargado. A adogao de praticas sustentaveis em
RH contribui ndo s6 para a construgao de um ambiente mais justo e equilibrado, mas também
pode reforcar o desempenho organizacional e a reputacao externa (Amjad et al., 2021).

Da mesma forma, as expectativas dos colaboradores também mudaram. As novas
geragoes, especialmente, procuram trabalhar em empresas que partilhem os seus valores em
particular, no que diz respeito a responsabilidade social e a sustentabilidade. Como destaca
Van et al,, (2024), agdes como o voluntariado corporativo contribuem para uma imagem
organizacional mais ética e socialmente responsavel, o que as torna mais apelativas para as
novas geracoes de profissionais. Este contacto tem levado muitas empresas a repensar as
suas estratégias de gestao de talentos, implementando praticas que promovam um ambiente
inclusivo, respeitem os direitos dos colaboradores e demonstrem um compromisso com um
futuro mais ético e sustentavel (Van et al., 2024).

O objetivo deste estudo ¢ analisar a GSRH numa organizagao e perceber como ela é

vista pelos colaboradores, com foco nas dimensoes sociais da sustentabilidade. A pesquisa



pretende ainda entender como a integracao destas praticas pode contribuir para o aumento
do compromisso no trabalho, promover comportamentos positivos em relagio ao meio
ambiente e melhorar o desempenho individual, criando um ambiente de trabalho mais
alinhado com as exigéncias sociais e ambientais atuais.

Neste sentido, o estudo procura responder as seguintes perguntas principais, através
de entrevistas aos colaboradores da organizagao: “Os colaboradores reconhecem que a
organiza¢ao adota em praticas de GRH sustentaveis a nivel social?”’, também “Quais praticas
de GSRH siao mais valorizadas pelos colaboradores?” e “Em que medida as praticas
sustentaveis implementadas pela organizagio correspondem as expectativas dos
colaboradores?”.

Estas questoes procuram compreender tanto a perce¢ao dos colaboradores sobre as
praticas de GRH sustentaveis implementadas pela organizacio, bem como as suas
expectativas em relagdo a essas praticas, em particular no que diz respeito a dimensao social

da sustentabilidade.



Capitulo I — Enquadramento Teérico

1.1. Sustentabilidade

O termo “sustentabilidade” tem origem no latim sustentare, que significa sustentar,
defender, favorecer, apoiar ou cuidar. Enquanto conceito, refere-se a capacidade de manter
ou preservar determinadas condi¢des de forma continua, sem comprometer 0s recursos e
sistemas dos quais depende (Purvis et al., 2019). Embora a ideia de viver dentro dos limites
ecolégicos e respeitar as necessidades humanas nao seja recente, o conceito moderno de
sustentabilidade esta fortemente associado ao termo desenvolvimento sustentdvel, amplamente
difundido a partir da década de 1980, com o Relatério Brundtland, publicado pela Comissao
Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento das Nag¢oes Unidas. Neste relatorio, o
desenvolvimento sustentavel ¢ definido como aquele que “satisfaz as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de satisfazerem as suas
proprias necessidades” (World Commission on Environment and Development [WCED],
1987, p.106). Esta defini¢do tornou-se uma referéncia global, por integrar a dimensio
temporal (presente e futuro), social (bem-estar humano) e ecolégica (limites do planeta),
sublinhando a importancia de decisGes organizacionais orientadas para o longo prazo e para
a responsabilidade intergeracional (Sandberg et al., 2019).

Do ponto de vista empresarial, a sustentabilidade passou a representar nao apenas
uma exigéncia ética, mas também uma abordagem estratégica, transversal a todas as areas da
organiza¢ao, incluindo as politicas de gestao de pessoas. Segundo Kramar (2014), a aplicagao
da defini¢ao de Brundtland ao contexto empresarial permite compreender como as praticas
sustentaveis podem ser operacionalizadas na logica organizacional, promovendo
simultaneamente desempenho e responsabilidade.

Um dos modelos mais influentes na consolidacio do conceito de sustentabilidade
nas empresas foi proposto por Elkington (1997), através da abordagem conhecida como
Triple Bottom Line. Este modelo defende que o desempenho organizacional deve ser avaliado
nao apenas em termos financeiros, mas também considerando os seus impactos sociais e
ambientais. A sustentabilidade, neste enquadramento, assenta em trés pilares essenciais e
interdependentes: econémico, social e ambiental (Purvis et al., 2019).

Esta abordagem ¢ frequentemente representada através de modelos graficos que
ilustram a interligacao entre os diferentes dominios da sustentabilidade. A figura 1 representa
o diagrama de Venn para caracterizar a intersecao entre as trés dimensoes, econémica, social

e ambiental, evidenciando que a verdadeira sustentabilidade ocorre no ponto de equilibrio



entre todas elas.

Ja a figura 2 retrata a metafora dos trés pilares, demonstrando visualmente que a
sustentabilidade depende do suporte equilibrado entre os dominios econémico, social e
ambiental. Esta representacao destaca a importancia de cada pilar como base estrutural do
conceito.

Por fim, a figura 3 apresenta o modelo concéntrico proposto por Sandberg et al.,
(2019), no qual a economia ¢ vista como um subsistema da sociedade, que por sua vez esta
contida no sistema ambiental. Esta conceg¢ao sublinha a dependéncia da atividade econémica
em relagdo aos limites ecoldgicos e sociais, reforcando a insustentabilidade de modelos de

desenvolvimento baseados em crescimento ilimitado e exploragao desmedida de recursos.
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Figura 1 - Representacio da sustentabilidade Figura 2 - Sustentabilidade representada como
como trés circulos intersetados. Adaptado de trés pilares distintos. Adaptado de Purvis et al.
Purvis et al. (2019). (2019).

Sociedade

Ambiente

Figura 3 - Representacio da sustentabilidade com
circulos concéntricos. Adaptado de Purvis et al.
(2019).
Estas representacOes, apesar da sua simplicidade, desempenham um papel
importante na comunicagao e compreensao dos principios da sustentabilidade. Contudo,

como alertam Purvis et al. (2019), é necessario um esforco continuo para traduzir estes

modelos visuais em praticas organizacionais coerentes e integradas, alinhadas com os



objetivos de longo prazo e com a criagao de valor partilhado (Figge & Hahn, 2004).

Como salientam Sandberg et al., (2019) a logica econdémica dominante é
frequentemente dominada por negligenciar os impactos ambientais e sociais das atividades
humanas. O modelo baseado no consumo excessivo e¢ no crescimento continuo tem
contribuido para a degradagdao dos ecossistemas, a perda de biodiversidade e o agravamento
das desigualdades sociais. A desresponsabilizagao associada a este modelo compromete nio
apenas o meio ambiente e as comunidades, mas também o préprio funcionamento dos
sistemas econémicos, que dependem, em dltima instancia, de recursos naturais e de relacdes
socials estaveis (Sandberg et al., 2019; Arslan & Kisacik, 2017).

Neste sentido, as organizagées sio hoje reconhecidas como atores centrais na
promogao da sustentabilidade. A sua capacidade de influenciar cadeias de valor, estilos de
vida, praticas laborais e politicas publicas torna-as agentes privilegiados na transicao para
modelos de desenvolvimento mais justos e regenerativos (Stahl et al., 2020). Contudo, este
compromisso exige mais do que a¢bes pontuais ou relatérios institucionais, implica uma
mudanca cultural profunda e uma governagao orientada para o bem comum.

Para tal, é necessario que as organizagoes alinhem os seus objetivos econémicos com
valores de responsabilidade social e ambiental, integrando praticas sustentaveis nas suas
estratégias de longo prazo. Arslan e Kisacik (2017) defendem que a atividade organizacional
deve assentar na convergéncia entre lucro, ambiente e sociedade, privilegiando resultados
duradouros em detrimento de ganhos imediatos que gerem desigualdades. Neste
enquadramento, a sustentabilidade empresarial deve ser entendida como um sistema holistico
e dinamico, que articula os recursos econdémicos, sociais e ambientais de forma equilibrada e
prospetiva (de Lange et al., 2012).

Apesar dos avangos verificados nas ultimas duas décadas, a implementacao da
sustentabilidade nas organizag¢des continua a ser um processo exigente. A integracao efetiva
de praticas sustentaveis requer o envolvimento de diversos atores internos, a superagao da
resisténcia 2 mudanga e o desenvolvimento de capacidades que permitam lidar com a
incerteza, a ambiguidade e a complexidade inerentes aos desafios contemporaneos (Kramar,
2014).

A adogao de politicas sustentaveis pode trazer beneficios muatuos. Por um lado, as
empresas fortalecem a sua reputacdo e a sua resiliéncia, por outro, contribuem para a
melhoria das condi¢des sociais e ambientais em que operam. Mais do que uma exigéncia

ética, a sustentabilidade deve ser vivida pelas empresas de forma pratica e visfvel, como por



exemplo através de politicas que conciliem o desempenho econémico com as condi¢oes de

trabalho dignas (de Lange et al., 2012).

1.2. A Dimensao Social da Sustentabilidade

1.2.1. Fundamentos da Sustentabilidade Social

A dimensao social é uma das trés bases do desenvolvimento sustentavel, ao lado das
componentes econémica e ambiental. Contudo, enquanto estas ultimas tendem a ser
priorizadas, especialmente no setor empresarial, a sustentabilidade social destaca-se pela sua
complexidade e pela sua ligagao direta ao bem-estar humano e a coesdo social (Dempsey et
al,, 2011).

Esta dimensao esta relacionada com a construcao de uma sociedade justa, equitativa
e inclusiva, que assegure condi¢des de vida dignas para todos, no presente e no futuro. Como
defende Santos (2002), a justica social nao se limita a redistribuicao econémica, mas implica
também o reconhecimento das identidades sociais marginalizadas e a participagao efetiva dos
cidadaos nos processos democraticos. A inclusao e a dignidade humanas s6 sao alcancadas
quando hd uma articulagio entre redistribuicao, reconhecimento e representagao.

Neste contexto, a teoria da justica de John Rawls abordada por Galisanka (2021)
oferece um contributo essencial ao destacar a importancia de garantir a igualdade de
oportunidades e proteger os mais vulneraveis. Estes principios éticos servem de base para
politicas e praticas sustentaveis que procuram corrigir desigualdades estruturais e promover
a inclusao.

Segundo Anestad et al., (2024), a sustentabilidade social engloba multiplos aspetos,
entre os quais se destacam:

e Acesso universal a saude e educacio;

e Condigoes de trabalho justas e seguras;

e FEquidade de género e valorizagao da diversidade;

e Participagdo civica ativa e coesao comunitaria;

e Protecao de grupos vulneraveis;

e Promocio de estilos de vida saudaveis.
Estes elementos sio fundamentais para a construcao de sociedades resilientes,
solidarias e democraticas. Numa era marcada por desigualdades crescentes, precaridade

laboral e exclusio digital, a sustentabilidade social assume uma relevancia crescente, exigindo



respostas integradas por parte de todos os atores sociais (Anestad et al., 2024).

1.2.2. Sustentabilidade Social nas Organizagdes

As organizagoes desempenham um papel determinante na concretizagdo da
sustentabilidade social, nio apenas como agentes econémicos, mas como espagos de vida,
cultura e influéncia social. Mais do que cumprir obrigacoes legais ou desenvolver ac¢oes
pontuais de responsabilidade social, é necessario que incorporem esta dimensao como parte
da sua estratégia, cultura e proposito organizacional (Stahl et al., 2020).

Uma organizacao socialmente sustentavel é aquela que promove o respeito pelos
direitos humanos, combate desigualdades internas, valoriza a diversidade e contribui
ativamente para o desenvolvimento das comunidades em que opera (Missimer & Mesquita,
2022). Estas praticas sio particularmente relevantes para responder aos desafios da
contemporaneidade, como a escassez de talentos, as exigéncias de transparéncia e a crescente
consciencializa¢ao social dos consumidores e colaboradores (Missimer & Mesquita, 2022).

No contexto destas exigéncias, as organizag¢oes tém vindo a adotar praticas orientadas
para a sustentabilidade social, focadas na promog¢ao do bem-estar, da igualdade, do
desenvolvimento humano e de ambientes de trabalho saudaveis e inclusivos (Missimer &
Mesquita, 2022; Stahl et al., 2020).

Estas abordagens encontram correspondéncia direta nos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel definidos pela Agenda 2023 das Nagoes Unidas,
designadamente no ODS 5 — igualdade de género, ODS 8 — trabalho digno e crescimento
econémico, ODS 10 — redugao das desigualdades (ONU, 2015). A adogao sistematica destas
praticas contribui, simultaneamente, para a justica social e para o reforco da inovagao,

reputacio e resiliéncia organizagao (Missimer & Mesquita, 2022; Stahl et al., 2020).

1.2.3. O Papel da Gestio de Recursos Humanos na Sustentabilidade Social

A GRH assume um papel crucial na operacionalizacio da sustentabilidade social
dentro das organizagoes. Por estar diretamente ligada a experiéncia dos colaboradores, a
cultura interna e a gestao de talento, a GRH tem o potencial de transformar valores éticos
em praticas concretas (Ehnert, 2009).

O conceito de GSRH, proposto por Ehnert (2009), amplia a atuacao tradicional da
GRH ao integrar preocupagdes econdémicas, ambientais e sociais. No que diz respeito a

vertente social, a GSRH procura construir ambientes de trabalho justos, inclusivos e



promotores do bem-estar a longo prazo.

As praticas de GRH que promovem a sustentabilidade social focam-se no
desenvolvimento das pessoas, na criagao de ambientes de trabalho justos e inclusivos e na
promogao de bem-estar fisico e psicolégico dos colaboradores (Stahl et al., 2020).

A lideranga ética ¢ igualmente fundamental neste processo. Lideres conscientes das
implicagdes sociais das suas decisdes contribuem para criar ambientes de respeito, escuta
ativa e apoio mutuo (Mishra & Pathak, 2024). Estas praticas, quando bem integradas geram
maior motivagdo, confianga e alinhamento com os valores organizacionais (Piwowar-Sulej,

2024).

1.3. Gestdo Sustentavel de Recursos Humanos

A GSRH, segundo Cohen et al., (2012) é a “utilizagdo de ferramentas de RH para
ajudar a incorporar uma estratégia de sustentabilidade na organizagdo e a criagdo de um
sistema de GRH que contribua para o desempenho sustentavel da empresa” (p.3).

De acordo com Ehnert (2009), a GSRH envolve a implementagao de estratégias,
planeadas ou emergentes, com o proposito de apoiar as organizagdes na continuagao dos
seus objetivos, enquanto se estabelece um plano de longo prazo para a GRH. Esta
abordagem procura controlar os impactos negativos sobre os sistemas de RH e sobre a
proépria organizagao. Segundo Ehnert (2009, p. 74), a GSRH deve procurar mitigar as
externalidades negativas geradas pelos sistemas de GRH, tanto ao nivel dos individuos como
das proprias organizagoes, ou seja, efeitos colaterais e de retroalimentagao provocados pelos
proprios sistemas de RH, incluindo consequéncias como o desgaste fisico e psicolégico dos
colaboradores, a rotatividade excessiva, a desmotivagdao, bem como a perda de talentos e de
conhecimento critico. Estes efeitos podem traduzir-se em custos significativos para as
organizagoes, nomeadamente ao nivel do recrutamento, da formagao e da manutengao de
um ambiente de trabalho saudavel e produtivo. Assim, a GSRH nao se limita a assegurar o
desempenho imediato, mas visa igualmente a constru¢ao de um ambiente organizacional
sustentavel a longo prazo.

Segundo Ehnert (2009), a GSRH baseia-se no conceito de sustentabilidade tripla,
conforme ja mencionado anteriormente, que abrange trés areas interligadas: a ambiental,
social e econémica.

e Dimensao ambiental: o foco esta na preservacao dos recursos naturais ¢ na

minimiza¢do dos impactos ambientais, como as mudangas climaticas ¢ a perda



de biodiversidade. A intengao ¢ reduzir as emissdes de gases de efeito estufa,
promover a reciclagem e adotar praticas de economia circular e eficiéncia
energética. Para além de ser uma questdo ética, a sustentabilidade também traz

vantagens em termos de inovagao e maior eficiéncia operacional (Ehnert, 2009).

e Dimensio social: esta dimensao foca-se na promogao de igualdade, justi¢a e bem-
estar humano, sendo que nas organizagdes, isto envolve politicas de trabalho
justo, diversidade, inclusdo, equilibrio entre a vida profissional e pessoal, bem
como apoio a comunidade. A responsabilidade social corporativa e os
investimentos em saude e seguran¢a no trabalho siao algumas das formas de

contribuir para um ambiente mais saudavel e produtivo (Ehnert, 2009).

e Dimensao econémica: o objetivo é garantir o crescimento sustentavel e equilibrar
o lucro com a responsabilidade socioambiental. Procura-se criar valor econémico
a longo prazo, promover a inovacao e adotar praticas éticas de governagao. O
conceito de valor compartilhado integra o lucro com beneficios sociais,
permitindo assim que as empresas crescam financeiramente enquanto

contribuem positivamente para a sociedade (Ehnert, 2009).

Tradicionalmente, a GRH tem-se centrado maioritariamente nos resultados
financeiros, dando menor aten¢do ao fator essencial das organizagcGes: as pessoas. Alguns
desenvolvimentos mais recentes como a perspetiva dos ganhos mutuos (Guest, 2017),
reconhecem a importancia do bem-estar dos colaboradores, embora frequentemente de
forma instrumental, isto ¢, como um meio para melhorar o desempenho organizacional, e
nao como um fim em si mesmo. Em contraste, a GSRH coloca os colaboradores no centro
das decisoes, adotando praticas que impulsionam o lucro e, simultaneamente, minimizam os
efeitos prejudiciais nos colaboradores e incorporam preocupagoes ambientais (Stankeviciute
& Savaneviciené, 2019). A sustentabilidade aplicada na GRH exige uma orienta¢ao para o
longo prazo, colocando o bem-estar dos colaboradores acima dos resultados imediatos

(Wilkinson et al., 2001).

A GSRH retne praticas que visam promover o bem-estar dos colaboradores, com
destaque para as abordagens verdes e sustentaveis. Estas praticas fortalecem o vinculo da
organizacao com os seus colaboradores, pois estes tendem a valorizar positivamente ¢ a

sentir-se mais motivados quando percebem que o seu trabalho tem um impacto positivo no



ambiente (Ehnert et al, 2009). Um dos obsticulos ao sucesso das estratégias de
sustentabilidade nas organizagoes ¢é a falta de integracio da GRH nos processos estratégicos
de planeamento e implementagao (LLopez-Cabrales & ValleCabrera, 2020). A sustentabilidade
na GRH tem como objetivo mitigar os efeitos negativos das praticas de gestao ja adotadas,
sem reinventar a gestao de pessoas, mas sim melhorando as condi¢des internas e externas da
organiza¢ao (Stankeviciute & Savaneviciene, 2019). A GSRH oferece uma abordagem que
procura aumentar os lucros e o desempenho organizacional, enquanto cuida do bem-estar
dos colaboradores (Mariappanadar, 2003). Guerci et al., (2019) sublinham a importancia da
GRH para a sustentabilidade organizacional, promovendo comportamentos mais
responsaveis e garantindo o bem-estar econémico, social e fisico dos colaboradores.

Kramar (2014) propoe que a GSRH possa ser entendida como uma combinagao de
praticas organizacionais que desafiam a visao tradicional dos resultados na GRH estratégica.
As organizagOes estdo constantemente a procura de bons resultados e desempenho, e a
valorizacio dos RH como o maior ativo tem gerado um interesse crescente na relacao entre
GRH ¢ o desempenho organizacional. Questoes como a ligagao entre a GRH e os resultados
financeiros, o alinhamento entre as estratégias de GRH e os objetivos organizacionais, e a
vantagem competitiva sustentavel tém vindo a ganhar crescente relevancia na literatura da
GRH (Stankeviciute & Savaneviciene, 2019). A GSRH, através das praticas de GRH,
desempenha um papel fundamental na implementagao da sustentabilidade organizacional
(Cohen et al,, 2012). Ehnert afirma que os principais objetivos da GRH Sustentavel sao
contribuir para a criagao de organizagbes mais sustentaveis, tanto a nivel econémico, como
ecoldgico e social, e tornar os proprios sistemas de GRH mais sustentaveis. Recentemente,
tem-se dado uma maior atengao ao papel dos colaboradores nas atividades de GRH, o que
motivou estudos sobre como estas praticas influenciam ndo apenas os resultados
organizacionais e financeiros, mas também o bem-estar dos colaboradores, considerados o
principal ativo das organizagoes (Stankeviciute & Savaneviciene, 2019).

A dimensao social coloca o bem-estar humano como um pilar central para o sucesso
organizacional. Esta abordagem vai além da simples gestao de pessoas, tentando alinhar as
necessidades dos colaboradores com os objetivos estratégicos da empresa. Na pratica, isto
envolve a implementacdo de estratégias que promovam a igualdade, a inclusao e o bem-estar
no trabalho, enquanto incentivam o desenvolvimento continuo dos colaboradores (Jebsen
& Lueg, 2024).

Um dos modelos fundamentais que sustentam a GSRH ¢ o modelo AMO. Este
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modelo propoe que as praticas de GRH devem responder a trés dimensdes principais:

1. Habilidades — envolvem praticas como recrutamento, selegao e formagao para
dotar os colaboradores de competéncias técnicas e comportamentais que lhes
permitam realizar as suas fungdes com eficiéncia (Blumberg & Pringle, 1982;
Renwick et al., 2013).

2. Motivagao — abrange iniciativas relacionadas com avaliagio de desempenho,
compensagao, beneficios, incentivos, desenvolvimento de carreira e seguranga no
trabalho. Estas praticas nao apenas aumentam o compromisso dos
colaboradores, mas também fortalecem a percecao de justiga e valorizagdo no
ambiente organizacional (Appelbaum et al., 2000).

3. Oportunidade — refere-se a praticas que proporcionam maior envolvimento dos
colaboradores, incluindo trabalho em equipa, programas de participacdo ativa,
procedimentos formais para lidar com queixas e canais para partilha de
informagoes (Appelbaum et al., 2000).

Um dos principais focos desta abordagem ¢ a promoc¢ao da diversidade e inclusao,
criando politicas que eliminem discrimina¢ao e garantam oportunidades iguais para todos.
Kumar e Tarkar (2024) afirmam que as empresas mais comprometidas com a diversidade
tém mais sucesso em areas como a inovagao e a criatividade, além de se alinharem melhor
com as expectativas de uma sociedade que valoriza cada vez mais a justiga social.

Outro aspeto fundamental da GSRH na vertente social é o bem-estar no trabalho.
Programas que promovem a saide mental e fisica dos colaboradores, o equilibrio entre a
vida pessoal e profissional e a garantia de um ambiente de trabalho seguro sao essenciais. De
acordo com Aust et al., (2024), a implementacao de tais praticas fortalece o compromisso da
empresa com a sustentabilidade social e resulta numa maior produtividade e dedicagdo dos
colaboradores. A lideranca ética desempenha um papel fundamental, criando uma cultura de
cuidado e responsabilidade, onde a saude ocupacional e o apoio psicolégico sao valorizados.
Estes programas nao s6 ajudam a reduzir o absentismo e a rotatividade, como também
reforcam a lealdade dos colaboradores a organizacao (Mishra & Pathak, 2024).

Para além disso, a formagao continua é essencial para garantir a empregabilidade e a
resiliéncia dos colaboradores num mercado de trabalho dinamico. Paillé (2024), destaca que
os investimentos em formag¢ao nao s6 promovem a inovagao, mas também aumentam a
competitividade da organizagao, enquanto ajudam a reter talentos, especialmente entre as

geragdes mais jovens, que tendem a valorizar o alinhamento entre o seu desenvolvimento
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pessoal e os valores sustentaveis da empresa.

Por fim, Kumar e Tarkar (2024) mostram que a forma como os colaboradores
percebem as praticas de sustentabilidade da empresa afeta diretamente a sua motivacao e o
seu compromisso. Empresas que adotam politicas inclusivas, como a promogio da
diversidade, sao vistas de forma mais positiva e tém mais sucesso em atrair talentos
qualificados. No entanto, se as praticas da empresa nao forem coerentes com o seu discurso,
isso pode gerar frustracio e afetar negativamente o clima organizacional (Piwowar-Sulej,

2024).

1.4. Praticas de Gestao de Pessoas com Impacto Social Sustentavel

A implementagao de praticas sustentaveis de GSRH ¢ crucial para a construcao de
ambientes organizacionais mais equitativos e eficientes, promovendo simultaneamente a
sustentabilidade social e ambiental. Ehnert (2009) explora como a GSRH pode contribuir
para atrair, desenvolver e reter recursos humanos altamente qualificados ao longo do tempo,
utilizando a sustentabilidade como uma estratégia deliberada.

Cohen et al., (2012) destacam que a adog¢ao de politicas que incentivem o bem-estar
dos colaboradores e a responsabilidade social reflete a necessidade de alinhar os objetivos
econémicos das empresas com a valorizagao do capital humano.

Stankeviciute e Savaneviciene (2019) sugerem que a GSRH integra praticas que
equilibram o desempenho organizacional com o bem-estar dos colaboradores, promovendo
a qualidade de vida no trabalho, diversidade, inclusao e formacao continua. Estas praticas
nao sé contribuem para o desenvolvimento das empresas, tornando-as mais atrativas para
talentos qualificados, como também fortalecem o compromisso e a motivacio dos
colaboradores.

Mariappanadar (2003) argumenta que a GSRH pode aumentar a retengao de talentos,
fomentar o compromisso organizacional e impulsionar a produtividade.

A seguir, apresentam-se algumas das principais praticas de GSRH, destacando o seu
impacto na promog¢ao do bem-estar dos colaboradores, na equidade dentro das organizagdes

e na criacao de ambientes de trabalho sustentaveis.

1.4.1. Bem-estar e Qualidade de Vida no Trabalho
As politicas de bem-estar laboral centram-se na melhoria das condi¢des de trabalho,

assegurando um ambiente seguro e saudavel para os colaboradores. Programas de apoio
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psicolégico e emocional ajudam a reduzir o stress e a aumentar a produtividade (Mwita,
2019). Estas iniciativas incluem servi¢os de aconselhamento, mindfulness, grupos de apoio e
assisténcia psicoldgica, promovendo o bem-estar e a saide mental dos colaboradores.

A flexibiliza¢ao da jornada de trabalho, como horarios ajustaveis e a possibilidade de
teletrabalho, também sdo estratégias eficazes para melhorar o equilibrio entre a vida pessoal
e profissional (Vilarinho et al., 2021).

A infraestrutura do ambiente de trabalho desempenha um papel crucial na qualidade
de vida dos colaboradores. A criagdo de espagos de descanso, areas de descompressio,
ginasios internos ou parcerias com centros de atividades fisicas sio medidas que incentivam
a saude e o bem-estar. Programas de ergonomia, incluindo mesas ajustaveis, cadeiras
ergonémicas e pausas programadas, ajudam a reduzir doengas ocupacionais e a melhorar o
conforto dos funcionarios (Sorribes, et al., 2021).

Empresas que disponibilizam programas de apoio familiar, como creches no local de
trabalho, licenca parental alargada e flexibilizacdo do regresso ao trabalho apds a
maternidade/paternidade, registam menores taxas de rotatividade e maior envolvimento dos

colaboradores (Azeez, 2017).

1.4.2. Formagao e Desenvolvimento Continuo

A aprendizagem continua ¢ essencial para a adaptacao dos colaboradores as
mudangas do mercado de trabalho. A implementa¢ao de programas de formagao sustentaveis
permite que os colaboradores adquiram competéncias que incentivam praticas empresariais
mais responsaveis. As organiza¢oes que Iinvestem no desenvolvimento dos seus
colaboradores demonstram maior inovagao e competitividade (Azeez, 2017).

Para além disso, a formacao em sustentabilidade e ética corporativa reforca a cultura
organizacional e incentiva comportamentos alinhados com os objetivos estratégicos da
empresa. Programas de educagao corporativa, parcerias com universidades e incentivos a
formacdo continua sao exemplos de praticas eficazes para garantir uma forca de trabalho
altamente qualificada e motivada (Shab & Soomro, 2023). Empresas inovadoras estdo
também a adotar plataformas de aprendizagem digital, permitindo a personalizacio da
formacdo de acordo com as necessidades individuais dos colaboradores, promovendo um

crescimento mais eficiente e direcionado (Chen, 2023).
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1.4.3. Inclusao, Diversidade e Igualdade de Oportunidades

As politicas de diversidade e inclusaio desempenham um papel essencial na
sustentabilidade organizacional. Empresas que promovem a equidade de género e a inclusio
de grupos minoritarios tendem a ser mais inovadoras e resilientes (Torres & Nebra, 2014).
Praticas como processos de recrutamento isentos de preconceito e programas de mentoria
para grupos sub-representados contribuem para um ambiente de trabalho mais justo e
equilibrado.

A adogdo de politicas de igualdade salarial e promocao interna baseada no mérito
reforca o compromisso dos colaboradores com a organizagdo. Além disso, politicas de
parentalidade inclusivas, adaptagao do ambiente de trabalho para pessoas com deficiéncia e
acoes de sensibilizacdo contra assédio e discriminagao sao estratégias fundamentais para
garantir um ambiente corporativo diverso e justo (Torres & Nebra, 2014). Algumas
organizag¢oes implementam ainda redes de apoio para grupos sub-representados, onde os
colaboradores podem partilhar experiéncias e receber mentoria de profissionais mais
experientes, promovendo um ambiente mais equitativo e colaborativo (Wickham et al.,

2025).

1.4.4. Envolvimento e Participagdo dos Colaboradores

O envolvimento dos colaboradores na defini¢ao de estratégias organizacionais ¢ um
fator essencial para o sucesso da GSRH. Colaboradores que participam ativamente nas
decisdes da empresa demonstram maior motivagao e compromisso (Aladwan, et al., 2015).
Canais de feedback, comités de sustentabilidade e programas de voluntariado corporativo
sao algumas das iniciativas que incentivam essa participagao.

Além disso, praticas que estimulam a autonomia dos colaboradores e a colaboracao
interdepartamental resultam em maior inovagao e produtividade. Empresas que adotam
praticas de cocriagao de politicas e incentivam reunides abertas para sugestoes e melhorias
tendem a fortalecer a confianca e o envolvimento dos seus colaboradores. Como indicam
Shab e Soomro (2023) os colaboradores que percebem que as suas opinides sao valorizadas
apresentam niveis mais elevados de satisfacao, o que impacta positivamente o desempenho

organizacional e a reten¢ao de talentos.

1.4.5. Responsabilidade Social Interna

A RSI retrata o compromisso das organiza¢des com a criagio de ambientes de
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trabalhos éticos, equitativos e propulsores da realizacdo pessoal e profissional dos seus
colaboradores. Esta vertente da sustentabilidade foca-se nas praticas internas que garantem
justica, transparéncia e valorizagdo dos colaboradores enquanto principais stakeholders da
organizacgao (Kim et al., 2021).

Um dos alicerces da RSI ¢é a justica organizacional, que se traduz na definicdo e
aplicacao de politicas transparentes e bem estruturadas no que diz respeito a avaliagdo de
desempenho, evolugao profissional e sistema de recompensas. Quando os colaboradores
percebem que existe equidade, o sentimento de pertenca e a confianga nos lideres tende a
aumentar, promovendo atitudes de colabora¢ao e um maior compromisso com a organizagao
(Rivera-Franco et al., 2024).

A equidade salarial é outro elemento essencial. A adogao de sistemas remuneratorios
baseados no mérito, com critérios objetivos e comunicados de forma clara, contribui para a
reducdao de desigualdades e para a valorizacao do esforco individual (Rivera-Franco et al.,
2024). Adicionalmente, a introdu¢do de mecanismos de participagao nos resultados, como
programas de partilhas de lucros, tem demonstrado efeitos positivos na motivagao e retengao
de talento (Kim et al., 2021).

A RSI inclui também o investimento no desenvolvimento pessoal e profissional,
através da disponibilizacio de oportunidades de aptidao, formacio continua e apoio a
iniciativas de aprendizagem ao longo da vida. A existéncia de planos de carreira estruturados
e oportunidades de mobilidade interna demonstra o compromisso da organiza¢ao com o

crescimento dos seus colaboradores (Paillé, 2024; Jebsen & Lueg, 2024).

1.4.6. Praticas de Conciliacdo Trabalho-Vida Pessoal e Familiar

A conciliagio entre a vida profissional e pessoal/familiar é um dos pilares da
sustentabilidade social nas organizagoes, refletindo o reconhecimento de que os
colaboradores desempenham variados papéis na sociedade. Praticas eficazes de conciliagao
tém um impacto direto na satisfacao, na motivacao e na retencio de talento (Liu et al., 2024).

Medidas como a flexibilizagao de horarios, a possibilidade de trabalho remoto e os
modelos hibridos tém demonstrado resultados positivos no equilibrio entre as exigéncias
profissionais e pessoais (Medina-Garrido et al., 2017).

Outras iniciativas incluem a disponibiliza¢ao de creches nas instalacdes da empresa,
o alargamento das licengas parentais € o apoio no regresso ao trabalho apos a maternidade

ou paternidade. Estas praticas sdo valorizadas por demonstrarem sensibilidade as
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necessidades familiares dos colaboradores, enquanto promovem uma cultura de apoio e
empatia dentro da organizacio (Azeez, 2017).

Agbes como dias pagos para atividades com a familia, programas de voluntariado
com o foco na familia e eventos internos destinados aos filhos dos colaboradores, como dias
abertos, sdo estratégias para fortalecer os lacos entre a vida familiar e a cultura organizacional
(Bolt & Homer, 2024).

Apenas com um compromisso consistente e transversal é possivel garantir que as
medidas de conciliagao trabalho-vida nao sio meramente simbolicas, mas parte integrante de

uma estratégia organizacional sustentavel (Bolt & Homer, 2024).

1.5. Expectativas nas Organizagdes e Sustentabilidade Social

1.5.1. Teoria das Expectativas

A teoria das Expectativas de Tolman, desenvolvida pelo psicélogo Edward Tolman,
¢ uma teoria cognitiva que explora como os seres humanos tomam decisdes com base nas
suas representacoes mentais do mundo. Ao contrario das abordagens behavioristas, que
enfatizam a resposta a estimulos externos, Tolman propos que o comportamento humano é
guiado por expectativas internas sobre os resultados das acoes (Torracinta, 2023). Essas
expectativas sao moldadas por perce¢Oes pessoais e a antecipagao de recompensas futuras
(Delmore, 2024).

Tolman introduziu o conceito de mapas cognitivos, que sao representagoes mentais
dos ambientes e dos objetivos que os individuos pretendem alcancar. Os mapas cognitivos
permitem que as pessoas Nao apenas reajam a estimulos, mas também se comportem com
base nas suas expectativas cognitivas de que determinada a¢ao conduzira num resultado
especifico (Oettingen, 2000). Neste sentido, a motivagdo nao se baseia apenas em
recompensas tangiveis, mas na crenca de que o esfor¢o e o comportamento levario ao
resultado desejado no futuro (Delmore, 2024).

Essas expectativas, formadas a partir de experiéncias passadas e informagoes
adquiridas ao longo do tempo, influenciam diretamente o comportamento dos individuos
em ambientes organizacionais (Beckmann & Heckhausen, 2018). Quando se trata da GSRH,
a teoria de Tolman oferece uma base valiosa para entender como as praticas de
responsabilidade social e sustentabilidade organizacional podem moldar a motivacao dos
colaboradores. (Oettingen, 2000). A motivagao, neste contexto, nao ¢ apenas uma reagao aos

estimulos imediatos, mas sim um reflexo das expectativas que os colaboradores tém sobre
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como as agdes da organizacio beneficiardo o seu bem-estar, as suas perspetivas de

crescimento e os seus valores pessoais (Kadam et al., 2022).

1.5.1.1. Mapas cognitivos e expectativas na gestao de recursos humanos sustentaveis

A aplicagdo da Teoria de Tolman na GSRH permite analisar de que forma as
expectativas dos colaboradores sobre as praticas organizacionais de responsabilidade social
e sustentabilidade afetam o seu comportamento e o nivel de motivagao. As praticas de GSRH
como programas de diversidade e inclusao, bem-estar organizacional e a¢Ges voltadas para a
responsabilidade social corporativa, funcionam como elementos do ambiente organizacional
que os colaboradores percebem e com os quais interagem de forma continua (Beckmann &
Heckhausen, 2018).

Os colaboradores criam mapas cognitivos sobre essas praticas, com base nas suas
experiéncias anteriores e em informagoes disponiveis dentro da organizagdo. Estas
representagoes mentais ajudam os colaboradores a antecipar os resultados das acOes
organizacionais e a formar expectativas sobre os beneficios que podem obter (Beckmann &
Heckhausen, 2018). Por exemplo, se um colaborador percebe que a organizacao investe de
maneira consistente em programas de saude e bem-estar, ele pode formar uma expectativa
de que essas agoes resultam num ambiente de trabalho mais saudavel e motivador (Schmidt
et al., 2008).

Estas expectativas moldam a motivagao dos colaboradores para se empenharem nas
tarefas didrias e se dedicarem a alcangar objetivos organizacionais. Portanto, a maneira como
as praticas de GSRH sao percebidas pela forca de trabalho pode influenciar diretamente a

sua motivagao e o seu desempenho (Oettingen, 2000).

1.5.2. Expectativas e alinhamento com os valores organizacionais

A motivacao dos colaboradores estd intrinsecamente ligada as expectativas que eles
tém em relagdo as praticas e politicas de uma organizagdo. Quando as expectativas dos
colaboradores estio alinhadas com as agoes da organizagao, especialmente em areas como a
sustentabilidade social e bem-estar, a motivacao intrinseca tende a ser mais forte. Delmore
(2024) argumenta que a motivagio humana nao é apenas reativa, mas proativa, sendo
influenciada pelas representagdes mentais sobre os resultados das a¢oes.

No contexto da GSRH significa que as organizacSes devem garantir que as suas

praticas de responsabilidade social estejam claramente alinhadas com os valores dos
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colaboradores (Kadam et al.,, 2022). Se as politicas de sustentabilidade e inclusio forem
percebidas como auténticas e efetivas, as expectativas dos colaboradores em relagio aos
beneficios dessas praticas serdo positivas, resultando num aumento da motivagdo e do
compromisso com os objetivos organizacionais (Kadam et al., 2022).

Segundo Kadam et al., (2022) se uma organizagdao implementa praticas de inclusao
social e os colaboradores percebem que essas iniciativas sao eficazes e alinhadas com os
valores pessoais de cada um, as expectativas sobre o impacto dessas agoes serao reforgadas.
Este alinhamento nao sé fortalece os mapas cognitivos dos colaboradores sobre o que
esperar da organizagdo, mas também aumenta a valéncia da recompensa percebida, que é um
fator chave para a motivagio (Kadam et al, 2022). Quando as expectativas sobre os
resultados de uma pratica sustentavel sao positivas, a motiva¢ao para a dedicagao e empenho

aumentam consideravelmente (Kadam et al., 2022).

1.5.3. Desajustes nas Expectativas: Impactos na Motivagao e Desempenho

Embora os mapas cognitivos e as expectativas possam ser fontes poderosas de
motivacdo, eles também podem resultar em desajustes quando as praticas organizacionais
nao correspondem as expectativas dos colaboradores (Delmore, 2024). Quando os
colaboradores percebem uma discrepancia entre as expectativas que tém sobre as praticas de
responsabilidade social e os resultados reais, isso pode criar frustracio e desmotivagao
(Aguilera et al., 2024).

Delmore (2024) sugere que, quando ocorre um desajuste entre o que se espera € o
que realmente ¢ alcancado, pode afetar negativamente o comportamento. Num contexto
organizacional, isto pode resultar numa diminui¢ao do compromisso e de uma redu¢ao do
desempenho, pois os colaboradores deixam de acreditar que os seus esfor¢os levaram aos
resultados desejados. Esta discrepancia pode ser causada por praticas mal implementadas ou

pela falta de clareza nas agcées de GSRH (Aguilera et al., 2024).
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Capitulo IT — Objetivos e metodologia
2.1. Objetivo
O proposito principal é compreender as expectativas e perce¢oes dos colaboradores
de uma organizacio, no que diz respeito as praticas de GRH orientadas para a
sustentabilidade, com especial enfoque na dimensao social. O estudo procura avaliar de que
forma estas praticas sio valorizadas e percebidas pelos colaboradores, identificando
potenciais lacunas, desafios e oportunidades que permitam alinhar melhor as estratégias da
empresa XPTO com as necessidades e interesses dos seus colaboradores.
Entre os objetivos especificos, pretende-se identificar o seguinte:
1. Avaliar o reconhecimento dos colaboradores quanto ao investimento da
organizacao em praticas de GSRH a nivel social;
2. Identificar quais as praticas de GSRH sdo mais valorizadas pelos colaboradores;
3. Examinar até que ponto as praticas sustentaveis implementadas pela organizagao
correspondem as expectativas dos colaboradores;
4. Identificar possiveis discrepancias entre as politicas sustentaveis declaradas pela

organizagao e as experiéncias vividas pelos colaboradores;

2.2. Metodologia

Foi adotada uma metodologia qualitativa, adequada para explorar em profundidade
as percecOes e experiéncias dos colaboradores relativamente as praticas de GSRH.

Optou-se pela técnica de entrevistas semiestruturadas, tal como descrito no Anexo
2, que permite orientar a conversa sem limitar a espontaneidade dos participantes. Este
método foi selecionado por possibilitar uma compreensao aprofundada dos significados
atribuidos as praticas de sustentabilidade social e por se alinhar com o objetivo de estudo de
captar experiéncias individuais.

A amostra foi composta por 14 colaboradores de diferentes departamentos e niveis
hierarquicos, garantido a diversidade de género, idade e tempo de servico. A sele¢io seguiu
critérios de representatividade, incluindo o grau de envolvimento com praticas sustentaveis
da organizagao.

As entrevistas foram realizadas de forma confidencial, respeitando os principios
éticos da investigacao e garantido o anonimato dos participantes através da codificagio das
respostas.

As transcri¢oes foram analisadas segundo o modelo de analise tematica proposta por
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Braun e Clarke (2012), que se revelou adequado pela sua flexibilidade teérica e capacidade de
identificar padrdes, categorias e temas emergentes. Esta abordagem permitiu interpretar

criticamente os significados e relagées presentes nos dados.

2.3. Caracterizagao da empresa

A empresa alvo deste estudo insere-se no setor industrial e encontra-se localizada em
Portugal, contando com aproximadamente 196 colaboradores.

Do ponto de vista demografico, a forca de trabalho apresenta uma clara
predominancia masculina, com cerca de 71% de homens e 29% de mulheres. Esta
composicao reflete em parte as exigéncias operacionais do setor, que historicamente tende a
atrair mais colaboradores do sexo masculino, especialmente nas areas de produgaio.

A distribuicao etaria dos colaboradores ¢ diversificada, com uma forte concentracao
nas faixas entre os 40 e 55 anos, ou seja, nascidos nas décadas de 1970 e 1980. Estas duas
décadas representam mais de metade da estrutura da empresa, sinalizando uma equipa
experiente e com elevada antiguidade. A década de 1990 também esta bem representada,
sobretudo em fungdes mais recentes e¢ administrativas. Ja os colaboradores mais jovens,
nascidos nos anos 2000, representam uma minoria.

No que diz respeito ao nivel de qualificacdo, a maioria dos colaboradores possui o
ensino basico, ou seja, 2° e 3° ciclo, e o ensino secundario, sendo que 56 pessoas possuem
licenciatura.

A cultura organizacional caracteriza-se por um equilibrio entre a tradicio e a
inovagao, com uma lideranca préxima, mas ainda pouco orientada para praticas de
responsabilidade social interna estruturadas, sendo que nao possui certificagdes especificas

em responsabilidade social ou sustentabilidade.

2.4. Analise de dados

Apbs a realizagdo das entrevistas e a respetiva transcri¢ao, procedeu-se a analise
tematica segundo o modelo proposto por Braun e Clarke (2012). Esta abordagem revelou-
se particularmente adequada, tanto pela sua flexibilidade tedrica como pela capacidade de
permitir uma exploragao aprofundada das perceces, experiéncias e significados atribuidos
pelos participantes.

A analise seguiu as seis fases delineadas pelas autoras:

1. Familiarizagdo com os dados — leitura atenta das transcri¢oes, acompanhada de
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anotacoes 1niciais;

2. Codificagio sistematica — identificagdo manual de unidades de significado
relevantes;

3. Criagao de temas — agrupamento dos cédigos com base em afinidades
concetuais;

4. Revisao dos temas — ajustamento e refinamentos dos temas, garantido a sua
coeréncia interna;

5. Definicao e nomeacao dos temas — clarificacio do conteudo de cada tema e
delimitacao dos seus contornos concetuais;

6. Produgao escrita do relatorio — interpretagao dos dados a luz dos objetivos da
investigacao e do enquadramento teérico adotado.

A analise fol inteiramente manual, com o apoio do Microsoft Word e o Excel, que
possibilitou um contacto mais direto com o material e uma interpretagdo mais refletida e
contextualizada. Tal como referem Braun e Clarke (2012), a analise tematica vai para além de
uma mera descri¢ao, permite uma interpretagao ativa dos significados e relagdes nos dados,
sendo pertinente para estudos qualitativos.

A metodologia foca-se em interpretar as experiéncias dos participantes,

representando-as de forma critica e atenta ao seu contexto.
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Capitulo III — Apresentagio e discussdo de resultados

Este capitulo tem como objetivo apresentar e discutir os resultados obtidos a partir
da recolha de testemunhos individuais, realizada por meio de entrevistas semiestruturadas.

Os 14 participantes deste estudo apresentam um perfil diversificado em termos de
idade, género e habilitagdes académicas, conforme apresentado na tabela 1. No que respeita
a distribuicao etaria, verificou-se que 21,4% dos entrevistados pertenciam ao grupo dos 20 —
29 anos, 35,7% situavam-se entre os 30 — 39 anos e 42,9% integravam o grupo dos 40 — 49
anos. Quanto ao sexo/ género, 35,7% correspondiam ao sexo feminino e 64,3% ao sexo
masculino. No que diz respeito as habilitagdes académicas, 42,9% possufam ensino superior
(Licenciatura, Mestrado ou Doutoramento), 14,2% tinham concluido o ensino secundario e

42.9% o 3° ciclo do ensino basico.

Entrevistado Grupo etario Sexo/Género Habilitagdes
Entrevistado 1 40- 49 F Licenciatura
Entrevistado 2 40 - 49 M Mestrado
Entrevistado 3 30-39 M Mestrado
Entrevistado 4 20-29 F Doutoramento
Entrevistado 5 40- 49 F Licenciatura
Entrevistado 6 40 - 49 F Mestrado
Entrevistado 7 30-39 M 3% ciclo do ensino basico
Entrevistado 8 40 - 49 M Ensino secundéario
Entrevistado 9 40 - 49 M 3% ciclo do ensino bésico

Entrevistado 10 20-29 M 3% ciclo do ensino bésico
Entrevistado 11 30-39 M 30 ciclo do ensino basico
Entrevistado 12 30-39 M Ensino secundério
Entrevistado 13 20-29 M 30 ciclo do ensino bésico
Entrevistado 14 30-39 F Licenciatura

Tabela 1- Caracterizagio de participantes
Fonte: elaboragdo prépria

Para anilise dos dados, recorreu-se a abordagem de analise tematica proposta por
Braun e Clarke (2012), permitindo identificar sete temas principais a partir das entrevistas

semiestruturadas.
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3.1. Bem-estar e condi¢6es de trabalho

A analise deste tema evidencia trés dimensdes: as condiges ergondmicas e fisicas, a
saude mental e o apoio psicolégico, e a flexibilidade associada a qualidade de vida.

Relativamente as condi¢oes ergondmicas e fisicas, varios colaboradores destacaram
que o espag¢o de trabalho e o mobilidrio ndo estdo adaptados as exigéncias do desempenho
diario.

Observagoes como o “mobiliario é de ma qualidade” (entrevista 1) ou “a cadeira nao
¢ ajustavel” (entrevista 5) traduzem um desconforto generalizado, sobretudo em fungées de
natureza repetitiva. Estas queixas apontam para riscos aumentados de desconforto, fadiga e
potencialmente de lesoes musculo-esqueléticas em atividades prolongadas, sendo consistente
com a literatura que defende que programas de ergonomia, incluindo cadeiras e mesas
ajustaveis, contribuem para a redugao de doengas ocupacionais e aumento do conforto
(Sorribes et al., 2021).

A saude mental ¢ referida como uma necessidade obrigatéria, “o apoio psicologico
seria muito necessario, mas ainda nada foi feito” (entrevista 1). Este cenario confirma o que
Mwita (2019) defende sobre a relevancia de programas de apoio psicolégico e emocional
estruturados, que reduzem o stress e aumentam a produtividade, sendo a auséncia destes um
fator de vulnerabilidade para o clima organizacional.

Por outro lado, a flexibilidade laboral apresenta perce¢oes contraditorias, “a empresa
oferece alguma flexibilidade de horarios” (entrevista 3) contrapoe-se a relatos de sobrecarga
na produgdo, como “ha colegas a trabalhar 7 dias por semana ... somos mal vistos se
recusarmos” (entrevista 7). Como salientam Vilarinho et al., (2021), a flexibilizacio de
horarios pode melhorar o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, mas os seus beneficios

dependem de aplicagao justa e sem penaliza¢oes implicitas, o que nem sempre se verifica.

3.2. Participagio e voz dos colaboradores

Muitos colaboradores sentem que a sua participagao ¢ apenas simbolica, o que gera
frustragao, ja que as suas ideias raramente resultam em mudangas concretas. Ha sinais claros
de insuficiéncia de espagos formais de didlogo, “faltam reunides formais de feedback”
(entrevista 2). Segundo Aladwan et al., (2015), a participagao ativa dos colaboradores na
defini¢do de estratégias organizacionais aumenta 0 coOmpromisso € a motiva¢ao, mas exige
canais consistentes de comunicacio.

Mesmo quando ha canais para contribuicao, a atitude institucional perante as ideias
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¢ questionavel “recebem-se ideias, mas nao se mostra verdadeira recetividade” (entrevista 4)
e “as vezes sugestoes sao ouvidas, outras vezes nao” (entrevista 7). Estes exemplos
contrastam com o que Shab e Soomro (2023) destacam como pratica eficaz, a valorizagao
efetiva das opinides, que se traduz em maior satisfacao e desempenho.

Em contrapartida, ha reconhecimento de chefias que, individualmente, podem ser
mais abertas, “a minha chefia é aberta, mas isso teve de ser conquistado” (entrevista 8),
reforcando que a experiéncia participativa depende, muitas vezes, do estilo de lideranga. A
burocracia surge como barreira pragmatica, “ha demasiada burocracia até para pequenas
mudancgas” (entrevista 4), o que tende a travar Iniciativas bottom-up, contrariando

recomendagOes para promover autonomia e inovagao (Shab & Soomro, 2023).

3.3. Equidade, inclusdo e responsabilidade social

Os testemunhos oferecem um conjunto de misto de experiéncias neste campo. Por
um lado, surgem sinais positivos de progressos, como a presenca de mulheres em posigoes
de lideranga, “Ha muitas mulheres em cargos de chefia.” (entrevista 5) e agdes concretas de
apoio a necessidades especificas, exemplificadas em “a empresa tera ajudado na aquisicao de
proteses” (entrevista 5). Estas praticas correspondem ao que Torres e Nebra (2014)
defendem sobre a importancia da equidade de género e da inclusao de grupos minoritarios
como fatores que impulsionam a inova¢do, aumentam a resiliéncia organizacional e
contribuem para um ambiente mais diversificado.

Por outro lado, os mesmos relatos apontam lacunas estruturais “faltam politicas
formais de inclusao” (entrevista 1), sugerindo que, apesar das agcdes pontuais, nao existe ainda
um enquadramento institucional que assegure a consisténcia e a sustentabilidade dessas
praticas. A auséncia de politicas claras pode dificultar a monitorizacio de resultados, a
replicagao de boas praticas e a garantia de tratamento equitativo para todos os colaboradores,
aspetos que, segundo Rivera-Franco et al., (2024), saio determinantes para a perce¢ao de
justica organizacional.

A visibilidade e o envolvimento dos colaboradores nas iniciativas sociais também se
revelam insuficientes, “as a¢des sociais existem, mas nao sao divulgadas” (entrevista 14) e
“nunca participei em agdes sociais promovidas pela empresa (entrevista 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8,
9,10, 11, 12, 13, 14). Esta desconexio entre a existéncia de ages e a sua perce¢ao interna
confirma o que Kim et al., (2021) referem sobre a responsabilidade social interna, que nao

basta apenas implementar atividades, ¢ necessario integra-las numa estratégia clara,
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comunicada e acompanhada, para que sejam vistas como parte integrante da identidade
organizacional.

Para além disso, a fraca divulgacdo pode reduzir a participacao voluntaria e limitar o
impacto das iniciativas, transformando-as em agbes isoladas e de alcance restrito. Este
cenario contrasta com as praticas de organizagdes que, segundo Wickham et al.,, (2025)
envolvem ativamente os colaboradores em redes internas de apoio e em programas de
mentoria e voluntariado, criando um sentido partilhado de propdsito e reforgando a coesao

social interna.

3.4. Ambiente e cultura organizacional

As percegdes sobre o clima e a cultura organizacional revelam uma realidade
heterogénea, onde experiéncias positivas e negativas existem de forma acentuada. Para
alguns, o ambiente é marcado pela cooperagiao e pelo apoio mutuo, “o ambiente é muito
amigavel e prestavel” (entrevista 3) e pela sensacao de estabilidade e respeito “o ambiente de
trabalho é saudavel” (entrevista 5). Estas experiéncias traduzem os beneficios de um clima
organizacional coeso, tal como defendido por Rivera-Franco et al., (2024), onde relagdes
interpessoais positivas potenciam a confianga e 0 compromisso.

Contudo, outros testemunhos descrevem um cenario oposto, em que predominam
tensdes e conflitos “Neste momento? Acho que ¢ um ambiente um bocado téxico.”
(entrevista 9) e “ha departamentos que parecem estar em guerra” (entrevista 7). A presenca
de climas tdo diferentes entre departamentos sugere, como alertam Paillé (2024) e Jebsen e
Lueg (2024), que a experiéncia laboral esta fortemente condicionada pela lideranca local e
pela auséncia de praticas uniformes de gestao de pessoas.

Portanto, esta dualidade indica que a cultura organizacional nao ¢ vivida de forma
homogénea e que a estabilidade emocional no ambiente de trabalho depende, em grande
parte, da capacidade da gestao em padronizar e aplicar praticas que promovam relagGes

saudaveis e mecanismos eficazes de resolucao de conflitos.

3.5. Coeréncia entre o discurso e a pratica

Os relatos revelam que muitos colaboradores sentem um afastamento entre aquilo
que a empresa comunica e o que realmente acontece no dia a dia. Como resumiu um dos
colaboradores, “desfasamento entre o discurso e a pratica” (entrevista 1), deixando claro que,

por vezes, as mensagens oficias das empresas nao se refletem nas agdes concretas.
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Varios colaboradores notam diferencas claras entre setores. Um deles indicou
“grande distingdo entre a produgdo e escritorio” (entrevista 7), evidenciando desigualdades
no acesso a condi¢des e oportunidades. No que toca a sustentabilidade, a percecdo é de atraso
na pratica, ou seja, “fala-se muito de sustentabilidade, mas s6 agora é que se comegou a
separar residuos.” (entrevista 8).

Mesmo as mensagens internas com tom motivacional parecem nao causar o efeito
esperado “os emails dizem em grupo somos mais fortes, mas na pratica no se nota isso.”
(entrevista 10).

Tal como referem Liu et al., (2024) e Medina-Garrido et al., (2017), a credibilidade de
uma organiza¢ao depende de alinhar o que se comunica com o que realmente se faz. Quando
esta ligagdo falha, a confianca baixa e o envolvimento diminui. A comunicag¢ao sé ganha forga
quando é acompanhada por agdes que sao consistentes e visiveis, algo que, para muitos

colaboradores ainda necessita de ser reforcado.

3.6. Desenvolvimento e formagio profissional

Embora exista abertura para apoiar o desenvolvimento profissional, os
colaboradores mostram que esta aposta acontece de forma reativa e desigual. Como partilhou
um colaborador “A empresa da apoio para formagio se pedirmos” (entrevista 8),
evidenciando que o acesso depende, grande parte das vezes, da iniciativa de cada um, o que
pode criar desigualdades.

Entre as principais limitagdes esta a falta de utilidade pratica, “faltam formagdes com
utilidade pratica” (entrevista 12) e a pouca divulgacao das oportunidades, “as formagoes nao
sao divulgadas a todos” (Entrevista 2). O foco em demasia nas areas mais técnicas, refletindo
em “sé tive acesso a formagdes técnicas” (entrevista 10), deixa de fora competéncias mais
transversais, como reforca a partilha do colaborador, “nao ha formagdo em literacia
financeira ou ética” (entrevista 3).

Tal como defendem Chen (2023) e Shab e Soomro (2023), a formacao continua deve
ser pensada estrategicamente, equilibrando conteudos técnicos e transversais, e comunicada

de forma clara e inclusiva.
3.7. Apoios e beneficios sociais

No que diz respeito aos beneficios nao salariais, os testemunhos dos colaboradores

revelam tanto pontos positivos como aspetos a melhorar. Entre as iniciativas mais
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valorizadas estdo as parcerias externas e os servicos de saude “temos parcerias com ginasios
e farmacias” (entrevista 11) e “o apoio médico é positivo” (entrevista 9). Como refere Mwita
(2019), estas medidas podem ter um impacto direto no bem-estar e na produtividade, para
além de tornarem a organizagao mais atrativa. No entanto, ainda existem necessidades por
dar resposta, como o apoio a parentalidade, “Era bom ter apoio para os filhos” (entrevista
9) ou a melhoria das condigoes fisicas no local de trabalho, “sugeria espagos mais
confortaveis e modernos” (entrevista 11). Estes elementos fazem parte do que Azeez (2017)
chama de “remuneracido emocional” e que influencia de forma significativa a satisfacdo e
retencao de talento.

Ha ainda quem destaque a distancia entre a gestdo e a realidade do dia a dia, “falta
escutar quem esta no terreno” (entrevista 13). A auséncia de mecanismos eficazes de escuta
continua dificulta o alinhamento entre os apoios oferecidos e as reais necessidades dos
colaboradores (Shab & Soomro, 2023). Ao ndo existir esta sintonia, até os beneficios

presentes correm o risco de perder relevancia.
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Capitulo IV — Discussdo

Neste capitulo sdo discutidos os resultados alcangados, tendo como referéncia as
questoes de investigagdo que orientaram o estudo.

Relativamente a “Questao 1 — Os colaboradores reconhecem que a organizagao adota
praticas de GRH sustentaveis a nivel social?”” os resultados mostram que os colaboradores
reconhecem a existéncia de algumas iniciativas associadas a sustentabilidade social. No
entanto, estas sao vistas como pouco estruturadas, fragmentadas e desiguais entre
departamentos, o que revela a falta de uma estratégia integrada e transversal. Esta percecdo
confirma a analise de Ehnert (2009), que chama a atengao para a tendéncia das organizagdes
em implementar praticas isoladas, com impacto limitado e reduzida sustentabilidade a longo
prazo.

Ainda que se encontrem sinais positivos, como algumas medidas de flexibilidade ou
agoes pontuais de responsabilidade social interna, os colaboradores consideram que estas
praticas nao estdo suficientemente consolidadas numa politica formal de GSRH. A
sustentabilidade surge, assim, mais como um conjunto de iniciativas dispersas do que como
parte integrante de uma cultura organizacional consistente.

No que se refere a “Questao 2 — Quais sao as praticas de GSRH sao mais valorizadas
pelos colaboradores?” as entrevistas evidenciaram que os aspetos mais valorizados pelos
colaboradores se relacionam com o bem-estar fisico e emocional, a equidade, a escuta ativa,
a inclusdo e o desenvolvimento profissional continuo. Estes resultados estao alinhados com
a literatura que destaca a relevancia da dimensao social da sustentabilidade (Kramar, 2014;
Stankeviciute & Savaneviciene, 2019), sublinhando que as condi¢oes de trabalho dignas e
oportunidades de crescimento sio determinantes para a motivagdo e retencao dos
colaboradores.

A énfase colocada na saude mental e no apoio psicologico, areas ainda pouco
desenvolvidas na organizagao, acompanha uma tendéncia crescente identificada em estudos
recentes, que apontam o bem-estar integral como fator critico da sustentabilidade social
(Mwita, 2019). No caso da formagio, os colaboradores valorizam sobretudo programas de
utilidade pratica e de acesso equitativo, o que refor¢a a importancia de alinhar estas iniciativas
com as necessidades reais do dia a dia (Chen, 2023).

Em relacao a “Questao 3 — Em que medida das praticas sustentaveis implementadas
pela organizagao correspondem as expectativas dos colaboradores?” os dados revelam um

desalinhamento entre as praticas institucionais e as expectativas dos colaboradores. Embora
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reconhecam alguns esforcos, muitos colaboradores identificam wuma discrepancia
significativa entre o discurso oficial e a realidade vivida. Esta incoeréncia é visivel, sobretudo,
na diferenca entre setores (producido e escritério) e na percecao de que varias iniciativas
carecem de continuidade e impacto efetivo.

Este resultado esta em consonancia com o conceito de externalidades negativas de
Ehnert (2009), que explica como os sistemas de RH, mesmo quando orientados por objetivos
sustentaveis, podem criar desajustes se nao forem pensados de forma sistematica. Quando
as praticas nao correspondem as expectativas, a credibilidade da organizagao fica em causa e
a confianga dos colaboradores tende a enfraquecer.

Com base nos resultados obtidos, é possivel apontar algumas recomendagées que
poderdo apoiar a organiza¢do na adogdo de praticas de GSRH mais consistentes. Em
primeiro lugar, reforcar as politicas formais de inclusio e diversidade, garantido maior
equidade entre colaboradores e setores. Em segundo lugar, investir em programas
estruturados de sadde mental e apoio psicoldgico, dado que esta foi uma necessidade
fortemente referida pelos colaboradores. Em terceiro lugar, assegurar maior coeréncia entre
o discurso institucional e as praticas quotidianas, através de mecanismos de comunicagiao
interna mais eficazes ¢ de uma lideranca mais sensivel as questdes humanas e sociais. Por
fim, promover oportunidades de desenvolvimento profissional mais equitativas e
diversificadas, respondendo as necessidades tanto técnicas como transversais dos

colaboradores.
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Capitulo V - Conclusio

A presente investigacao procurou fornecer contributos significativos sobre como as
empresas podem alinhar as suas praticas de GRH as expectativas dos colaboradores,
fomentando um ambiente de trabalho mais inclusivo, ético e orientado pelos principios da
sustentabilidade social. Este alinhamento refor¢a nao s6, o compromisso das organizagoes
com o bem-estar dos colaboradores, como também, potencia uma cultura organizacional
mais responsavel e resiliente, capaz de responder aos desafios do contexto atual.

Procurou-se também compreender melhor como a gestio sustentavel de pessoas
pode ser integrada nas exigéncias legais e nas tendéncias atuais do mercado, mostrando de
que forma estas praticas podem apoiar a criagio de valor a longo prazo. A partir das
percecoes dos colaboradores, identificou-se oportunidades de melhoria que permitam a
organiza¢ao adotar uma abordagem mais eficaz e alinhada as necessidades do mercado de
trabalho atual.

Os resultados mostram que, apesar de existirem praticas ligadas a sustentabilidade
social, estas sao vistas como pouco organizadas, diferentes entre departamentos e, em alguns
casos, afastadas das necessidades reais dos colaboradores.

As entrevistas evidenciam uma valorizagao clara de aspetos como o bem-estar fisico
e emocional, a escuta ativa, a inclusio e o desenvolvimento profissional, mas também
apontam para lacunas ao nivel da coeréncia entre o discurso institucional e a pratica
quotidiana.

Esta perce¢ao de desalinhamento compromete a credibilidade interna da organizagao
e evidencia a importancia de uma estratégia integrada e transversal de GSRH. Os resultados
mostram que, para esta empresa, a sustentabilidade em RH nao pode depender apenas de
iniciativas pontuais. E necessatio integrar estas praticas na cultura diaria, desde a ergonomia
no chao de fabrica até a formagao continua, garantindo coeréncia entre o discurso e a pratica.

Com base na analise realizada, torna-se evidente a necessidade de a organizagao
adotar politicas formais e mecanismos de comunica¢ao mais eficazes, bem como promover
liderangas mais sensiveis as questdes humanas e sociais. A ado¢ao de uma abordagem mais
sistémica a GSRH podera nio s6 responder as expectativas dos colaboradores, como
também posicionar a organizacao de forma mais competitiva e resiliente perante os desafios
socials e econéomicos atuais.

Por fim, importa referir que o numero reduzido de participantes constitui uma

limitagao deste estudo, uma vez que nao permite representar de forma abrangente toda a
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realidade da empresa. Assim, em futuras investigagdes seria pertinente alargar a amostra,
incluindo um maior nimero de colaboradores e eventualmente outras empresas, de modo a
identificar praticas e estratégias adicionais que os colaboradores consideram relevantes.

Para além do alargamento da amostra ja referido, futuras investigacbes poderdao
integrar também a perspetiva das chefias, de modo a comparar com a visaio dos
colaboradores e identificar potenciais desalinhamentos. Seria igualmente pertinente explorar
as dimensoes ambiental e econémica da sustentabilidade, de forma a complementar a analise
aqui centrada na vertente social, bem como realizar estudos longitudinais que permitam
acompanhar a evolucio das praticas de GSRH ao longo do tempo.

Desta forma, considera-se que os objetivos da investigacao foram cumpridos.

31



Referéncias

Usei o ChatGPT 5 para a revisao do texto, com o objetivo de melhorar a linguagem e a
gramatica do manusctito.

Aguilera, R. V., De Massis, A., Fini, R., & Vismara, S. (2024). Organizational goals, outcomes,
and the assessment of performance: Reconceptualizing success in management studies.
Journal of Management Studies, 61(1), 1-36. https://doi.org/10.1111/joms.12994

Aladwan, K., Bhanugopan, R., & D'Netto, B. (2015). The effects of human resource
management practices on employees’ organisational commitment. The international
Journal of organizational analysis, 23(3), 472 — 492. https://doi.org/10.1108/IJOA-11-
2014-0822

Amjad, F., Abbas, W., Zia-ur-Rehman, M., Baig, S., Hashim, M., Khan, A., & Ur-Rehman,
H. (2021). Effect of green human resource management practices on organizational
sustainability: the mediating role of environmental and employee performance.
Environmental Science and Pollution Research, 28, 1-16. https://doi.org/10.1007/s11356-
020-11307-9

Anestad, R., Nordbo, E., & Ihleabaek, C. (2024). Revisiting the conceptualization of social
sustainability from a health promotion perspective: a scoping review. Scandinavian
Journal of Public Health, 53(2), 172-183. https://doi.org/10.1177/14034948241277863

Appelbaum, E., Bailey, T., Berg, P., & Kalleberg, A. (2000). Manufacturing Advantage: Why
HighPerformance Work ~ Systems Pay Off (Vol. 26). Cornell University Press.
https://doi.org/10.2307/259189

Arslan, A., & Kisacik, Y. (2017). Corporate Sustainability: A Conceptual Review. Business &
Management Studies: An International Journal, 503), 627-645.
https://doi.org/10.15295/bmij.v5i3.111

Aust, I, Cooke, F. L., Muller-Camen, M., & Wood, G. (2024). Achieving sustainable
development goals through common-good HRM: Context, approach and
practice. German — Journal  of  Human — Resource  Management, 38(2),  93-
110. https://doi.org/10.1177/23970022241240890

Aust, 1., Matthews, B., & Muller-Camen, M. (2020). Common Good HRM: A paradigm shift
in  Sustainable =~ HRM? Human  Resource  Management — Review, 30(3),  1-
11. https://doi.org/10.1016/j.hrmt.2019.100705

Azeez, S. (2017). Human Resource Management Practices and Employee Retention: A

Review of Literature. Journal of Economics, Management and Trade, 18(2), 1-10.

32


https://doi.org/10.1007/s11356-020-11307-9
https://doi.org/10.1007/s11356-020-11307-9
https://doi.org/10.1177/23970022241240890
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2019.100705

https://doi.org/10.9734/JEMT/2017/32997.

Beckmann, J., & Heckhausen, H. (2018). Motivation as a Function of Expectancy and
Incentive. In J. Heckhausen, & H. Heckhausen (Eds.), Motivation and action (pp.163-
200). Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-319-65094-4_5

Bolt, E., & Homer, S. (2024). Employee corporate social responsibility and well-being: the
role of work, family and culture spillover. Employee CSR and well-being, 46(2), 287-308.
http://dx.doi.org/10.1108/ER-02-2023-0097

Braun, V., & Clarke, V. (2012). Thematic analysis. In H. Cooper (Ed.-in-Chief), 4APA
handbook of research methods in psychology: 1/0l. 2. Research designs (pp. 57-71). American
Psychological Association. https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/13620-004

Chen, Z. (2023). Artificial Intelligence-Virtual Trainer: Innovative Didactics Aimed at
Personalized Training Needs. Journal of the Knowledge Economy, 14, 2007-2025.
https://doi.org/10.1007 /s13132-022-00985-0

Cohen, E., Taylor, S., & Muller-Camen, M. (2012). HRM’s role in corporate social and
environmental sustainability. SHRM report, 1, 1-45. www.shrm.org

de Lange E., Busch, T., & Delgado-Ceballos, J. (2012). Sustaining sustainability in
organizations. Journal of Business Ethics, 110(2), 151-156.
https://doi.org/10.1007/s10551-012-1425-3

Delmore, T. (2024). Re-Charting Tolman's Cognitive Maps. Dialogne, 63(3), 447-466.
https://doi.org/10.1017/S0012217324000271

Ehnert, 1. (2009). Sustainable human resonrce management: A conceptual and exploratory analysis from
a paradox  perspective (Contributions to Management Science). Physica-Verlag.
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-7908-2188-8

Elkington, J. (1997). Cannibals with forks: The triple bottom line of 21st century business. Capstone.
https:/ /www.academia.edu/42948589/Cannibals_with_Forks

Dempsey, N., Bramley, G., Power, S., & Brown, C. (2011). The social dimension of
sustainable development: Defining urban social sustainability. Sustainable Development,
19(5), 289-300. https://doi.org/10.1002/sd.417

Figge, F., & Hahn, T. (2004). Sustainable Value Added—measuring corporate contributions
to sustainability beyond eco-efficiency. Ecological Economics, 48(2), 173-187.
https://doi.org/10.1016/j.ecolecon.2003.08.005

Galisanka, A. (2021). A Theory of Justice Fifty Years Later. European Journal of Political
Theory, 20(4), 782-792. https://doi.org/10.1177/14748851211045914

33



Guerci, M., Decramer, A., Van Waeyenberg, T., & Aust, I. (2019). Moving Beyond the Link
Between HRM and Economic Performance: A Study on the Individual Reactions of
HR Managers and Professionals to Sustainable HRM. Journal of Business Ethics, 160(4),
783-800. https://doi.org/10.1007/s10551-018-3879-1

Guerci, M., & Pedrini, M. (2014). The consensus between Italian HR and sustainability
managers on HR management for sustainability-driven change — towards a “strong’
HR management system. The International Journal of Human Resource Management, 25(13),
1787-1814. https://doi.org/10.1080/09585192.2013.860388

Guest, D. (2017). Human resource management and employee well-being: towards a new
analytic  framework.  Hwman  Resource  Management — Journal,  27(1),  22-38.
https://doi.org/10.1111/1748-8583.12139

Jebsen, S., & Lueg, K. (2024). Social Sustainability and Good Work in Organizations.
Routledge. https://doi.org/10.4324/9781003306436

Kadam, S., Luharia, A., Tivaskar, S., & Khatib, W. (2022). Evolution of Human Resource
Management — A Review Article. Journal of Pharmacentical Negative Results, 13(8), 212-
218. https:/ /www.pntjournal.com/index.php/home/article/view/2516/3190

Kim, J., Milliman, J., & Lucas, A. (2021). Effects of internal and external CSR on supportive
and harmful employee attitudes. Cormeel Hospitality Qunarterly, 64(1), 104 — 121.
https://doi.org/10.1177/19389655211063198

Koman, G., Borsos, P., & Kubina, M. (2024). Sustainable Human Resource Management
with a Focus on Corporate Employee Recruitment. Sustainability Journal, 16, 1- 21.
https://www.mdpi.com/2071-1050/16/14/6059

Kramar, R. (2014). Beyond strategic human resource management: Is sustainable human
resource management the next approach? International Journal of Human Resource
Management, 25(8), 1069-1089. https://doi.org/10.1080/09585192.2013.816863

Kumar, K., & Tarkar, P. (2024). Influence of Sustainable Human Resource Management on
Sustainability Performance of the Organization: Exploring the Mediating Role of
Organizational Citizenship Behaviour Towards Sustainability. Journal of the Knowledge
Economy, 4 (2), 1 —28. https://doi.org/10.1007/s13132-024-02182-7

Lee, S. (2007). Vroom’s expectancy theory and the public library customer motivation model.
Library Review, 56(9), 788-796. https://doi.org/10.1108/00242530710831239

Liu, S., Luu, T., Pham, N., & Tang, A. (2024). Internal CSR and work-family facilitation: A

dual mechanism of organizational citizenship behaviors and moderating role of

34


https://doi.org/10.4324/9781003306436
https://www.pnrjournal.com/index.php/home/article/view/2516/3190
https://doi.org/10.1007/s13132-024-02182-7
https://doi.org/10.1108/00242530710831239

emotional intelligence. Journal of Hospitaly and Tourism Management, 58, 394 — 408.
https://doi.org/10.1016/].jhtm.2024.02.008

Lopez-Cabrales, A., & Valle-Cabrera, R. (2020). Sustainable HRM strategies and employment
relationships as drivers of the triple bottom line. Human Resource Management Review,
30(3), 1-11. https://doi.org/10.1016/j.htmr.2019.100689

Mariappanadar, S. (2003). Sustainable human resource strategy: The sustainable and
unsustainable dilemmas of retrenchment. International Journal of Social Economics, 30(8),
906-923. https://doi.org/10.1108/03068290310483779

Medina-Garrido, J., Ferrer-Biedma, J., Ramos-Rodriguez, A. (2017). Relationship between
work-family balance, employee well-being and job performance. Organisational Studies,
30(1), 40-58. http://dx.doi.org/10.1108/ ARLA-08-2015-0202

Mishra, A., & Pathak, D. (2024). Industry 4.0 Technologies Adoption and Sustainability
Integration in Human Resource Management: An Analysis Using Extended TOE
Framework and TISM. IEEE Transactions on Engineering Management, 71, 4688-14703.
https:/ /ieeexplore.ieee.org/document/ 10670459

Missimer, M., & Mesquita, P. (2022). Social Sustainability in Business Organizations: A
Research Agenda. Sustainability, 14(5), 1-13. https://doi.org/10.3390/su14052608

Mwita, K. (2019). Conceptual review of green Human Resource Management Practices. East

African Journal of Social and Applied Sciences, 1(2).13-20. https://hal.science/hal-
03621106/

Oettingen, G. (2000). Expectancy effects on behavior depend on self-regulatory thought.
Social Cognition, 18(2), 101-129. https://doi.org/10.1521/s0c0.2000.18.2.101

ONU. (2015). Transformar o nosso mundo: A Agenda 2023 para o Desenvolvimento
Sustentavel. https://undocs.org/en/A/RES/70/1

Paillé, P. (2024). Green human resource practices for individual environmental performance:
A meta-review. Canadian Journal of Administrative Sciences | Revue Canadienne des Sciences de
["Administration, 1-14. https:/ /doi.org/10.1002/ cjas. 1768

Piwowar-Sulej, K. (2024). Sustainable human resource management: a mixed-method
analysis of the research field focusing on the visegrad countries. Central European
Management Journal, 32(3), 1-15. https://doi.org/10.1108/CEM]-10-2023-0391

Purvis, B., Mao, Y., & Robinson, D. (2019). Three pillars of sustainability: In search of
conceptual origins. Sustainability Science, 14(3), 681-695.
https://doi.org/10.1007/s11625-018-0627-5

35


https://ieeexplore.ieee.org/document/10670459
https://doi.org/10.1002/cjas.1768
https://doi.org/10.1108/CEMJ-10-2023-0391

Rivera-Franco, P., Requejo, 1., & Suarez-Gonzalez, 1. (2024). Internal versus external CSR
practices: The trade-off in family firms. Ewuropean Management Review, 21(1), 547 — 568.
https://doi.org/10.1111/emre. 12662

Santos, B. (2002). Para uma sociologia das auséncias e uma sociologia das emergéncias. Revista
Critica de Ciéncias Sociais, 63, 237-280. https://doi.org/10.4000/rccs. 1285

Sandberg, M., Klockars, K., & Wilén, K. (2019). Green growth or degrowth? Assessing the
normative justifications for environmental sustainability and economic growth. Journal
of Cleaner Production, 206, 133—141. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.09.175

Shab, N., & Soomro, B. (2023). Effect of green human resource management practices on
green innovation and behavior.  Management  Decision,  61(1),  290-312.
https://doi.org/10.1108/MD-07-2021-0869

Schmidt, F. L., Shaffer, J. A., & Oh, L-S. (2008). Increased accuracy for range restriction
corrections: Implications for the role of personality and general mental ability in job
and training performance. Personnel  Psychology, 61(4), 827-868.
https://doi.org/10.1111/§.1744-6570.2008.00132

Stahl, G., Brewster, C., Collings, D., & Hajro, A. (2020). Enhancing the role of human
resource management in corporate sustainability and social responsibility: A multi-
stakeholder, multidimensional approach to HRM. Human Resounrce Management Review,
30(3), 1-16. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2019.100708

Stankeviciute, Z. & Savaneviciene, A. (2019). Can Sustainable HRM Reduce Work-Related
Stress, Work-Family Conlflict, and Burnout? Infernational Studies of Management &
Organization, 49(1), 79-98. https://doi.org/10.1080/00208825.2019.1565095

Sortibes, J., Celma D., & Garcia, E. (2021). Sustainable human resources management in
crisis contexts: Interaction of socially responsible labour practices for the wellbeing of
employees. Corporate Social Responsibility and Environmental Management, 28(2), 936-952.
https://doi.org/10.1002/csr.2111

Torracinta, S. (2023). Maps of desire: Edward Tolman’s drive theory of wants. History of the
Human Sciences, 36(1), 3-30. https://doi.org/10.1177/09526951221135852

Torres, C., & Nebra, A. (2014). Diversidade Cultural no Contexto Organizacional. Psicologia,
Organizacies ¢ Trabalho ~ no  Brasi/  (2° ed., pp.526-548).  Artmed.
https:/ /www.researchgate.net/publication/312233942_Diversidade_e_Inclusao_nas
_Organizacoes

Van, L., Lang, L., Ngo, T., & Ferreira, ]. (2024) The impact of internal social responsibility

36



on service employees’ job satisfaction and organizational engagement. Service Business,
18(1), 101-131. https://doi.org/10.1007 /s11628-024-00555-1

Vilarinho, L., Paschoal, T., & Demo, G. (2021). Bem-estar no trabalho e trabalho remoto:
um estudo na pandemia de COVID-19. Revista Psicologia: Organizagies e Trabalho, 21(3),
1442-1453. https://doi.org/10.5935/rpot/2021.3.20962

Westerman, J. W., Rao, M. B., Vanka, S., & Gupta, M. (2020). Sustainable human resource
management and the triple bottom line: Multi-stakeholder strategies, concepts, and
engagement. Human Resource Management.
https://doi.org/10.1016/j.htrmr.2019.100689

Wickham, M., Fiedler, T., & Donnelly, T. (2025). Addressing the Diversity Paradox: A
Resource-Based View of DEI Best Practices. Sustainable Development, 1-16.
https://doi.org/10.1002/sd.3467

Wilkinson, A., Hill, M., & Gollan, P. (2001). The sustainability debate. International Journal of
Operations & Production Management, 21(12), 1492-1502.
https://doi.org/10.1108/01443570110410865

World Commission on Environment and Development. (1987). Our common future (pp. 1
- 300). Oxford University Press.
https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/5987out-common-
future.pdf

Ybema, J., Vuuren, T., & Dam, K. (2017). HR practices for enhancing sustainable
employability: implementation, use, and outcomes. The International Journal of Human
Resource Management, 31(7), 886—-907.
https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1387865

Zhou, L., Park, J., Kammeyer-Mueller, J. D., Shah, P. P., & Campbell, E. M. (2022). Rookies
connected: Interpersonal relationships among newcomers, newcomer adjustment
processes, and socialization outcomes. Journal of Applied Psychology, 107(3), 370-388.
https://doi.org/10.1037 /apl0000894

37



Anexo 1 - Consentimento informado

[BPORTO

FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DO PORTO

Termo de Consentimento Informado

No ambito da realizagao da Dissertagao de Mestrado sobre perce¢bes e expectativas
dos colaboradores face 2 GSRH na dimensao social, da estudante Maria Inés Soares Damas,
sob orientagio do Professor Doutor Carlos José Cabral Cardoso, solicitamos a sua
colaboragao através da resposta a uma entrevista.

Solicitamos também o seu consentimento para que a entrevista seja gravada, de forma
a possibilitar a posterior transcri¢ao dos dados. Tendo em conta o caracter académico deste
estudo, asseguramos que todas as informagoes recolhidas serdo utilizadas exclusivamente
para fins de investiga¢ao. Garantimos, ainda, que as gravagoes serdo eliminadas apds a
transcricdo das entrevistas e a anonimizac¢ao da sua participagao.

Reiteramos o compromisso com a total confidencialidade dos participantes e a
salvaguarda do seu anonimato. Recordamos que a participagao é inteiramente voluntaria,
podendo desistir a qualquer momento, sem qualquer consequéncia.

Podera, a qualquer momento, entrar em contacto com a equipa de investigagao
(através do contacto up202300709@fep.up.pt ou ccardoso@fep.up.pt) caso deseje que as
suas respostas nao sejam incluidas no estudo. Podera ainda usar o mesmo contacto se desejar
ter acesso aos elementos produzidos pela investigagdao no final da mesma.

Agradeco a sua disponibilidade e colaboragao,
Maria Inés Damas

1p202300709@fep.up.pt

Apbs a informagao supramencionada, declaro que aceito participar na investigagao
apresentada e que consinto a grava¢ao em audio da mesma.

Assinatura do/a participante:

Data / /
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Anexo 2 — Guido da Entrevista

Antes de mais, gostaria de expressar o meu sincero agradecimento pelo seu

contributo e disponibilidade. Esta entrevista insere-se no ambito da dissertagdo do Mestrado

em Economia e Gestiao de Recursos Humanos, na Faculdade de Economia da Universidade

do Porto, e tem como objetivo perceber como ¢é a que a Gestdo Sustentavel de Recursos

Humanos na organizagao ¢ vista pelos colaboradores.

Gostaria ainda de reforcar que toda a informagao recolhida sera utilizada

exclusivamente para fins académicos e tratada com total confidencialidade. Caso em algum

momento deseje que a gravagao da entrevista seja interrompida ou eliminada, podera

manifestar essa vontade, que sera prontamente respeitada.

1

Introdugdo e enquadramento pessoal

1.1 Pode indicar ha quanto tempo trabalha na empresa?
1.2 Qual ¢ a sua fungao atual?
1.3 Como descreveria o ambiente de trabalho na empresa?

Percecao sobre praticas de sustentabilidade social

2.1 Que praticas de promogao da equidade, diversidade e inclusdao sao adotadas
pela empresa?

2.2 Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece
(exemplo apoio psicolégico, horarios flexiveis, ergonomia)?

2.3 Na sua opiniao, a empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal
e profissional dos colaboradores? Pode dar exemplos?

Formacao, desenvolvimento e oportunidades

3.1 Sente que tem acesso a oportunidades de formagio continua e
desenvolvimento profissional? Considera que estes processos sao claros e justos?

3.2 A empresa apoia os colaboradores na aquisicdo de novas competéncias
sustentaveis (por exemplo, sensibilizagdo para a responsabilidade social, ambiental ou
ética)? Como se concretiza esse apoio?

Participa¢io e envolvimento

4.1 Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisdes que impactam o
ambiente de trabalho? Se sim, foi tida em conta e que reacOes teve?

4.2 Ja participou em iniciativas de voluntariado ou a¢oes sociais promovidas pela
empresa? E se sim qual foi a atividade desenvolvida e como avalia esse tipo de

iniciativas?
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Expectativas VS realidade

5.1 Que acdes de responsabilidade social sio desenvolvidas pela empresa?

52 Quando comegou a trabalhar na empresa, o que esperava encontrar em
termos de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas? Ha algo
que ainda sente que falta?

Percegbes sobre lideranca e cultura organizacional

6.1 Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupagdes sociais dos
colaboradores?
6.2 Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agdes efetivas no

que respeita a sustentabilidade social?
Sugestoes finais
7.1 Que recomendagoes daria a empresa para melhorar as praticas de gestio de

recursos humanos na dimensao social da sustentabilidade?
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Anexo 3 — Transcrig6es das entrevistas

Entrevista 1

1.1. Pode indicar  ha quanto tempo trabalha  na empresa?
Ha 9 anos e uns meses.

12. Como descreveria o ambiente de trabalho na  empresa?
Vou responder na generalidade. O ambiente é bom, gosto da empresa onde trabalho e gosto
de trabalhar aqui. Salvo uma situagdo pontual de que tu tens conhecimento, no geral, dou
uma nota positiva ao ambiente laboral.

2.1. Que praticas de promogao da equidade, diversidade e inclusdo sao adotadas pela
empresa?

Nao acho que excluamos, mas também nao temos praticas de inclusao. Nao ha protocolos
nem diretrizes implementadas nesse sentido. Quando ha oportunidade para incluir, ndo se
exclui, somos abertos. No entanto, nao ha uma politica ativa de promogao da diversidade,
como, por exemplo, estabelecer um racio de admissdes por género ou incluir pessoas com
necessidades especiais. Apesar disso, estao previstas obras para melhorar os acessos.

2.2. Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece? (Ex:
apoio psicolégico, horarios flexiveis, ergonomia)
Das ag¢des mencionadas, nenhuma esta aplicada na empresa. A ergonomia ¢é fraca, o
mobiliario, especialmente as cadeiras, ¢ de ma qualidade. Nao ha exercicios para evitar o
sedentarismo nem programas nesse sentido. Ja se falou na possibilidade de psicélogo, que
seria muito necessario, mas ainda nada foi feito. O teletrabalho nao é proibido, mas também
nao esta instituido como pratica. Quando se pede, pode ser autorizado, mas nao ha um
sistema implementado.

Por outro lado, a empresa demonstra alguma flexibilidade em situagdes especificas. Por
exemplo, quando tive necessidade de adaptar o meu horario durante um longo periodo, a
empresa nao criou qualquer entrave. Isso também conta como um aspeto humano positivo.
2.3. Na sua opinido, a empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional dos colaboradores? Pode dar exemplos?
Nao sinto que haja essa preocupagao. A empresa esta focada em que o trabalho seja feito,
independentemente da situagao pessoal de cada um. Também ¢ verdade que a empresa nem
sempre tem como saber o que se passa com cada colaborador, mas essa preocupagao nao é

evidente.
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3.1. Sente que tem acesso a oportunidades de formagao continua e desenvolvimento
profissional? Considera que estes processos sdao claros e justos?
Nio sinto que existam essas oportunidades de forma ativa. No entanto, quando procuro e
proponho formagdes, elas sio geralmente aceites. Nunca me foi recusada uma formagao que
propus. Ou seja, s6 existe se o colaborador procurar. Acho que a formagao é dada de forma
justa, se aprovam para mim, aprovam para os outros também. Parece haver igualdade nesse
sentido.

3.2. A empresa apoia os colaboradores na aquisicio de novas competéncias
sustentaveis (ex.: sensibilizagido para a responsabilidade social, ambiental ou ética)?
Como se concretiza esse apoio?
Sim, embora nio seja algo muito frequente, ja houve iniciativas nesse sentido, como
workshops e a¢bes de sensibiliza¢ao, por exemplo, no Dia da Mulher ou sessdes sobre
reciclagem. Sdo agbes pontuais, mas que considero importantes. A empresa toma iniciativa,
embora nao de forma sistematica nem para todos.

4.1. Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisGes que impactam o
ambiente de trabalho? Se sim, foi tida em conta e que reagbes teve?
Sim, ha abertura para dar opinido. Sinto que a minha opinido ¢ ouvida e, muitas vezes, até é
considerada. No entanto, nem sempre se concretiza em agdes. Pode haver feedback positivo,
mas depois nao se traduz em mudangas efetivas. Parece que é tido em conta, mas nem sempre
levado para a frente.

4.2. Ja participou em iniciativas de voluntariado ou agdes sociais promovidas pela
empresa? E se sim, qual foi a atividade desenvolvida e como avalia esse tipo de
iniciativas?

Nao, nunca participei nem tenho conhecimento de iniciativas de voluntariado promovidas
pela empresa. No entanto, avalio positivamente esse tipo de a¢oes. Se fossem promovidas,
consideraria algo valioso. Se fossem durante o horario de trabalho, para mim seria até mais
dificil participar, porque seria necessario compensar esse tempo.

5.1. Que agdes de responsabilidade social sio desenvolvidas pela empresa?
Sei que ajudamos a associa¢ao dos animais o que me agradou bastante. Fiquei surpreendida,
porque quando entrei nao tinha no¢ao de que as empresas tinham uma dimensao social. Com
o tempo, percebi que também ha beneficios fiscais ou institucionais para as empresas que o
fazem, mas ainda assim valorizo.

5.2. Quando comegou a trabalhar na empresa, o que esperava encontrar em termos

42



de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas? Ha algo que
ainda sente que falta?
Quando comecei, nao tinha expectativas nem percecao sobre responsabilidade social. Nao
sabia que era uma “obrigacao” das empresas. Fiquei agradavelmente surpreendida ao saber
que havia algum envolvimento. No entanto, também houve momentos em que deixamos de
ajudar — o que me deixou triste. Quanto ao que falta, acho que a empresa continua a agir
como uma empresa pequena, mesmo sendo de grande dimensido. Ainda existe uma
mentalidade de que o colaborador em teletrabalho esta a “tirar” a empresa, quando, na
realidade, muitas vezes até trabalha mais.

6.1. Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupagdes sociais dos
colaboradores?

Nunca falei diretamente com o Dr. Anténio sobre isso, mas dizem que ele nao ¢ a favor do
teletrabalho. Nao sei se é realmente essa a posicao dele ou se é algo que nos fazem chegar. A
verdade ¢ que nao hd um sistema implementado nesse sentido.

6.2. Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agdes efetivas no que
respeita a sustentabilidade social?
Acho que a empresa ¢ gerida por pessoas que usufruem dos beneficios do equilibrio
trabalho/vida pessoal, como horirios flexiveis e trabalho remoto. No entanto, esses
beneficios nao se estendem a todos. Os quadros médios e os operacionais nao usufruem das
mesmas condi¢oes. Hd um desfasamento claro entre discurso e pratica.

7.1. Que recomendagdes daria a empresa para melhorar as praticas de gestio de
recursos humanos na dimensao social da sustentabilidade?
A empresa devia investit mais no bem-estar dos colaboradores, desde melhorias na
ergonomia, atividades de ginastica laboral, até dinamicas de equipa como o Dia da Mulher,
que achei espetacular. A implementagao de um modelo hibrido de trabalho, com um
regulamento interno claro, seria uma grande mais-valia. O apoio psicolégico também devia
ser considerado, pois ndo seria um grande investimento para a empresa.
O teletrabalho ou modelo hibrido devia também ser aplicado. Mesmo que nao fosse usado
com muita frequéncia, o facto de existir essa possibilidade ja teria um grande impacto. Ter

essa opg¢ao e poder fazer a gestao consoante a necessidade seria muito valioso.

Entrevista 2

11. Pode indicar ha  quanto tempo  trabalha na  empresa?
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Trabalho ha 1 ano e 5 meses.

1.2. Como  descreveria o ambiente de trabalho na  empresa?
O ambiente de trabalho entre colegas é, no global, bastante positivo. E propicio ao
desenvolvimento da nossa atividade profissional. Sendo uma empresa muito grande, ha
pessoas muito diferentes, com mentalidades diversas, umas mais abertas, mais produtivas, e
por af fora.

2.1. Que praticas de promogio da equidade, diversidade e inclusdo sdao adotadas pela
empresa?

Na minha perspetiva, noto que ha um cuidado em evitar qualquer tipo de discriminagao ou
diferenciagdao negativa. Acredito que o grupo pode até servir como modelo nesse sentido,
pois ha um esfor¢o em integrar pessoas de diferentes culturas e nacionalidades. Um exemplo
disso ¢ o uso da comunica¢ao em inglés para que colaboradores estrangeiros compreendam
as informagoes da empresa.

2.2. Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece?
As praticas que conheco sao mais informais. Existe a liberdade e flexibilidade no
cumprimento do horario de trabalho, o que permite a conciliagio com outras atividades.
Psicologo na empresa e parcerias com ginasios.

2.3. A empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e profissional? Pode
dar exemplos?
Sim. Comparando com outras empresas industriais onde trabalhei, esta tem uma postura
muito mais equilibrada. Ainda que nio exista teletrabalho de forma formal (por ser uma
empresa industrial), ha flexibilidade e compreensao por parte da gestao intermédia, o que nos
permite organizar melhor o nosso tempo e vida pessoal. Isso reflete-se num ambiente mais
confortavel para os colaboradores.

3.1. Sente que tem acesso a oportunidades de formagdo continua e desenvolvimento
profissional? Considera que estes processos sido claros e  justos?
Sim, ha divulgaciao de oportunidades de formacao, especialmente através do departamento
de RH e do Inovagio e Desenvolvimento. A empresa posiciona-se bem nesse aspeto.
Quanto a justica e clareza dos processos, nao conheco os critérios, por isso nao posso afirmar
se sa0 ou nao justos. Acredito que algumas formagdes sao especificas para determinadas
fun¢oes ou niveis hierarquicos. No geral, ha formagoes transversais acessiveis a todos, como
aulas de linguas, mas também existe uma camada de formagSes mais executivas que nao sao

tao publicamente divulgadas.
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3.2. A empresa apoia os colaboradores na aquisi¢io de novas competéncias
sustentaveis? Como se concretiza esse apoio?
Estou ca ha pouco tempo, mas ja vi algumas atividades nesse sentido. Por exemplo,
comemora¢ao dos 80 anos da empresa com varias iniciativas. Ha uma intencao de
proporcionar mais do que apenas o trabalho em si, oferecendo valor adicional aos
colaboradores.

4.1. Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisdes que impactam o
ambiente de trabalho? Essa opiniao foi tida em conta?
Sim. Existe abertura para dar sugestdes de forma formal (através da caixa de sugestoes) e
também informalmente. No meu caso, como gestor, talvez tenha mais facilidade em partilhar
ideias, mas acredito que todos os colaboradores tém essa possibilidade. A cultura informal
da empresa também facilita a partilha de opinioes.

4.2. Ja participou em iniciativas de voluntariado ou agdes sociais promovidas pela
empresa? Qual foi a atividade e como a avalia?
Que eu me recorde, nio participei em nenhuma. A nivel pessoal ji participei noutras
iniciativas, mas promovidas pela empresa, nao.
5.1. Que agbes de responsabilidade social sio desenvolvidas pela empresa?
Existem praticas informais que mostram a preocupagao com o bem-estar dos trabalhadores,
como a flexibilidade de horarios. Mesmo nao estando sempre formalizadas, essas praticas

demonstram os valores da empresa.

5.2. Quando comegou a trabalhar na empresa, o que esperava encontrar em termos
de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas? Ha algo que
ainda sente que falta?
Vindo de outras empresas industriais, estava habituado a um ambiente mais rigido. Aqui
encontrei uma realidade diferente e positiva. Fiquei agradado com a forma como a empresa
trata os colaboradores. H4a uma preocupagao com o impacto que as decisoes tém na vida das
pessoas e especialmente em casos de colaboradores que vivem longe. A flexibilidade ¢ uma
mais-valia para reter talento.
6.1. Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupagdes sociais dos
colaboradores?

Existem liderangas muito diferentes. Algumas mais orientadas para as pessoas, outras mais

para os resultados. Isso é natural numa empresa grande. Cada local tem o seu préprio
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ambiente, influenciado pelo estilo de lideranga dos gestores presentes.

6.2. Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agdes efetivas no que
respeita a sustentabilidade social?
Sim, principalmente no que toca ao envolvimento emocional e humano. Lembro-me, por
exemplo, do video do aniversario, onde antigos colaboradores falavam com muito carinho
sobre a empresa e a administracdo. Isso mostra um ambiente de reconhecimento e
valorizacao.

Claro que cada local da empresa tem a sua realidade, mas no geral, considero que ha coeréncia
entre o que se comunica e o que se faz.
7.1. Que recomendagdes daria a empresa para melhorar as praticas de gestao de
recursos humanos na dimensio social da sustentabilidade?
Uma sugestao importante seria a implementacao de uma politica formal de feedback e
avaliagdo de desempenho periddica (semestral ou anual, por exemplo).
Estou na empresa ha mais de um ano e nunca tive uma reuniao formal de feedback. Acredito
que isso deveria ser uma pratica instituida, pois é fundamental para o desenvolvimento das
pessoas. Atualmente, cada diretor tem liberdade de o fazer ou nido, mas deveria ser uma

norma.

Entrevista 3

1.1.  Pode indicar hia  quanto tempo  trabalha na = empresa?
Trabalho na empresa ha 1 ano e 6 meses.

12. Como descreveria o ambiente de trabalho na  empresa?
Divido o ambiente de trabalho em dois nfveis: interno e  externo.
Internamente, na minha equipa o ambiente é muito amigavel e prestavel, tanto entre colegas
como a nivel de chefia. Existe uma grande disponibilidade para ajudar, proatividade e espirito
de entreajuda, de partilhamos tarefas, ajudamo-nos mutuamente, e isso é visivel até entre
diferentes fungoes. Ha uma boa sinergia.
Externamente, no open space onde trabalho com outras equipas, o ambiente também ¢é
positivo. A comunicagao ¢é fluida e existe colabora¢io pontual, mesmo sem grande
proximidade.

Na area de producio, embora o contacto seja mais ocasional, fui sempre bem recebido.
Naturalmente, ha alguma distancia inicial, mas com o tempo o gelo vai-se quebrando. Ja

tenho bom relacionamento com responsaveis e com pessoas da minha zona que reconheco.
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No geral, tenho uma percegao bastante positiva do ambiente de trabalho.

2.1. Que praticas de promogao da equidade, diversidade e inclusdo sao adotadas pela
empresa?

Nunca me tinha debrugado sobre este tema, o que por si s6 demonstra que nunca senti
qualquer tipo de problema relacionado com a equidade ou inclusdo. O ambiente é equilibrado
e igualitario, inclusive a nivel de chefias. No meu contacto e na realidade que observo,
considero que a empresa tem praticas corretas nesta area.

2.2. Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece?
Conheco o regime de trabalho hibrido, o que facilita bastante o equilibrio entre vida pessoal
e profissional.
Quanto a outras agdes como apoio psicologico e ergonomia, deviam existir. Noutras
experiéncias anteriores participei em iniciativas de apoio psicologico e considero que seria
uma boa pratica a adotar aqui.

2.3. Na sua opinido, a empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional dos colaboradores? Pode dar exemplos?
Sim, pelo menos na minha equipa isso é muito evidente. Existe flexibilidade, autonomia e
confianca. A minha chefia da-me liberdade para gerir o meu tempo e responsabilidades, o
que me permite conciliar trabalho com a vida pessoal. E um fator que valorizo bastante.
3.1. Sente que tem acesso a oportunidades de formagao continua e desenvolvimento
profissional? Considera que estes processos s3ao claros e justos?
Sim, ja me foram propostas formagoes e noto que existe essa preocupagao por parte da chefia
e da empresa. Algumas formagdes aproveitei, outras nao, por falta de interesse ou
disponibilidade, mas sinto que o acesso esta la.

3.2. A empresa apoia os colaboradores na aquisi¢io de novas competéncias
sustentaveis (ex: sensibilizagdo para a responsabilidade social, ambiental ou ética)?
Nio tenho conhecimento de formagdes especificas nessas areas, como literacia financeira ou
sensibilizagao ambiental, pelo menos desde que estou na empresa. A nfvel ambiental, sei que
ha orientaces devido a norma ISO 14001, o que mostra alguma preocupacdo. A literacia
financeira, por exemplo, seria interessante, pois tem impacto na vida pessoal dos
colaboradores.

4.1. Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisdes que impactam o
ambiente de trabalho? Foi tida em conta?

Sim, ja tive oportunidades de dar opiniao e sinto que sao tidas em conta, mesmo que nem
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sempre avancem. Existe abertura da chefia e um ambiente de didlogo.

4.2. Ja participou em iniciativas de voluntariado ou agdes sociais promovidas pela
empresa? Qual foi a atividade desenvolvida e como avalia esse tipo de iniciativas?
Até agora nao participei nem tenho conhecimento de agdes de voluntariado promovidas pela
empresa desde que ca estou. Considero que seria pertinente promover esse tipo de iniciativas,
e estaria disposto a participar, mesmo fora do horario de trabalho.

5.1. Que agbes de responsabilidade social sio desenvolvidas pela empresa?
A nivel externo, sei que ha doagoes para associacoes, apoio escolar, bolsas de estudo e doagao
de material informatico. Vejo também, nas redes sociais, que o grupo participa em ag¢oes
sociais, especialmente ligadas 20 ensino.
Internamente, ha protocolos com ginasios e servicos de saude, mas nio sei ao certo os
detalhes ou se ainda estao ativos.

5.2. Quando comegou a trabalhar na empresa, o que esperava encontrar em termos
de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas? Ha algo que
ainda sente que falta?
Sim, as expectativas foram correspondidas, até porque ja conhecia um pouco da empresa
antes de entrar. No entanto, considero que o apoio psicologico poderia ser uma mais-valia.
Também acho que atividades fisicas internas ou entre equipas, como torneios ou desafios,
seriam positivas para a saude e o espirito de equipa.

6.1. Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupagdes sociais dos
colaboradores?

A minha chefia direta ¢ bastante acessivel, mas nao tivemos ainda oportunidade de falar
muito sobre temas sociais. A nivel da lideranca em geral, o que observo ¢ sobretudo através
das redes sociais e protocolos existentes.

6.2. Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agdes efetivas no que
respeita a sustentabilidade social?
Para ja, ndo notei nenhuma incoeréncia. A imagem que ¢ transmitida para o exterior parece
estar em linha com a realidade que vivo.

7.1. Que recomendagdes daria a empresa para melhorar as praticas de gestio de
recursos humanos na dimensio social da sustentabilidade?
Sugiro a criagdo de um servico de apoio psicolégico. Também acho que deveria ser
considerado um regime hibrido para fun¢ées nio produtivas, sempre que possivel, mesmo

que parcial (ex. 20%).
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Entendo que ha limitagdes para fun¢des de producao, mas a diferenciagao entre areas é
inevitavel e ja acontece em muitas profissoes (ex. médicos).
Este tipo de flexibilidade contribui para o equilibrio entre vida pessoal e profissional e,

consequentemente, para a sustentabilidade da empresa a longo prazo.

Entrevista 4

1.1. Pode indicar  ha quanto tempo trabalha  na empresa?
Sete meses.
12. Como descreveria o ambiente de trabalho na  empresa?

Mais ou menos. A energia nem sempre ¢ a melhor. Ha dias bons e maus, mas no geral é
aceitavel. L um ambiente um pouco abstrato.

2.1. Que praticas de promogao da equidade, diversidade e inclusdo sao adotadas pela
empresa?

Temos pessoas de varios sexos a trabalhar, mas praticas especificas de promogao da equidade
e inclusdo nao vejo muitas. Nao me recordo de nada concreto.

2.2. Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece (ex:
apoio psicolégico, horarios flexiveis, ergonomia)?
Ja ouvi falar de ginastica laboral, mas nunca tive numa empresa que tivesse isso
implementado. Em relagdo ao apoio psicologico, existe algo mencionado no seguro de satude,
mas nao tenho conhecimento de que exista de forma pratica na empresa.
Quanto a ergonomia, ha empresas que tém melhores condi¢des. Aqui ha alguma
sensibilidade para o teletrabalho. No entanto, acho que deviam preocupar-se mais com a
ergonomia, ha pessoas que podem ficar com problemas de saude, e o conforto nao ¢ o
melhor.

2.3. Na sua opinido, a empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional dos colaboradores? Pode dar exemplos?
Acho que sim, principalmente ao observar outros colegas. No meu caso, sinto-me bem. Ha
alguma flexibilidade, por exemplo na minha equipa, mesmo que o teletrabalho nio seja
oficialmente a norma.

3.1. Sente que tem acesso a oportunidades de formagdo continua e desenvolvimento
profissional? Considera que estes processos sdao claros e  justos?
Vejo bastantes webinars e, como me deixam participar, considero que isso conta como

formacdao. Como estou ca ha pouco tempo, ainda nao tive acesso a formagdes mais
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intensivas, mas sei que, se fizer sentido, a empresa fornece.

3.2. A empresa apoia os colaboradores na aquisicio de novas competéncias
sustentaveis? Como se concretiza esse apoio?
Acho que ha alguma coisa na area ambiental, mas foi um pouco for¢ado. Sinto que ha mais
inten¢ao do que concretizagao.

4.1. Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisdes que impactam o
ambiente de trabalho? Foi tida em conta?
Nio sinto que haja abertura real. Ninguém me disse diretamente que nao posso opinar, mas
também ndo sinto que haja vontade de ouvir. Ha demasiada burocracia até para pequenas
coisas. Sinto que ha pouca vontade de mudanga.

4.2. Ja participou em iniciativas de voluntariado ou agdes sociais promovidas pela
empresa?

Nao. Nunca tive essa oportunidade. Talvez tenham existido no passado, mas nio tive
conhecimento.

5.1. Que agbes de responsabilidade social sio desenvolvidas pela empresa?
Ha agdes internas e externas. Por exemplo: donativos, patrocinios, apoio a associagoes,
animais sem tutor, apoio a escolas, bolsas de estudo. Dentro da empresa, ha alguma
flexibilidade, apoio ao bem-estar, mas falta um pouco mais de aten¢iao a ergonomia. Ja se
falou varias vezes de ginastica laboral, mas nunca foi implementada.

5.2. Quando comegou a trabalhar na empresa, o que esperava encontrar em termos
de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas? Ha algo que
ainda sente que falta?
No inicio, estava mais otimista, porque nos mostram um cenario um pouco “cor-de-rosa’.
Nao conhecia muito da empresa antes de entrar. Achei que seria diferente, mas mesmo assim
considero que temos boas a¢oes, principalmente fora da empresa, talvez até mais impacto
fora do que dentro.

6.1. Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupagdes sociais dos
colaboradores?

A minha chefia direta ¢ muito compreensiva e atenta, tanto a nivel profissional como pessoal.
Da lideranca maxima nao tenho muito contacto, mas pelo menos a chefia direta preocupa-
se.

6.2. Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agdes efetivas no que

respeita a sustentabilidade social?
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Nio completamente. Tentamos muito, mas as vezes parece que ¢ s6 para dizer que fazemos.
Nio ¢é s6 no social, também no ambiental. Parece que falta intengao genuina por tras das
acoes.

7.1. Que recomendagdes daria a empresa para melhorar as praticas de gestio de
recursos humanos na dimensao social da sustentabilidade?
Acho que podfamos olhar mais para o que outras empresas fazem, sem sentir que estamos a
copiar ou a ser inferiores por isso.
Devia haver mais aten¢ao a ergonomia, as condicdes fisicas de trabalho precisam mesmo de
melhorias.

Também seria importante uma maior abertura real a opiniao dos colaboradores. Passa-se a
imagem de que ha abertura, mas depois na pratica nio ¢ bem assim. Recebem-se ideias, mas

nao se mostra verdadeira recetividade.

Entrevista 5

1.1 Ha quanto tempo trabalha na empresa?
Trabalho na empresa ha cerca de sete meses.

1.2 Como  descreveria o ambiente de  trabalho na  empresa?
Considero que o ambiente ¢ saudavel. Ha colaboragdo entre os varios departamentos e as
pessoas mostram-se sempre disponiveis para ajudar em qualquer situagao.

2.1 Que praticas de promogao da equidade, diversidade e inclusdo sdo adotadas pela
empresa?

No que toca a inclusdo, sei que hda um colaborador com deficiéncia motora a trabalhar na
area da balanca. Esta um pouco mais isolado, e nem toda a gente se apercebe da sua presenca.
S6  recentemente  soube da  sua condicdo e que utiliza  proteses.
Além disso, a nivel de equidade, destaca-se o facto de haver muitas mulheres em cargos de
chefia e diregdo, algo que nem sempre se verifica noutras empresas.

2.2 Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece?
Noutra empresa onde trabalhei, houve uma tentativa de implementar consultas de nutricao
para os colaboradores, uma vez que havia preocupagoes com o excesso de peso e a satude.
Tal como consultas de psicélogo e de ginastica laboral.

2.3 A empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e profissional? Pode
dar exemplos?

No meu caso, sim. Sempre que precisei de sair mais cedo ou de chegar mais tarde, nunca me
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foi negado. No entanto, reconhe¢o que, na area da produgio, pode haver menos flexibilidade.
Mas para os colaboradores em fung¢oes administrativas, existe essa abertura.

3.1 Sente que tem acesso a oportunidades de formagao continua e desenvolvimento
profissional? Considera que estes processos sdao claros e  justos?
Acho que nio ha grande divulgacdo das formagées, mas a minha chefia direta mostrou-se
disponivel para apoiar caso eu identifique alguma formacio relevante. Existe abertura para
propormos iniciativas formativas por nossa propria iniciativa.

3.2 A empresa apoia os colaboradores na aquisicio de novas competéncias
sustentaveis?

Tivemos s6 uma atividade e foi no Dia da Mulher, que nem esta bem relacionado com o
tema. Fora isso, ndo tenho conhecimento de outras acoes.

4.1 Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisbes que impactam o
ambiente de trabalho?
Sim, praticamente todos os dias. H4 abertura para expressar a opiniao, que é ouvida e tida
em consideragdao, mesmo que nem sempre resulte numa mudanga imediata.

4.2 Ja participou em iniciativas de voluntariado ou agdes sociais promovidas pela
empresa?

Ainda nao tive oportunidade, mas sei que existem.

5.1 Que agbes de responsabilidade social sio desenvolvidas pela empresa?
Como referi, sei da doacao de racao a associacbes de animais. Fora isso, nio tenho
conhecimento de muitas outras agdes, mas pode ser por nao serem muito divulgadas.

5.2 Quando comegou a trabalhar na empresa, 0 que esperava encontrar em termos
de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas? Ha algo que
ainda sente que falta?
Tendo ja trabalhado em varias empresas, considero que esta estd, em muitos aspetos, mais
avangada do que outras da regido. As minhas expectativas foram, nesse sentido, superadas.
6.1 Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupagdes sociais dos
colaboradores?

A minha chefia direta é acessivel e esta disponivel para ouvir e ajudar caso surja algum
problema. Por exemplo, chegou a perguntar-me diretamente se alguém me tinha tratado mal,
O que mostra atencao.

6.2 Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agoes efetivas no que

respeita a sustentabilidade social?
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Sim, até considero que fazem mais do que aquilo que divulgam.

7.1 Que recomendagdes daria a empresa para melhorar as praticas de gestdo de
recursos humanos na dimensio social da sustentabilidade?
A nivel de ergonomia, considero que ha melhorias a fazer. Por exemplo, a minha cadeira nao
é ajustavel, o que me obriga a adotar posturas incorretas. F importante adaptar o posto de
trabalho ao colaborador, e ndo o contrario. Percebo que haja custos associados, mas estas
melhorias  teriam impacto positivo no conforto e saude dos colaboradores.
Vi uma vez uma pratica interessante numa palestra, onde as mesas se ajustavam
automaticamente a altura do colaborador através de um codigo pessoal. Seria o ideal, mas
talvez bastasse comegar com cadeiras mais ergonémicas. Passamos muitas horas sentados e

o conforto é essencial.

Entrevista 6

1.1 Ha quanto tempo trabalha na empresa?
Trabalho ha 19 anos.

12 Como  descreveria o  ambiente de  trabalho na  empresa?
O ambiente de trabalho em algumas empresas do Grupo ¢, a meu ver, s3o bastantes mais
saudaveis, noutras nao. Isso deve-se muito a equipa. Desde que o grupo adquiriu a empresa,
nao temos um administrador presente todos os dias, mas a equipa é muito unida. Além disso,
nao houve grandes alteragdes nas chefias nos altimos anos, o que cria estabilidade. As pessoas
conhecem-se bem, sdo responsaveis e isso facilita o trabalho diario.

2.1 Que praticas de promogao da equidade, diversidade e inclusdo sdo adotadas pela
empresa?

Nos dltimos anos tem-se tentado promover mais iniciativas inclusivas, procurando integrar
todos os colaboradores, independentemente da funcao. Por exemplo, no magusto do ano
passado compramos castanhas para todos, motoristas, pessoal da montagem, porque
entendo que estas atividades sé fazem sentido se inclufrem todos. Caso contrario, criam
divisoes e grupinhos.

2.2 Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece?
O horario flexivel ¢ uma das agdes mais relevantes, especialmente para quem tem filhos ou
dependentes. A saide e o bem-estar também sao importantes, por exemplo, 0 acesso ao
médico da empresa. Para mim, esses sdo os aspetos mais relevantes.

2.3 Na sua opinido, a empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e
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profissional dos colaboradores?
Na minha situagdo, tenho total liberdade para conciliar vida pessoal e profissional. No
entanto, reconheco que essa realidade nao se aplica a todos. Em setores especificos é muito
dificil implementar essa flexibilidade, por causa das exigéncias operacionais. Eu, por
exemplo, posso fazer teletrabalho, mas raramente o fago, porque o meu departamento esta
muito ligado a produgao e faz sentido estar presente.

3.1 Sente que tem acesso a oportunidades de formagdo continua e desenvolvimento
profissional? Considera que estes processos sdao claros e justos?
Sim, tanto eu como a minha equipa temos acesso a essas oportunidades. E, dentro do meu
departamento, considero que os processos sao justos e claros.

3.2 A empresa apoia os colaboradores na aquisicio de novas competéncias
sustentaveis? Como se concretiza esse apoio?
Estamos a tentar mudar isso. Um exemplo ¢ a iniciativa ligada ao Ponto Verde, onde
entregaram ecobags aos colaboradores, para incentiva-los a reciclagem em casa. A ideia é que,
ao mudar habitos pessoais, também mudem os habitos no trabalho. No entanto, é importante
estruturar as iniciativas no inicio do ano para niao sobrecarregar os colaboradores com
demasiadas agoes.

4.1 Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisdes que impactam o
ambiente de trabalho? Foi tida em conta?
Sim, ja tive oportunidade de dar a minha opinido. Nem sempre as sugestOes sao
implementadas,

mas sao ouvidas, o que considero importante.

4.2 Ja participou em iniciativas de voluntariado ou agdes sociais promovidas pela
empresa?

Nao participei em ag¢des diretamente organizadas pela empresa, mas ja estive envolvida em
agoes sociais de forma informal. Por exemplo, no Natal, sobraram cabazes de Natal e fomos
entregar a colaboradores com mais necessidades. Também levamos cabazes a uma institui¢ao
de criangas. Acredito na responsabilidade social e a participagao depende sempre da forma
como a atividade é organizada, se envolver a familia, por exemplo, é mais facil aderir.

5.1 Que agdées de responsabilidade social sio desenvolvidas pela empresa?
A nivel interno, temos regalias como pequeno-almoco, fruta, 4gua e acesso ao médico da
empresa. Ha também festas de Natal e iniciativas na Pascoa. A nivel externo, existem bolsas

de estudo e outras a¢oes conhecidas. Acredito que ha uma preocupagiao genuina com os
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colaboradores.

5.2 Quando comegou a trabalhar na empresa, 0 que esperava encontrar em termos
de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas?
Na altura, os temas da sustentabilidade e do bem-estar ainda nio estavam em foco. Procurava
aprender e crescer profissionalmente. Surpreendeu-me, por exemplo, que ja existisse
pequeno-almogo gratuito para todos. Atualmente, se mudasse de emprego, priorizaria a
qualidade de vida, ndo o salario. A proximidade com casa, o tipo de horario e a mentalidade
da empresa sdao os fatores mais importantes para mim.

6.1 Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupacgdes sociais dos
colaboradores?

Na minha equipa, procuro sempre ajudar dentro do que é possivel. Tenho um nivel de
empatia elevado, e mesmo que os pedidos nao sejam profissionais, tento apoiar.

6.2 Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agoes efetivas no que
respeita a sustentabilidade social?
Na maioria das vezes, sim. Mas ha situacGes em que a mensagem nao chega de forma
equitativa a todos os grupos de colaboradores. Por exemplo, ha setores onde as condigoes
sao mais duras, e isso cria uma discrepancia entre o discurso e a realidade. Isso precisa de ser
mais bem gerido para evitar descrédito.

7.1 Que recomendagdes daria a empresa para melhorar as praticas de gestdo de
recursos humanos na dimensao social da sustentabilidade?
A empresa precisa de ter recursos humanos e tempo disponiveis para estruturar bem as
iniciativas. F essencial ouvir os colaboradores e perceber o que valorizam. Nem tudo o que
parece uma boa ideia terd impacto real. Inquéritos devem ser verdadeiramente anénimos e
claros. Um exemplo: quando fiz um questionario interno na minha equipa, recolhi respostas
anonimas e analisei-as para melhorar o ambiente. Acredito que a auscultacdo deve ser local e
contextualizada — o que funciona numa zona do pafs pode nao fazer sentido noutra.

Padronizar nem sempre ¢ a solugio.

Entrevista 7

1.1 Ha quanto tempo trabalha na empresa?
Trabalho ha 12 anos.

1.2 Como descreveria o ambiente de trabalho na empresa?

Acho um ambiente agradavel no geral, mas as vezes existe muita guerra entre departamentos.
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Parece que nem sempre trabalhamos todos para o mesmo, para o mesmo caminho. No
entanto, de forma geral, considero uma boa empresa para se trabalhar.

2.1 Que praticas de promogao da equidade, diversidade e inclusdo sdo adotadas pela
empresa?

Acho que nio fazemos muito nesse sentido. Nao me lembro de praticas especificas, por
exemplo, para inclusao de pessoas com deficiéncia.

2.2 Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece?
Conheco outras empresas que organizam atividades entre colaboradores, atividades
desportivas ap6s o horario laboral, algumas até com ginasio proprio ou creche para os filhos
dos colaboradores. Aqui, nao vejo muito isso.

2.3 A empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e profissional? Pode
dar exemplos?
Acho que nio. Devia haver uma melhor gestio dos recursos para melhorar a vida dos
colaboradores. Por exemplo, atualmente temos muito trabalho e ha colegas a trabalhar 7 dias
por semana. Ninguém ¢ obrigado a vir trabalhar os 7 dias por semana, mas se dissermos que
nao queremos vir, é mal visto. Basicamente, ha pessoas a trabalhar os 30 dias do més.

3.1 Sente que tem acesso a oportunidades de formagio continua e desenvolvimento
profissional? Considera que estes processos sido claros e  justos?
Ultimamente, ja comega a haver mais formacdes, sim. Mas os horarios nao sio os mais
indicados, principalmente para quem estd na area industrial, porque nao consegue fazer as
formagdes durante o horario de trabalho e depois temos de faltar. As formag¢oes sao durante
o horario de trabalho e nao conseguimos acompanhar. Por exemplo, comecei formacoes de
Excel e de inglés, mas nao consegui terminar nenhuma.

Quanto a justiga e clareza nos processos, noto melhorias. Para o pessoal de chao de fabrica,
comegam a surgir mais formacOes, como empilhadores, trabalhos em altura, etc. Ha mais
abertura e isso é positivo.

3.2 A empresa apoia os colaboradores na aquisi¢dio de novas competéncias
sustentaveis (por exemplo, sensibilizagdo para a responsabilidade social, ambiental
ou ética)?
Tivemos recentemente uma agao do ponto verde, para nos sensibilizarem na separagao e
reciclagem cotreta do lixo, mas nao ¢ algo frequente.

4.1 Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisGes que impactam o

ambiente de trabalho? Essa opinido foi tida em conta?
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Sim, ja tive essa oportunidade com a minha chefia direta. As vezes as sugestes sio ouvidas,
outras vezes nao. Depende muito da situagio.

4.2 Ja participou em iniciativas de voluntariado ou agdes sociais promovidas pela
empresa?

Nao. Nunca participei nem me recordo de nenhuma iniciativa do género promovida pela
empresa.

5.1 Que agdes de responsabilidade social sio desenvolvidas pela empresa?
Neste momento, nio me recordo de nenhuma em concreto.

5.2 Quando comegou a trabalhar na empresa, o que esperava encontrar em termos
de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas?
Niao tinha grandes expectativas. Era o meu primeiro emprego, e ainda continua a ser. Fui
evoluindo e tive oportunidade de crescer dentro da empresa, o que € positivo.

6.1 Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupagdes sociais dos
colaboradores?

Acho que nao é ma. Normalmente, tentam resolver os problemas, por exemplo, quando
alguém falta ou tem uma necessidade pessoal, tentam encontrar alguém para substituir.

6.2 Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agoes efetivas no que
respeita a sustentabilidade social?
Acho que sim, minimamente. Existe algum alinhamento entre o que ¢ dito e o que ¢ feito.
7.1 Que recomendagdes daria 2 empresa para melhorar as praticas de gestdo de
recursos humanos na dimensao social da sustentabilidade?
Acho que deviam criar mais atividades para os colaboradores. Sei que noutras areas da
empresa ja fazem algumas coisas, mas aqui nao. Devia haver mais ligacdo entre as pessoas,
especialmente entre o pessoal da producio e o pessoal do escritério. Nota-se uma grande

distin¢do, e deviamos ser todos mais préximos, mais valorizados por igual.

Entrevista 8

1.1 Ha quanto tempo trabalha na empresa?
Trabalho aqui ha 25 anos.

1.2 Como descreveria o ambiente de trabalho na empresa?

O ambiente no meu departamento ¢ impecavel. Damo-nos todos bem, andamos sempre na
brincadeira, é uma festa. Com os outros coordenadores e com a qualidade também nos

damos bem. A fabrica no geral nio tenho razao de queixa. Os meus colegas ja estdo
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habituados a mim, e muitos deles até ja ca estavam quando eu entrei. Claro que ha partes
mais complicadas, mas sdo fora do meu ambito direto de trabalho, como por exemplo com
outros departamentos, que as vezes cria alguns atritos, mas nada de grave.

2.1 Que praticas de promogao da equidade, diversidade e inclusdao sdo adotadas pela
empresa?

Conhe¢o um colaborador que tem algumas limita¢Ges, e ja tivemos um rapaz no escritorio
com necessidades especiais. Mas podia haver mais. O problema é que a fabrica é antiga, e
adaptar acessos nao ¢ facil.

2.2 Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece?
Conheco exemplos de outras empresas, como uma que tem creche ao lado da empresa,
ginasio, campo de futebol... e até turnos que facilitam a vida familiar. Aqui ndo temos isso, e
sou contra o teletrabalho, porque acho que as pessoas acabam por estar sempre ligadas, e
ainda trabalham mais. Também ha empresas com salas de jogos, mas isso é mais para quem
trabalha em informatica.

2.3 A empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e profissional? Pode
dar exemplos?
Isso depende muito das pessoas que estao a frente. Tive um chefe que era super
compreensivo. Se eu saisse mais tarde um dia, no outro mandava-me para casa. Agora, 0s
chefes atuais ja nao sio assim. Por isso, acho que ndo ¢é a empresa em si, mas as pessoas nos
cargos de chefia que fazem a diferenca.

3.1 Sente que tem acesso a oportunidades de formagio continua e desenvolvimento
profissional? Considera que estes processos s3ao claros e  justos?
Sim, se pedirmos, temos. Por exemplo, fiz formacao fora de Portugal, paga pela empresa.
Também houve oportunidades de outras formagdes, mas nao pude aproveitar por motivos
pessoais. Se for preciso, a empresa da resposta.

3.2 A empresa apoia os colaboradores na aquisi¢gdo de novas competéncias
sustentaveis (por exemplo, sensibilizagdo para a responsabilidade social, ambiental
ou ética)?
Tivemos agora uma agao sobre literacia financeira, mas de resto nao ha muito. E mesmo
quando ha, o pessoal da producao nao aproveita. Vém para brincar ou gozar, e sé 2 ou 3 é
que levam a sério. Para eles, mesmo que seja util, ndo ligam.

4.1 Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisGes que impactam o

ambiente de trabalho? Essa opinido foi tida em conta?
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Agora, até tenho abertura, mas isso teve de ser conquistado. Se fosse outra pessoa, talvez
nao tivesse. Ultimamente, até tém tido em conta o que digo, mas é preciso insistir.

4.2 Ja participou em iniciativas de voluntariado ou agdes sociais promovidas pela
empresa?

Que eu saiba, ndo participei. Sei que houve uma ag¢do com animais, mas nao foi divulgada. A
empresa falha ai. Outras empresas mais pequenas sao muito mais ativas e visiveis nestas
coisas.

5.1 Que agbées de responsabilidade social sio desenvolvidas pela empresa?
Temos alguma flexibilidade de horarios, um plano de saude (embora fraco comparado com
seguros privados), um seguro de vida quando se passa a efetivo, e apoio com medicamentos.
Mas falta divulgacdo e foco no colaborador. Outras empresas dao primeiro aos trabalhadores
e s6 depois ao exterior. Aqui é a0 contrario.

5.2 Quando comegou a trabalhar na empresa, 0 que esperava encontrar em termos
de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas?
Nao tinha grandes expectativas porque vim de uma area totalmente diferente, onde se
trabalhava até a exaustdo. Aqui foi uma surpresa. A empresa até tem condi¢oes boas
comparadas com o que eu conhecia na altura.

6.1 Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupagdes sociais dos
colaboradores?

A chefia atual tem essa sensibilidade. Antigamente era mais "tesmungona', mas agora esta
mais compreensiva.

6.2 Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agoes efetivas no que
respeita a sustentabilidade social?
Nao ha muita. Por exemplo, fala-se muito de sustentabilidade, mas s6 agora comeg¢amos a
separar residuos. Temos painéis solares, mas nem temos bateria para aproveitamento quando
falta a luz. Ha muito que podia ser feito, mas parece que é s6 para mostrar. Também ha muita
gente a puxar para tras, e isso complica o ambiente. Tentamos fazer o nosso trabalho, mas
depois eles dizem que esta tudo bem e ndés ¢ que ficamos mal. Parece uma fabrica
abandonada.

7.1 Que recomendagdes daria 2 empresa para melhorar as praticas de gestdo de
recursos humanos na dimensio social da sustentabilidade?
Primeiro, devia haver mais vigilancia depois das sensibilizagdes. H4 muita gente que nao

cumpre regras basicas, como comer nas fabricas, deixar botas e toalhas fora do lugar. Depois,
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os que tentam fazer bem é que levam com os avisos. A empresa devia mudar a forma como
lida com as pessoas e nao deixar andar.

Houve boas ideias, como a fruta, mas até isso deu confusio. Uns pegam demais, outros nao
tém, depois ha queixas, guerras. Falta respeito entre colegas. Por isso, mesmo que se
implementem coisas boas, com as pessoas como estao, nada funciona. A empresa devia

comegar por mudar a forma como impde regras e fazer cumprir.

Entrevista 9

1.1. Pode indicar  ha quanto tempo trabalha  na empresa?
Ha 19 anos. A caminho de vinte.

1.2. Como  descreveria o ambiente de trabalho na  empresa?
Neste momento? Acho que ¢ um ambiente um bocado toxico. Talvez seja pelas chefias, nao
sel.

2.1. Que praticas de promogao da equidade, diversidade e inclusdo sao adotadas pela
empresa?

A nivel produtivo, onde eu estou, acho que neste momento nao ha essa pratica. No escritério
nao sei bem, nao tenho a nog¢ao. Temos um colega com deficiéncia, mas ele ja ca trabalhava
antes.

2.2. Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece (ex:
apoio psicolégico, horarios flexiveis, ergonomia)?
Conhego algumas de outras empresas. Por exemplo, onde a minha esposa trabalha fazem
ginastica laboral. Noutra empresa onde estive, havia uma enfermeira sempre presente e
criavam condi¢Oes para as familias, como creche.

2.3. Na sua opinido, a empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional dos colaboradores? Pode dar exemplos?
Sinceramente? Acho que ndo. Pelo menos no meu caso. Talvez por causa das minhas filhas,
noto essa falta de equilibrio. Pode ser que noutras areas ou com outras chefias nao seja assim,
mas na minha, sinto que hd uma certa imaturidade na forma como isso ¢ gerido.

3.1. Sente que tem acesso a oportunidades de formagao continua e desenvolvimento
profissional? Considera que estes processos sdao claros e justos?
Temos acesso a formacdo, sim. Recentemente tivemos formagao de inglés e uma de
ergonomia. Mas nem sempre conseguimos concluir, porque depois o trabalho acaba por nao

permitir.
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3.2. A empresa apoia os colaboradores na aquisi¢io de novas competéncias
sustentaveis (ex: responsabilidade social, ambiental ou ética)? Como se concretiza
esse apoio?
Que eu tenha conhecimento, ndo. A Gnica mais recente foi uma agao sobre a parte ambiental.
Fora isso, nada que eu possa aplicar na minha vida pessoal, por exemplo.

4.1. Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisdes que impactam o
ambiente de trabalho? Foi tida em conta? Que reagbes teve?
Sim, ja tive oportunidade de falar, passei algumas informagdes, mas nao senti que tivesse
havido mudangas. Ouve-se, sim, mas depois nao sei se se traduz em agdes.

4.2. Ja participou em iniciativas de voluntariado ou agdes sociais promovidas pela
empresa? Qual foi a atividade desenvolvida e como avalia esse tipo de iniciativas?
Nao. Nunca participei nem tive conhecimento de nenhuma.

5.1. Que agdes de responsabilidade social sio desenvolvidas pela empresa?
Assim de cabega, ndo estou a lembrar-me de nenhuma. Pode ser que me esteja a escapar
alguma coisa, mas agora nao me ocofrre.

5.2. Quando comegou a trabalhar na empresa, o que esperava encontrar em termos
de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas? Ha algo que
ainda sente que falta?
Sinceramente, nao ia com expectativas. Precisava mesmo de trabalhar. Tinha passado por
uma fase dificil, era necessidade.
Ouvi dizer que era uma empresa com boas condi¢ées e que pagava bem, e isso foi verdade
no inicio.
Claro que tive coisas boas e mas. A minha expectativa era simplesmente conseguir pagar os
estudos, mas acabei por ficar.

6.1. Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupagdes sociais dos
colaboradores?

As vezes nota-se alguma preocupacio, outras vezes sio mais frios. Perguntam se correu bem
uma consulta, ou se esta tudo bem com os filhos. Depende muito dos dias. Nao ¢ mau, mas
também nao é 6timo. Esta ali num meio-termo.

6.2. Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agdes efetivas no que
respeita a sustentabilidade social?
Acho que as vezes o que se comunica para fora nao corresponde bem a realidade. A imagem

que se passa nas redes sociais nem sempre ¢ fiel. Por exemplo, em termos de salario, ouve-
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se muita coisa la fora que nao corresponde a0 que vivemos ca dentro. Pode haver alguma
coeréncia, mas ha situagdes que nao concordo e af ja entra a opiniao pessoal.

7.1. Que recomendagdes daria a empresa para melhorar as praticas de gestio de
recursos humanos na dimensao social da sustentabilidade?
O salario, claro. Esse seria o primeiro passo. Depois, investir nas condigoes de trabalho. A
area onde estou ja ¢ antiga, os equipamentos também. Isso faria diferenca na motivacio da
equipa.

Temos o acesso a0 médico, mas ele nio bem c4 hid mais de 5 anos. Mas talvez fosse bom

haver algum apoio para os filhos, por exemplo. Ou outro tipo de beneficios sociais.

Entrevista 10

1.1.  Pode indicar hia quanto tempo  trabalha na  empresa?
Ha 7 anos.
12. Como descreveria o ambiente de trabalho na  empresa?

Uns dias sio melhores que outros. Ha dias que sdo bons, outros que sio piores.
E um pouco de tudo. O ambiente entre colegas e também o préprio processo de trabalho
que, por vezes, nao facilita.

2.1. Que praticas de promogao da equidade, diversidade e inclusido sao adotadas pela
empresa?

Nao tenho conhecimento de nenhuma em especifico.

2.2. Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece (ex:
apoio psicolégico, horarios flexiveis, ergonomia)?
Sim, por exemplo, algumas empresas que conheco tém protocolos com ginasios. Também
ha empresas que oferecem apoio psicolégico, outras tém creche. Algumas tém protocolos
com outras entidades em que tém descontos nos produtos.

2.3. Na sua opinido, a empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional dos colaboradores? Pode dar exemplos?
Nio. Porque sinto que trabalhamos muitas horas. Neste momento estamos com semanas de
47 horas. E quando dizemos que ndo conseguimos vir, por exemplo, ao domingo, quase que
nos fazem sentir obrigados.
As vezes saimos a0 sdbado as 22h e no domingo as 22h temos de voltar.

3.1. Sente que tem acesso a oportunidades de formagao continua e desenvolvimento

profissional? Considera que estes processos sdao claros e justos?
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Sim, no contexto do trabalho. Tivemos formagao de empilhadores, de trabalhos em altura.
Mas fora desse contexto, por exemplo, linguas, como inglés, nio temos. E ¢ importante,
porque recebemos equipamentos com instru¢oes em inglés. Também formagao em Excel
seria util porque mexemos muito com o excel.
Até formagoes dadas pelas empresas com quem trabalhamos, podiam ser uma mais-valia,
mas nao sao dadas. Nem sempre considero justos. Temos muito a ideia de que os colegas
que estdo no escritorio tem acesso a melhores formagdes.

3.2. A empresa apoia os colaboradores na aquisicio de novas competéncias
sustentaveis (ex: responsabilidade social, ambiental ou ética)? Como se concretiza
esse apoio?
Nao. Como disse antes, as formagdes que temos sao sempre técnicas e no contexto do
trabalho. Nao ha formagao com foco em competéncias transversais ou da vida.

4.1. Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisdes que impactam o
ambiente de trabalho? Foi tida em conta? Que reagdes teve?
Sim. Por exemplo, quando ha alteragdes nos postos de trabalho, por vezes pedem a nossa
opiniao.

Agora, se essa opiniao ¢ ou nao tida em conta, isso ja ¢ outra histéria. Mas pelo menos
perguntam.

4.2. Ja participou em iniciativas de voluntariado ou agdes sociais promovidas pela
empresa? Qual foi a atividade desenvolvida e como avalia esse tipo de iniciativas?
Nao.

5.1. Que agdes de responsabilidade social sao desenvolvidas pela empresa?

S6 me recordo do Dia da Mulher que existiu este ano, nao me recordo de mais nada.

5.2. Quando comecou a trabalhar na empresa, o que esperava encontrar em termos
de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas? Ha algo que
ainda sente que falta?
Inicialmente, disse aos meus colegas que vinha sé fazer uns trocos e depois ia-me embora.
Mas depois uma pessoa habitua-se.
Ja conhecia um pouco da empresa através de um familiar meu, portanto ja vinha preparado.
Naio vinha com expectativas muito altas.

6.1. Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupagdes sociais dos
colaboradores?

Nesse ponto, ¢ positivo. Por exemplo, se pedirmos a nossa chefia para sair mais cedo,
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normalmente ¢ possivel. Isso é um ponto positivo da empresa.

6.2. Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agdes efetivas no que
respeita a sustentabilidade social?
Nem sempre. Por exemplo, hd aqueles e-mails com frases como "em grupo somos mais
fortes", mas na pratica parece mais para "ficar bem" do que algo sentido. Ha uma separacio
grande entre producdo e quem esta nos escritérios. Parece que nao ha grande ligagao.

7.1. Que recomendagdes daria a empresa para melhorar as praticas de gestio de
recursos humanos na dimensao social da sustentabilidade?
Ouvir mais os colaboradores, ter uma escuta ativa. Muitas ideias ndo chegam “ld acima”
porque quem esta nos escritérios nao tem contacto direto com a produgao. Havia vantagem

em haver mais proximidade, mais escuta e mais oportunidades de evolugao e formagao.

Entrevista 11

1.1.  Pode indicar hia  quanto tempo  trabalha na  empresa?
H2 10 anos.
1.2. Como  descreveria o ambiente de trabalho na  empresa?

O ambiente de trabalho é bom. O trabalho também nao ¢ pesado, ¢ um trabalho que se vai
fazendo. Claro que ha sempre problemas no trabalho, com colegas, mas isso é normal. Faz
parte. O importante é ultrapassar os problemas e seguir em frente. Mas o ambiente é bom,
eu gosto, até hoje.

2.1. Que praticas de promogao da equidade, diversidade e inclusido sao adotadas pela
empresa?

E assim, no tempo que estou c4, a nivel de sexo feminino, acho que nao ha muitas mulheres
na produgao.
Em relacao a pessoas com deficiéncia ou com mais limita¢oes, da-me a entender que evitam
um bocadinho, é o que me parece.

2.2. Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece (ex:
apoio psicolégico, horarios flexiveis, ergonomia)?
Eu acho que nos fazia falta ajudar mais o colaborador em algumas ag¢des. Por exemplo, tenho
um filho de 12 anos. Agora ja ¢ grande, mas quando era mais pequeno tive complica¢oes
com os horarios, tanto eu como a minha companheira. Ela teve de por horario flexivel para
conseguirmos gerir. Portanto conheco os horarios flexivel, creches para ajudar com os filhos.

Acompanhamento psicolégico também.
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2.3. Na sua opinido, a empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional dos colaboradores? Pode dar exemplos?
Depende. Até hoje nunca tive problemas, mas as vezes a empresa olha mais para o lado dela,
o que é normal, e nos olhamos mais para o Nnosso.
Devia haver um equilibrio: olhar para os dois lados.

3.1. Sente que tem acesso a oportunidades de formagao continua e desenvolvimento
profissional? Considera que estes processos sdao claros e  justos?
Nio diao muitas formagdes, mas também eu andei muito tempo sem querer fazer outra
fun¢ao. Como tenho subido de cargo tenho recebido. Se as pessoas procurarem, se calhar
até dao.

3.2. A empresa apoia os colaboradores na aquisicio de novas competéncias
sustentaveis (ex: responsabilidade social, ambiental ou ética)? Como se concretiza
esse apoio?
Sim, mas podia investir mais nisso. Explica¢des sobre contabilidade e gestao, por exemplo,
eram uteis, sobre como analisar o nosso IRS, sobre como gerir o nosso dinheiro.

4.1. Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisdes que impactam o
ambiente de trabalho? Foi tida em conta? Que reagdes teve?
Sim, muitas vezes perguntam a nossa opiniao.
Na maior parte das vezes é tida em conta sim. Outras depende, depende de quem esta a
decidir.

4.2. Ja participou em iniciativas de voluntariado ou agdes sociais promovidas pela
empresa? Qual foi a atividade desenvolvida e como avalia esse tipo de iniciativas?
Penso que nao.

5.1. Que agdes de responsabilidade social sio desenvolvidas pela empresa?
Temos um cartio de sadde, parceria com o gindsio e temos parcerias com farmacias. S6 tenho
conhecimento disto.

5.2. Quando comegou a trabalhar na empresa, o que esperava encontrar em termos
de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas? Ha algo que
ainda sente que falta?
Trabalhava com o meu pai nas estradas, e vim a procura de uma coisa melhor. Era novo, s6
tenho 0 9.? ano e um curso basico de assistente comercial. Vim a procura de ganhar dinheiro.
Comecei a ganhar bem aqui, com algumas horas extra. Foi ficando e nunca pensei em sair.

No futuro, logo se vé, mas para ja estou bem. Basicamente nao esperava encontrar nada.
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6.1. Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupagodes sociais dos
colaboradores?

Lido mais com a minha chefia direta e nunca tive problemas. Sempre que preciso de sair mais
cedo ou ir a casa, eles ajudam. Sempre.

6.2. Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agdes efetivas no que
respeita a sustentabilidade social?
As vezes nio. Acho que muitas vezes ¢ falta de comunicacio e clareza no que é transmitido
tanto dentro como fora.

7.1. Que recomendagdes daria a empresa para melhorar as praticas de gestio de
recursos humanos na dimensao social da sustentabilidade?
Olhe, comegava por sugerir algumas melhorias nas instalagdes. Ha espagos que ja estio um
bocadinho desatualizados e, se fossem mais modernos e confortaveis, tornava-se mais facil
e agradavel trabalhar. Isso faz diferen¢a no dia a dia. Depois, claro, a questao dos salarios
também ¢ sempre importante. Percebo que nao ¢ facil agradar a toda a gente, mas seria bom
rever os salarios de vez em quando, para garantir que sao justos e compativeis com o trabalho
que se faz. Outra sugestdo tem a ver com o seguro de saude. O que temos até nao é mau,
mas podia ser um bocadinho mais abrangente, ou seja, cobrir mais exames, mais
especialidades. Ha colegas que usam muito e dizem que ajuda, mas podia ajudar ainda mais.
Também acho que devia haver mais espago para ouvirem quem esta no terreno. Muitas vezes
ha boas ideias que ficam por partilhar porque quem esta nos escritérios nao tem contacto
direto com a produgao. Se houvesse mais proximidade e canais para comunicar, muita coisa
podia melhorar. E ja agora, mais oportunidades de formacao e crescimento dentro da
empresa. Ha pessoas com vontade de aprender e crescer, e as vezes falta s6 darem-lhes essa

chance.

Entrevista 12

1.1 Ha quanto tempo trabalha na empresa?
Trabalho ha 8 anos.

12 Como  descreveria o ambiente de  trabalho na  empresa?
A nfvel de pessoal, no geral, é bom.
Mas acho que peca um bocadinho nas condi¢oes de higiene e assim.

No geral é bom, para uma fabrica é um ambiente tranquilo, mas podia ser melhor, claro.

66



2.1 Que praticas de promogiao da equidade, diversidade e inclusiao reconhece na
empresa?

Acho que sim, acho que ha.
Parece-me que ha igualdade entre mulheres e homens, e também pessoas com deficiéncia,
temos alguns ca, o senhor da balanga, o rapaz do estagio. Nunca senti que houvesse diferenca
nesse aspeto.

2.2 Que tipo de agdes de bem-estar ou qualidade de vida no trabalho conhece (ex:
apoio psicolégico, horarios flexiveis, ergonomia)?

Horario  flexivel, formag¢des a medida dos colaboradores e  psicélogo.
2.3 Na sua opinido, a empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional dos colaboradores? Pode dar exemplos?
Acho que nao. Falta, por exemplo, apoio a nivel de saude. Isso a longo prazo afeta-nos. A
nivel da minha chefia direta, sim ha mais compreensao, e isso ajuda. Mas no geral, da
empresa, nao sinto essa preocupacio.
Se me perguntarem se tenho tempo para mim, diria que sim, mas muito por causa das pessoas
com quem trabalho diretamente.

3.1 Sente que tem acesso a oportunidades de formagio continua e desenvolvimento
profissional? Considera que estes processos sido claros e  justos?
Ha formagoes, mas nao sio muitas. E sinceramente, acho que nao sio muito uteis. Temos
acesso, mas nao acho que fiquem muito na pratica.

3.2 A empresa apoia os colaboradores na aquisi¢do de novas competéncias
sustentaveis (ex: responsabilidade social, ambiental, ética)? Como se concretiza esse
apoio?

Nao. Essas coisas, como literacia financeira, aprender a preencher o IRS, ou gerir o stress,
temos de fazer por nds. Aqui nao ha apoio nesse sentido e devia existi.

4.1 Ja teve oportunidade para dar a sua opinido sobre decisdes que impactam o
ambiente de trabalho? Se sim, foi tida em conta e que reagbes teve?
Sim, ja dei a minha opiniao.
E sim, senti que foi tida em conta em algumas situagoes.

4.2 Ja participou em iniciativas de voluntariado ou agdes sociais promovidas pela
empresa? E se sim qual foi a atividade desenvolvida e como avalia esse tipo de
iniciativas?

Nunca participei em nada promovido pela empresa.
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E também nao tenho conhecimento de que promovam essas iniciativas.

5.1 Que agdées de responsabilidade social sio desenvolvidas pela empresa?
Aqui dentro, sinceramente, nio conheco muitas acoes.
Pode ser que existam, mas nunca tive conhecimento de nada assim.

5.2 Quando comegou a trabalhar na empresa, 0o que esperava encontrar em termos
de responsabilidade social? Essas expectativas foram correspondidas? Ha algo que
ainda sente que falta?
Quando entrei, nao tinha grandes expectativas. Vim porque tinha familia que ja ca trabalhava
e era perto de casa. Entretanto, tirei umas formagoes e acabel por continuar. Mas sim, acho
que falta muita coisa ainda neste campo de responsabilidade social.

6.1 Como avalia a postura de lideranga relativamente as preocupagdes sociais dos
colaboradores?

Da minha chefia direta, sinto que ha preocupagiao. Nem todas as chefias diretas sdo assim,
mas ha quem se preocupe, sim. Acima da minha chefia direta ninguém mais se preocupa
€ONNosco.

6.2 Sente que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agoes efetivas no que
respeita a sustentabilidade social?
Em algumas coisas sim, mas depois, por exemplo, a parte da higiene aqui dentro isso nao
corresponde ao que é comunicado. Na minha opinido, a realidade interna nem sempre bate
certo com a imagem externa.

7.1 Que recomendagdes daria a empresa para melhorar as praticas de gestdo de
recursos humanos na dimensao social da sustentabilidade?
Acho que deviam ter apoio psicologico. Nao falo sé por mim, mas acho que toda a gente
precisava. Era uma coisa que podia ajudar muita gente aqui, ndo fazem a minima ideia do

que se passa na cabeca das pessoas.

Entrevista 13

11 - Pode indicar ha quanto tempo trabalha na  empresa?
Ha 2 anos.
1.2 - Como descreveria o ambiente de trabalho nesta unidade?

Como hei de dizer? Gosto de trabalhar com os colegas, ¢ um ambiente tranquilo.
2.1 — Que praticas de equidade, diversidade e inclusdao identificas na empresa?

Eu acho que nao adotamos muitas, sinceramente.
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2.2 — Que agdes de bem-estar ou qualidade de vida conheces, mesmo que seja fora
da empresa?
Conheco empresas que tém um bom seguro de satude, psicélogo, ginasio, essas coisas. Aqui
conheco o seguro de satde e é muito simples mesmo.

2.3 — Na tua opinido, a empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional?

Sim, mas s6 a minha chefia direta. Por exemplo, se eu tiver férias marcadas ou se acontecer
alguma coisa, posso falar com ele e ha sempre abertura. Existe esse equilibrio.
3.1 — Sentes que tens acesso a oportunidades de formagdo? Consideras que sio
processos justos?
Sim, tenho acesso e acho que sdo justos.

3.2 A empresa apoia os colaboradores na aquisi¢io de novas competéncias
sustentaveis? Como se concretiza esse apoio?
Nao muito. Tivemos formagao sobre o empilhador, mas nada que dé para usar fora no
ambito  pessoal, como  lidar com  as  nossas financas  pessoais.
4.1 — Ja deste a tua opinidao sobre decisdes que afetam o ambiente de trabalho? Foi
tida em conta?
Ja. As vezes depende da opinido, mas no geral é bem recebida.

4.2 — Participaste em iniciativas de voluntariado promovidas pela empresa?
N3io, nem nunca tive conhecimento de nenhuma.

5.1 — Que praticas de responsabilidade social conheces dentro da empresa? O plano
de sadde, por exemplo. Acho que ¢ s6 isso.

5.2 — Quando comegaste a trabalhar aqui, as tuas expectativas em termos de
responsabilidade social foram correspondidas?
Sim. Até foi melhor do que esperava. Também tenho ca familia, o que ajuda.

6.1 — Como avalias a postura da lideranga face as preocupagdes dos colaboradores?
Sim, a minha chefia direta preocupa-se. Se acontece alguma coisa, ha sempre compreensao.
6.2 — Sentes que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agées no terreno, em
termos de sustentabilidade social?
Sim, o que dizem corresponde ao que vivemos ca dentro.

7.1 — Que recomendagdes darias para melhorar as praticas na dimensio social da
sustentabilidade?

Falo ndo s6 por mim, mas por todos... os salarios podiam ser melhores.
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Também acho que se devia falar mais com as pessoas, ouvir o que acham. E era escusado
trabalharmos ao sabado. Era mais tempo para descansar, para o tal equilibrio entre vida

pessoal e profissional.

Entrevista 14

1.1 - Pode indicar ha quanto tempo trabalha na empresa?

Ha quase 6 meses.

12 - Como descreveria o ambiente de trabalho na empresa?
Eu acho que é um ambiente acima de tudo descontraido, mas profissional. Temos um 6timo
ambiente de trabalho, com muita partilha e entreajuda. Ha cooperagio entre colegas, as
pessoas sao bem dispostas. Se tivesse de classificar, diria que é um bom ambiente de trabalho,
sem duvida.

2.1 — Que praticas de equidade, diversidade e inclusdo identificas na empresa?
S6 conheco o estagio que fazemos com um centro de reabilitagdo do Norte. Nao conhe¢o
outras praticas especificas. Acho que somos um bocado equitativos na contratagao, homens
e mulheres sdo recrutados, nao vejo exclusio baseada no género.

2.2 — Que agdes de bem-estar ou qualidade de vida conheces, mesmo que seja fora
da empresa?
Conheco a plataforma Coverflex, que é uma 6tima ferramenta. Tem beneficios como PPR,
vale infancia, op¢oes para donativos, transporte publico, e o cartao refeicio que pode ser
usado fora do supermercado, como em restaurantes. Acho que oferecer esse tipo de
beneficio seria excelente para a empresa.

2.3 — Na tua opinido, a empresa preocupa-se com o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional?

Embora nao haja uma preocupagao direta em perguntar como estamos, a flexibilidade que
temos e o ambiente nao rigido ajudam muito. Por exemplo, eu chego sempre um pouco
depois do meu horario, mas nao me cobram esses minutos, o que ja ¢ uma mais-valia. Apesar
de nao haver uma preocupacao explicita, a flexibilidade permite um equilibrio saudavel entre
vida pessoal e profissional.

3.1 — Sentes que tens acesso a oportunidades de formagao? Consideras que sdo
processos justos?
Na minha area, ndo honestamente. Trabalho numa 4area para a qual nio tenho formacio

académica especifica, por isso vou aprendendo com os colegas. Nao ha uma formacio
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estruturada ou académica para a minha area dentro da empresa. No entanto, as pessoas que
estao ca ha muito tempo partilham o conhecimento, o que ¢ uma mais-valia.

3.2 - A empresa apoia os colaboradores na aquisicdo de novas competéncias
sustentaveis? Como se concretiza esse apoio?
Nio sei se apoia diretamente, mas penso que algumas formagdes, como primeiros socorros,
sao uma mais-valia tanto no trabalho como fora dele. Acho importante instruir os
colaboradores, mesmo que seja para aplicar fora do contexto laboral.

4.1 — Ja deste a tua opinidao sobre decisdes que afetam o ambiente de trabalho? Foi
tida em conta?
S6 em reunides, ha abertura para dar opinido, mas nao é algo natural do dia a dia. Quando
ha essa oportunidade, sim, sinto que posso expressar-me e as pessoas ouvem, discutem e as
vezes aceitam ou refutam as ideias. Acho que ha espago para isso. Sinto que as pessoas ouvem
e percebem. Algumas sugestoes fazem mais sentido do que outras, mas nao sinto que seja
em vio.

4.2 — Participaste em iniciativas de voluntariado promovidas pela empresa?
Nao, nunca participei, nem existem.

5.1 — Que praticas de responsabilidade social conheces dentro da empresa? Sei que
fazemos doagdes de ragao para canis, mas desconhe¢o outras agoes internas. Acho que estas
acoes sao mais visiveis para o exterior do que para os colaboradores. Seria importante
divulgar melhor essas iniciativas para que os colaboradores percebam o impacto social da
empresa. Ja a nivel interno, nao ha agdes que impactem os colaboradores diretamente,
desconheco mesmo.

6.1 — Como avalias a postura da lideranga face as preocupagdes dos colaboradores?
Nio sinto que seja uma preocupacao forte da chefia. Sei que, por vezes, quem estd na
lideranca tem de deixar o lado emocional de lado. Acho que falta empatia, um pouco mais
de compreensio e tato para lidar com situagdes. Isso refletiria positivamente nas relagdes de
trabalho.

6.2 — Sentes que ha coeréncia entre o discurso da empresa e as agées no terreno, em
termos de sustentabilidade social?
Acho que sim. As pessoas sao mais felizes ca dentro do que mostram para fora. Quando
entrei, nao tinha expectativas, mas fiquei agradavelmente surpreendida pelo ambiente feliz
que se vive. Se esta mensagem fosse passada para fora, poderia atrair mais talento.

7.1 — Que recomendagdes darias para melhorar as praticas na dimensio social da
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sustentabilidade?

Acho importante criar uma tabela salarial equilibrada, seja por antiguidade ou funcao. Isso
ajudaria a reter talento, porque as vezes perdemos pessoas por pequenas diferengas salariais.
Também defendo a importancia do "ordenado emocional", pequenas coisas que nio custam
muito a empresa, mas que fazem grande diferenga para os colaboradores. Sio esses pequenos

detalhes que valorizam as pessoas.
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