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RESUMO

O presente trabalho aborda a tematica da sustentabilidade corporativa, com o objetivo
de analisar criticamente a relevancia e a aplicagao do pilar Social (S) do ESG, com
foco no compliance social, como mecanismo estratégico eficaz para mitigar riscos
juridicos inerentes as praticas de recursos humanos no ambiente corporativo.
Adotando uma abordagem tedrico-conceitual, o estudo utilizou o método hipotético-
dedutivo e a pesquisa bibliografica, fundamentando-se na Teoria dos Stakeholders e
na evolugédo do conceito de responsabilidade social corporativa (CSR) para o ESG.
Os resultados demonstram que a implementacdo de politicas de diversidade e
inclusao, institucionalizadas por programas de compliance, atua como um mecanismo
preventivo que reduz significativamente a exposi¢cao da empresa a litigios trabalhistas
e civeis, transformando a diversidade e inclusdo em um escudo juridico e uma
vantagem competitiva. O que se observa € que o compliance social, ao ser sustentado
pela governanga (G) e pela responsabilidade ambiental (E), retira-se a gestao de

riscos de uma postura reativa para uma abordagem proativa e estratégica.

Palavras-chave: ESG Social. Compliance Social. Riscos juridicos. Diversidade e

inclusdo. Recursos humanos.



ABSTRACT

This paper addresses the theme of corporate Sustainability, with the objective of
critically analysing the relevance and application of the social (S) pillar of ESG,
focusing on social compliance, as an effective strategic mechanism to mitigate legal
risks inherent in human resources practices in the corporate environment. Adopting a
theoretical-conceptual approach, the study used the hypothetical-deductive method
and bibliographic research, based on Stakeholder Theory and the Evolution of the
concept of corporate social responsability (CSR) to ESG. The results demonstrate that
the implementation of diversity and inclusion policies, institutionalized by compliance
programs, acts as a preventive mechanism that significantly reduces the company’s
exposure to labor and civil litigation, transforming diversity and inclusion into a legal
Shield and competitive advantage. What is observed is that social compliance, by
being supported by governance (G) and environmental responsability (E), shifts risk

management from a reactive stance to a proactive and strategic approach.

Keywords: Social ESG. Social Compliance. Legal Risks. Diversity and Inclusion.

Human Resources.
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INTRODUGCAO

O contexto atual do ambiente corporativo tem sido caracterizado por uma crescente
complexidade juridica, especialmente no tocante ao setor das relagbes de trabalho e
os direitos humanos no ambito da gestdo de pessoas das organizagdes. Questdes
como assédio, discriminacdo e a auséncia de um ambiente inclusivo tém gerado
significativos litigios para as organizagbes. Essa realidade destaca a importancia de
as empresas adotarem estratégias proativas de gestao de riscos.

Nesse contexto, a sustentabilidade e a responsabilidade social corporativa emergiram
como pilares centrais para a atuagdo das organizagdes, culminando na crescente
relevancia dos principios ESG (Environmental, Social and Governance). Este
movimento destaca que o desempenho empresarial ndo se limita ao aspecto
financeiro, mas engloba também a interagdo das empresas com o meio ambiente e o

contexto social em que estdo inseridas.

A area de gestédo de pessoas assume um protagonismo fundamental, tendo em vista
que enfrenta o desafio de alinhar as operagdes internas da organizagdo com as
demandas sociais e juridicas que surgem de forma emergente. A auséncia de um
alinhamento eficaz do RH com os preceitos do ESG Social tem exposto as empresas

a vulnerabilidades juridicas crescentes.

Diante disso, questiona-se: como a elaboragao de politicas de diversidade e inclusao
diminuem os riscos juridicos no setor de recursos humanos? Dessa forma, esta
pesquisa se propde a investigar essa problematica, buscando oferecer subsidios para
a compreensao do compliance social como mecanismo preventivo e para a promogao
de ambientes de trabalho mais justos e em conformidade com as exigéncias legais e

sociais.

O compliance social eficaz exige que as empresas estendam suas politicas de direitos
humanos e trabalho decente para toda a cadeia de suprimentos (supply chain),
mitigando o risco de responsabilidade solidaria e protegendo a reputagao corporativa
de forma integral.



O presente trabalho oferece contribuicdes relevantes tanto para o campo académico
quanto para o contexto pratico. Para a pesquisa juridica, visa tentar preencher uma
lacuna na literatura brasileira ao analisar o compliance social ndo apenas como um
subproduto do compliance geral, mas como um vetor autbnomo e estratégico de
mitigacdo de riscos juridicos, especialmente no setor de recursos humanos. Ja no
contexto corporativo, busca-se oferecer um roteiro conceitual e pratico para gestores
e profissionais de RH e compliance, demonstrando a necessidade de integrar a
diversidade e inclusdo e o bem-estar do colaborador como elementos centrais da
gestao de riscos, e ndo apenas como iniciativas isoladas de responsabilidade social.



1. AGENDA DA SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

1.1.  CONCEITO E EVOLUCAO DO ESG NO CENARIO EMPRESARIAL

A complexidade do ambiente de negdcios contemporaneo, marcada por crescentes
demandas sociais e ambientais, tem forcado uma reavaliacdo do papel das empresas
na sociedade. Historicamente, a primazia do lucro e a geragcado de valor para os
acionistas constituiram o cerne da atividade empresarial, uma visdo que, embora
tenha impulsionado o desenvolvimento econdmico, negligenciou as externalidades e
os impactos para os diversos publicos afetados. E nesse contexto de transigdo que se
insere a ascensdo do ESG, sigla que sintetiza uma nova compreensao da

responsabilidade corporativa.

A trajetdria histérica da responsabilidade corporativa € longa e permeada por
diferentes abordagens. Durante o século XX, a visdo predominante era a de que a
unica responsabilidade social de uma empresa consistia em utilizar seus recursos
para o aumento de lucros, operando sempre dentro das regras do jogo (Friedman,
1962). Nessa perspectiva, a responsabilidade do empresario era estritamente voltada
para seus acionistas e a maximizagdo dos lucros, sendo a visdo dominante na
realidade das empresas até a década de 1990, conhecida como o paradigma da
“primazia do acionista” (shareholder primacy) (Galindo; Zenkner; Kim, 2023).

No entanto, essa concepc¢ao unifocal do capitalismo comegou a ser questionada. A
sociedade e os mercados perceberam que o foco exclusivo no interesse proéprio,
embora tenha sido um poderoso motor de inovagdo e riqueza, gerou uma
“encruzilhada perigosa” para o sistema capitalista (Sisodia; Henry; Eckschmidt, 2018),
o que
[..] deriva da percepcdo de que a sociedade ndao mais aceita que
externalidades negativas sejam lancadas sobre ela impunemente. Este
cenario mais complexo aponta para a inevitabilidade da integracdo de

principios de sustentabilidade na espinha dorsal das estratégias de negdcio
das companhias. (Fundagao Getulio Vargas, 2008)

A crise de legitimidade do capitalismo unifocal impulsionou a busca por um novo

modelo de empresa, mais alinhado com as expectativas da sociedade. Diante disso,



as empresas comegaram a desempenhar uma abordagem mais consciente e

responsavel acerca do seu papel na realidade social, adotando

“[---] voluntariamente padrbes elaborados por organizagdes internacionais,
como principios, cédigos de conduta e boas praticas, compromissos com
divulgagéo de relatorios de sustentabilidade, entre outras diretrizes néo-
vinculantes (soft laws). Tépicos sobre responsabilidade social corporativa
(Corporate Social Responsability — CSR), como por exemplo filantropia e
investimentos de impacto, também passam a fazer parte da agenda das
empresas nessa fase. De outro lado, leis que atribuiam obrigagbes contabeis
mais rigidas as companhias foram sendo adotadas (por exemplo, o
Sarbanes-Oxley Act, de julho de 2002, nos Estados Unidos), e fizeram elevar
o patamar da governanga corporativa” (Galindo; Zenkner; Kim, 2023).

Em 1987, a articulacao internacional para a protecdo do meio ambiente se tornou mais
evidente, especialmente com o surgimento da nog&o de desenvolvimento sustentavel
que foi proposto pela Comissao Mundial das Nacdes Unidas sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento ao divulgar o relatério “Nosso Futuro Comum” (Our Common

Future), também conhecido como Relatorio Brundtland (Granziera, 2014).

Esse relatorio apresentou o conceito de desenvolvimento sustentavel como “o
desenvolvimento que atende as necessidades do presente, sem comprometer a
capacidade das futuras geragbes de atender suas préprias necessidades”
(Nascimento, 2014).

A partir de entdo, houve uma trajetoria marcada com diversos compromissos
internacionalmente firmados e orientados para a sustentabilidade. Destaca-se,
principalmente, a Conferéncia das Nacgbdes Unidas sobre Meio Ambiente e o
Desenvolvimento, no ano de 1992, conhecida como Rio-92, na qual 179 paises
subscreveram o documento “Agenda 21 Global”’, que consolidou a promogao do
desenvolvimento sustentavel ao consubstanciar um plano de agdes, incluindo temas

de protegdo ambiental, justica social e eficiéncia econémica. (Neto, 2023).

Pouco tempo depois, a Organizagdo das Nag¢des Unidas (ONU), em 2000, langou o
Pacto Global, que se apresentou como uma iniciativa fundamental para o
engajamento corporativo com as agendas internacionais da sustentabilidade ao
convidar as empresas de todo o mundo a alinharem, de forma voluntaria, suas

operagcbes e estratégias aos Dez Principios universais nas areas de Direitos



Humanos, Trabalho, Maio Ambiente e Anticorrupcdo e desenvolverem acdes que

contribuam para o enfrentamento dos desafios da sociedade (Pacto Global, 2021).
No ambito dos direitos humanos, estédo inseridos os principios 1 (apoiar e
respeitar a protecdo dos direitos humanos internacionalmente proclamados
dentro de sua esfera de influéncia) e 2 (certificar-se de que nédo sdo cumplices
em abusos dos direitos humanos); na esfera das relagdes de trabalho,
encontram-se os principios 3 (defender a liberdade de associagao e o efetivo
reconhecimento do direito a negociagao coletiva); 4 (eliminar todas as formas
de trabalho forgado e compulsorio); 5 (abolir efetivamente o trabalho infantil);
e 6(eliminar a discriminagdo em relagdo ao emprego e a corrupgéo). No
ambito do meio ambiente, inserem-se os principios 7 (apoiar uma abordagem
cautelar aos desafios ambientais); 8 (empreender iniciativas para promover
maior responsabilidade ambiental); e 9 (encorajar o desenvolvimento e a
difusdo de tecnologias ecologicamente corretas). Finalmente, o principio 10
(trabalhar contra a corrupgédo em todas as suas formas, incluindo extorsédo e

suborno) diz respeito ao eixo anticorrupgéo e foi inserido na principiologia
posteriormente aos demais, em 24 de junho de 2004. (Neto, 2023)

No ambito da responsabilidade socioambiental das empresas, uma das principais
contribuicbes tedricas nessa fase que podemos chamar de “transicdo” para os
negocios responsaveis foi 0 modelo de sustentabilidade corporativa do Tripé da
Sustentabilidade (Triple Bottom Line), proposto por John Elkington e consolidado em
1994 (Galindo; Zenkner; Kim, 2023). Esse modelo, além de uma ferramenta de
contabilidade corporativa, propde um modelo de sustentabilidade em que as
empresas devem assumir responsabilidades quanto aos impactos sociais e

ambientais das acdes das empresas, além das questdes financeiras.

Aideia do “Triple Bottom Line” afirma que as empresas precisam ser responsaveis por
trés pilares: pessoas, planeta e lucro (people, planet and profit — 3Ps), ou seja,
responsabilidade econbOmica, social e ambiental. Assim, esse Tripé da
Sustentabilidade propde que uma empresa “sustentavel” precisa ser financeiramente
viavel, socialmente justa e ambientalmente responsavel, para atuar de forma superior
em relagcdo aos seus concorrentes e estarem melhor posicionada para conquistar as

pessoas e ganhar dinheiro (Elkington, 2012).

Por outro lado, no Brasil, a mudancga sobre o papel das empresas foi marcada por
inovacgoes legislativas, ou seja, normas vinculantes (hard laws) que entraram em vigor
a partir de 1990.

Nesse sentido, podemos apontar o Codigo de Defesa do Consumidor (Lei

8.078/1990); a Lei 8.137/1990 que define os crimes contra a ordem tributaria,
econdmica e contra as relagbes de consumo; a Lei 8.666/1993, que instituiu



normas para licitagdes e contratos da Administragao Publica (recentemente
revogada pela Lei 14.133/2021); a Lei 9.605/1998, que dispde sobre as
sangdes penais e administrativas derivadas de condutas e atividades lesivas
ao meio ambiente e a Lei n°® 9.613/1998 que dispde sobre os crimes de
“lavagem” ou ocultagao de bens, direitos e valores. (Galindo; Zenkner; Kim,
2023)

Essas transformacgdes, impulsionadas pelo ativismo da sociedade civil, pela atuagao
dos tribunais e por uma nova onda de regulamentagdo, demonstram a gradual e
inevitavel insercado de questdes sociais e ambientais na agenda das empresas. O que
antes era tratado como uma externalidade ou uma decis&o voluntaria, tornou-se, cada

vez mais, uma imposigao legal e uma exigéncia de mercado.

Diante desse contexto, em 2004, os beneficios para a performance econémica por
meio da adogao de praticas de sustentabilidade’ ambiental, social e de governancga
corporativa foram evidenciados por meio dos relatérios “The Materiality of Social,
Environmental, and Corporate Governance Issues to Equity Pricing” e “Who Care
Wins: Connecting Financial Markets to a Changing World”, publicados pela ONU
(Galindo; Zenkner; Kim, 2023).

As instituicbes que endossam este relatério estdo convencidas de que, em
um mundo mais globalizado, interconectado e competitivo, a forma como as
questbes ambientais, sociais e de governanga corporativa sdo gerenciadas
faz parte da qualidade geral da administracdo das empresas, caracteristica
necessaria para competir com sucesso. As empresas com melhor
desempenho nessas questdes podem aumentar o valor para o acionista, por
exemplo, gerindo adequadamente os riscos, antecipando ac¢des regulatorias
ou acessando novos mercados, ao mesmo tempo em que contribuem para o
desenvolvimento sustentavel das sociedades em que atuam. Além disso,
essas questdes podem ter um forte impacto sobre a reputacdo e as marcas,
uma parte cada vez mais importante do valor da companhia. (The Global
Compact, 2004)

A iniciativa da ONU que originou o “Who Cares Wins” significou uma mudanga de
paradigma na forma de interacdo entre a ONU e o setor privado, em movimento
direcionado a ideia de colaboracdo entre esses atores, e representou um marco
temporal para o uso e a difusdo do termo ESG (Neto, 2023). A humanidade vivencia
diversos desafios a serem superados, em um mundo homogeneizado e globalizante,

para construir uma sociedade pluralista e democratica, capaz de evitar o

' Segundo Adriano Pedra e Leonardo Pereira (2023, p. 52) “a sustentabilidade esta ligada a ideia de
preservagéo do ecossistema e a promogao de uma vida equilibrada, de forma a garantir as futuras
geragOes as mesmas possibilidades de fruicdo que as presentes estdo tendo”.



empobrecimento social e a degradagao ambiental (Castro Maia, 2012). Neste olhar

que surge a Agenda ESG.

O documento “Who Cares Wins”, publicado pelo Pacto Global da ONU, Banco Mundial
e mais de 50 CEOs de grandes instituigdes financeiras, é considerado a certiddo de
nascimento da Agenda ESG. O ESG €& uma agenda da sustentabilidade
empresarial/corporativa, criada pelo Mercado Financeiro, que apresenta diretrizes
sobre como integrar os temas ambiental, social e de governanga no mercado de
capitais, financeiro e, por consequéncia, no setor empresarial. Trata-se de um
movimento voltado para a construcdo de boas praticas empresariais de
sustentabilidade, que visam promover o lucro, mas responsavel (Pacto Global da Onu,
2025).

1.2. O PILAR SOCIAL DO ESG E SEUS FUNDAMENTOS JURIDICOS

Atransi¢cdo de uma visao puramente financeira para uma abordagem mais consciente
e responsavel culmina na consolidagcdo do conceito ESG. Essa sigla, derivado do
inglés Environmental, Social and Governance, se apresenta como um instrumento de
verificacdo da responsabilidade ambiental (E), social (S) e de governanga corporativa
(G).

O eixo ambiental ou environmental, corresponde as estratégias empresariais voltadas
a preservagao do meio ambiente. Segundo Cassiano Mazon e Rafael Hamze Issa —
escritores convidados do livro Governanga corporativa, gestao de riscos e compliance:

temas contemporaneos — a letra ‘E’

[...] consubstancia-se na andlise de assuntos ambientais, que envolvem
inumeros desafios, relacionados aos desmatamentos, as queimadas, a
extingao da biodiversidade, a poluicao, as mudangas climaticas, entre outras.
As empresas deverao assumir um compromisso com a agricultura, a pecuaria
e a industria sustentaveis, produzindo e utilizando energia limpa e renovavel,
com descarte adequado dos residuos gerados, incentivando a reciclagem e
o reaproveitamento dos subprodutos, e agindo em prol da integridade do
sistema climatico. E todas estas demandas requerem uma abordagem
preventiva e proativa, com responsabilidade, uma vez que estdo em jogo a
vida, a saude e o bem-estar de toda a humanidade. (Mazon; Issa, 2024, apud
Ramalho, 2024)



A importéncia dessas questdes esta relacionada com o conhecimento, em ambito
global, de que o planeta ndo conseguira fornecer o ambiente e o0s insumos
necessarios para a vida humana caso a sociedade nado opere mudangas nos seus
padrées de producdo e consumo (Neto, 2023). Em razdo disso, a vantagem
competitiva e a solidez das empresas para captagcdo e alocagao de recursos
dependem de modelos de negdcios pautados em métricas de sustentabilidade
ambiental, sendo fundamental que haja uma transparéncia por meio de indicadores e
métricas fidedignas, demonstrando como suas ag¢des corporativas geram impactos

positivos e negativos.

No que tange a letra ‘G’, trata-se de questdes de politicas e praticas combinadas que
direcionam e proporcionam maior transparéncia, criando mecanismos de controle
mais eficazes e incentivando a atuago ética e integra? de todos os colaborados, de
forma que as agdes da organizagado sejam executadas em conformidade com a lei e

as regras internas da empresa.

Conforme conceitua Aline de Menezes Santos (2003), a governanga corporativa se
refere a um conjunto de mecanismos publicos e privados, como leis, regulamentos e
praticas “que organizam e comandam a relagdo, em uma economia de mercado, entre
os controladores e administradores de uma empresa, de um lado, e aqueles que nela
investem recursos, de outro”. Nessa mesma linha, a governanga corporativa também
pode ser entendida como “o conjunto de mecanismos que visam a fazer com que as
decisbes corporativas sejam sempre tomadas com a finalidade de maximizar a

perspectiva de geragao de valor de longo prazo para o negoécio” (Silveira, 2010).

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), ao lancar a Agenda Positiva
de Governanga Corporativa em 2020, elencou os seis pilares principais da governanca
corporativa: (i) ética e integridade; (ii) diversidade e inclusao; (iii) ambiental e social;
(iv) inovacdo e transformacédo; (v) transparéncia e prestagdo de contas; e (vi)
conselhos do futuro (IBGC, 2020). Diante disso, foram propostas quinze medidas a

2 Segundo Marcelo Zenkner (2023, p. 76) “Empresas integras s&do aquelas que verdadeira
compreendem bem o seu papel em sociedade, materializando os elementos intangiveis de sua cultura,
de seu proposito e de sua reputagéo para gerar o bem-estar a todos aqueles que, de alguma forma, se
relacionam com suas operagdes”.



serem tomadas para atingir a materializagéo e aplicagao das diretrizes ESG, podendo

ser sintetizadas da seguinte forma:

(i) conscientizagdo de lideres e colaboradores sobre o impacto de suas
atitudes diarias e tomadas de decisdes na empresa; (ii) integragdo dos pilares
da Agenda Positiva ao propésito e modelos de negécio da empresa; (iii)
garantia que os relacionamentos internos e com partes interessadas seja
baseado no principio da integridade; (iv) divulgagdo ao mercado das
justificativas econdmicas para a adogao de praticas ESG; (v) contribuicdo
para a elaboracgéo de leis e politicas publicas que estimulem as organizagbes
a adotarem as melhores praticas ESG; (vi) investimento em inovagao,
pesquisa e desenvolvimento do mercado sustentavel e consumo de produtos
sustentaveis; (vii) abertura a novos modelos de decisdo baseados na
experimentagéo; (viii) fortalecimento do incentivo a inovagdo, com a
realizagdo de parcerias com centros de estudo, academia e fomento ao
empreendedorismo das startups; (ix) capacitagdo de agentes para um
contexto mais integro, inovador e transparente; (x) adogao de principios
basicos de governanga corporativa; (xi) divulgagdo de informagbes
integradas da empresa em questdes financeiras, de sustentabilidade e
governanga corporativa; (xii) divulgagao de informagdes integradas de forma
clara, completa e concisa, considerando a percepg¢ao social sobre os
impactos da organizacgao; (xiii) realizagéo de processos seletivos e programas
de incentivos que desenvolvam lideres empaticos, com foco na escuta ativa;
(xiv) promogdo de ambiente confiavel e psicologicamente seguro, sendo
respeitadas as diferengas; e (xv) criacdo de programas de diversidade e
inclusdo com fomento a cultura inclusiva. (Atchabahian, 2022, p. 30)

O motivo para o surgimento, desenvolvimento e consolidagdo da governanca
corporativa como vemos hoje esta vinculado a diversos fatores, mas principalmente
ao protagonismo de investidores institucionais no mercado de capitais. O interesse
desses agentes econ6micos em realizar investimentos de médio e longo prazo
motivou a exigéncia sobre mais informagdes, mais qualidade de informacédo e
transparéncia das companhias investidas, além de impor limites a atuagdo dos

acionistas controladores (Neto, 2023).

Por sua vez, a letra ‘'S’ possui inumeras aplicagdes, possuindo diferentes significados
dentro do Direito e no ambiente corporativo. A autora Marina Dutra (2024 ), aponta que
o proprio relatério Who Cares Wins apenas definiu o “escopo a partir do respeito a
saude e seguranga do trabalho e direitos humanos na cadeia produtiva; protegao das
comunidades e sua intersecgdo com relagdes governamentais”. Contudo, é possivel
dizer que a representatividade social corporativa corresponde a
[...] prevaléncia dos direitos humanos, com respeito a igualdade, ao
pluralismo politico e a diversidade, devendo ser prevenidas, reprimidas e
mesmo abolidas todas as praticas discriminatdrias e atentatérias a dignidade
da pessoa humana, socialmente, e no ambiente de trabalho. Para tanto,

deverao ser criados mecanismos e instrumentos voltados a equidade de
género (com politicas especificas para as mulheres, principalmente no que



se refere a violéncia doméstica e aos assédios, moral e sexual, e para a
comunidade LGBTQIA+), a igualdade racial e a incluséo social da populagdo
mais carente e vulneravel, assim como aos deficientes fisicos, mentais e
intelectuais, criangas (politicas de primeira infancia), adolescentes, idosos,
migrantes e refugiados. (Mazon; Issa, 2024, apud Ramalho, 2024)

Assim, o fator ‘S’ representa o elemento social da sigla ESG, sendo comumente
associado a responsabilidade social da empresa e seus reflexos sobre aspectos como
promocédo de direito e bem-estar. Em linhas gerais, este elemento aborda os
relacionamentos empreendidos pelos agentes econémicos, bem como sua reputagao
junto as pessoas e demais instituicdes das comunidades onde desenvolvem seus

negocios (Neto, 2023).

Nesse sentido, verifica-se que o eixo social representa uma superag¢ao do paradigma
do stakeholderism em detrimento ao do shareholderism, onde preconizava um bom
engajamento restrito apenas aos acionistas (shareholders). Desse modo, a analise do
pilar ‘S’ exige que a empresa considere, em pé de igualdade, colaboradores,
fornecedores, clientes e comunidades (Aleixo; Silva, 2021)

Nao obstante, os contornos de definicdo do fator social ainda se mostram abstratos,
sobretudo se comparados aos demais componentes do fendmeno ESG, por conta da
diversidade de contextos locais e setoriais.
A questao que se coloca, portanto, é entender os desafios do processo de
integracao do pilar ‘S’ aos investimentos, bem como quais questdes estariam
conectadas as performances e responsabilidades empresariais, o que, para

além da consideracéo de fatores globais, implica esferas relativas ao amago
de determinado negdcio, industria ou setor (Aleixo; Silva, 2021).

Essa imprecisao tem levado o ‘S’ a se tornar o principal problema no direcionamento
de investimentos ESG, gerando uma confusdo conceitual e regulatoria, dada a
diversidade de abordagens regulatorias potenciais para esse fator em varias
jurisdi¢des. Tal indefinicdo, que denota um problema de materialidade, levou os atores
do mercado de investimentos a acenar para a necessidade de veiculagdo de uma
“taxonomia social” que possa ser aplicada como filtro para a analise de riscos sociais,

a exemplo do que ja ocorre com o fator ambiental (Neto, 2023).

Em que pese essa indefinicdo, as possiveis implicacdes do eixo social permanecem
atuais no radar do mercado, principalmente apds a pandemia da Covid-19, que



intensificou as “expectativas dos trabalhadores de que os empregadores sinalizem o
atendimento de questdes sociais importantes, como equidade salarial entre géneros
e a composicdo dos quadros de funcionarios em atendimento a critérios de
diversidade” (Neto, 2023).

A conexao entre o eixo social do ESG e os fundamentos juridicos é profundamente
alicergada nos compromissos de desenvolvimento globais. Nesse sentido, a Agenda
2030 da ONU estabeleceu dezessete Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) que servem como um guia para a implementacgéo de praticas e estratégias ESG
no ambiente corporativo. Entre esses objetivos, destaca-se o de numero 8, que propde
a promocgao do “trabalho decente e crescimento econémico inclusivo e sustentavel, o
emprego pleno e produtivo e o trabalho digno para todos” (Nagdes Unidas Brasil,
2025).
Por conseguinte, entende-se que o fator “S” do ESG ¢ a dimensao que pode
englobar praticas aptas a conferir concretude e efetividade ao cumprimento
do ODS 8, ao privilegiar aspectos como a prote¢do dos direitos humanos, a
tutela dos direitos trabalhistas, com énfase na saude e seguranga no meio
ambiente de trabalho, na erradicacdo das formas de trabalho infantil e
analogo a escravidao, zelo pelo cumprimento das questbes de igualdade de
género, além da responsabilizagédo pela cadeia de fornecimento de produtos

e servigos, e protegdo aos dados e demais direitos do consumidor. (Neto,
2023, p. 110-111)

Nesse panorama, empresas que adotam praticas compativeis com a ideia de trabalho
decente — repelindo produtos e marcas associadas a violagcéo de direitos humanos —
demonstram preocupacado com a tutela das expectativas sociais e ambientais, o que
atrai, inclusive, parte do publico consumidor disposto a pagar um sobrepreco pela

garantia de producéo sustentavel (Gomes, 2021).

A estruturacdo de uma abordagem ESG que esteja em consonancia com a efetivagao
do ODS 8 da Agenda 2030 leva em consideragdo medidas praticas que atuam
diretamente no dmbito dos Recursos Humanos. Tais medidas englobam a valorizag&o
dos salarios, a melhoria nas condi¢gdes do local de trabalho — com a devida
preocupagao com medidas de seguranga e protecdo a saude fisica e mental dos
trabalhadores — e o incentivo a diversidade em todas as suas dimensdes (ética, social,

cultural e de género) na composicéo de funcionarios.



Em ultima analise, considera-se que uma adequada abordagem ESG com foco no
fator social ndo apenas protege os direitos humanos em sentido amplo, mas denota
uma conduta de prestacdo positiva e deliberada, no sentido de promové-los de
maneira ativa. Essa conduta, por sua vez, atrai retornos financeiros e vantagens
competitivas para os agentes econdmicos. Corroborando esse entendimento,
argumenta-se que “o empreendedor ndo tem nada a perder quando implementa uma
agenda ESG com foco no aspecto social, ele tende apenas a ganhar, acumulando um
lucro limpo” (Engelmann; Nascimento, 2021). Desse modo, a protegao e a promogao
ativa dos direitos humanos no ambiente corporativo se convertem em uma vantagem

estratégica e de lucratividade.

Diante do exposto, o ESG reconciliou as nogdes de lucro e responsabilidade externa,
que antes eram vistas como mutuamente excludentes. As empresas ndo sao mais
vistas apenas como entidades econ6micas, mas como componentes capazes de
transformar positivamente a sociedade e o0 meio ambiente. A adogéo de praticas ESG
€ um pilar fundamental para a renovacao do capitalismo no século XXI, pois permite
que as empresas assumam seu papel no enfrentamento de desafios globais, ao
mesmo tempo em que fortalecem sua reputacdo, atraem talentos e criam valor

sustentavel.

1.3. TEORIADOS STAKEHOLDERS

A ascensdo do debate sobre a sustentabilidade corporativa e a incorporagéo dos
critérios ESG no meio empresarial revela a necessidade de reestruturagao do sistema
econdmico global. Nesse contexto, a Teoria dos Stakeholders surge como uma
alternativa aos modelos econdmicos hegemodnicos, tais como o capitalismo
shareholder e o capitalismo de Estado. Conforme argumenta Klaus Schwab (2023), o
conceito de capitalismo shareholder se baseia na premissa de que os interesses de

todos os envolvidos na economia e na sociedade devem ser considerados.

Nesse sistema, os interesses de todos os stakeholders na economia e na
sociedade sado considerados, as empresas otimizam para mais do que
apenas o lucro no curto prazo, e governos sao os da igualdade de
oportunidade, com um campo nivelado de jogo na competicdo, € uma
contribuicdo justa e distribuicdo para todos os stakeholders em relagédo a
sustentabilidade e inclusédo do sistema. (Schwab, 2023, p. 185)



Apesar de o capitalismo shareholder, dominante no Ocidente, e o capitalismo de
Estado, defendido pela China, terem gerado enorme progresso econdmico e
prosperidade global, eles trouxeram enormes desvantagens sociais, econdmicas e
ambientais. Tais sistemas levaram a um aumento da desigualdade de renda e riqueza,
intensificaram as tensdes sociais e resultaram em uma degradagado em massa do meio

ambiente.

O capitalismo shareholder € um modelo em que os interesses do acionista se
sobrepéem a todos os outros, tendo a operacao das empresas o propdsito voltado
somente para a maximizagdo dos lucros e retorno de maiores dividendos aos
shareholders. Esse modelo, defendido por economistas como Milton Friedman,
negligenciou o fato de que as corporagdes sao organismos sociais.
O capitalismo shareholder conquistou territério nos Estados Unidos primeiro
nos anos 1970, e expandiu sua influéncia globalmente nas décadas
seguintes. Sua ascensao nao foi sem mérito. Durante o auge, centenas de
milhdes de pessoas no mundo todo prosperaram, enquanto empresas em
busca de lucro abriram novos mercados e geraram novos empregos. Mas
essa ndo era a histéria completa. Defensores do capitalismo shareholder,
incluindo Milton Friedman e a Escola de Chicago [de economistas],
negligenciaram o fato de que corporagdes publicamente listadas ndo séo
apenas entidades em busca de lucro, mas também organismos sociais. Com
pressdes financeiras e industriais para impulsionar resultados em curto prazo,

o foco unico nos lucros fez com que o capitalismo shareholder se tornasse
cada vez mais desconectado da economia real. (Schwab, 2019)

Por outro lado, o capitalismo de Estado emergiu como uma alternativa onde o Estado
€ considerado o stakeholder mais importante e retém o poder sobre shareholders
individuais. Nesse modelo, ainda que haja uma grande intervencgao estatal, também é
considerado um modelo de capitalismo pela definicdo de que um sistema é capitalista
quando “atores privados sao donos e controlam a propriedade de acordo com seus
interesses, e a demanda e o fornecimento estabelecem livremente os precos em
mercados do modo que possam atender aos melhores interesses da sociedade”
(Jahan; Mahmud, 2015).

O governo exerce seu papel dominante por meio de um forte controle na distribuicéo
de recursos, da capacidade de intervir em praticamente qualquer industria e da
diregdo da economia em termos de projetos de larga escala. Dessa forma, embora
este sistema resolva a deficiéncia de curto prazo do capitalismo shareholder,
garantindo que os interesses privados n&o se sobreponham aos interesses sociais,



ele possui falhas fundamentais, como a ameacga constante de corrupcéao, a aplicagao

arbitraria da lei, o favoritismo e a mal alocag&o de recursos. (Schwab, 2023)

O capitalismo stakeholder se distingue por ser um sistema em que todos os
interessados — credores, clientes, fornecedores, empregados, economia, donos,
Estado e sociedade — podem influenciar o processo decisério, e as métricas de
otimizagdo de atividades econémicas incluem interesses sociais mais abrangentes.
Além disso, o sistema busca um equilibrio de poder entre os stakeholders, de forma
que

[...] nenhum stakeholder possa se tornar ou permanecer dominante em

excesso. Tanto o governo quanto as empresas, 0s principais atores em

qualquer sistema capitalista, portanto, otimizam para um objetivo maior do

que lucros: a saude e a riqueza das sociedades em geral, assim como a do
planeta e das geragoes futuras. (Schwab, 2023, p. 188).

Por outro lado, a emergéncia do século XXI, com seus desafios globais como as
mudangas climaticas e a digitalizagdo, exige uma nova abordagem para o capitalismo
stakeholder. O modelo atual ndo se limita a contrapor os interesses dos acionistas e
do Estado, mas sim a conceber um sistema global que otimiza os resultados para o
bem-estar das pessoas, do planeta e para as geragdes futuras.

Nesse novo contexto, as pessoas e o0 planeta sdo considerados os stakeholders
centrais, pois 0 bem-estar da sociedade e a saude ambiental sdo responsabilidades
compartilhadas que precisam ser internalizadas pelas operag¢des de todos os atores.
A prosperidade ndo pode ser alcangada se ndo houver um foco primordial na

preservacao da paz.

Diante disso, Klaus Schwab (2023) identifica quatro stakeholders-chave que atuam de
forma a otimizar o bem-estar de pessoas e do planeta.

1. Governos (de paises, estados e comunidades locais, consistindo em
representantes das pessoas e tendo a autoridade legal em uma regido ou
lugar).

2. Sociedade civil (no sentido mais amplo, de sindicatos a ONGs, de escolas
e universidades a grupos de acao, e de organizagdes religiosas a clubes de
esporte).

3. Empresas (constituindo o setor privado, sejam freelancers, microempresas,
empreendimentos pequenos e médios ou grandes empresas multinacionais).
4. Comunidade internacional (consistindo em organiza¢des internacionais
como a ONU, a Organizagao Mundial do Comércio ou a OCDE, assim como



organizagdes regionais como a Unido Europeia ou a ASEAN). (Schwab, 2023,
p- 192)

Ainterconexao entre esses grupos € fundamental, visto que o sucesso de um depende
do sucesso de todos os outros. A nova teoria dos stakeholders ndo € apenas uma
ideia, mas um sistema global que demanda a colaboragédo de todos os atores para
construir um futuro mais sustentavel, equitativo e prospero (Schwab, 2023).

A aplicagdo da Teoria dos Stakeholders ndo se restringe ao campo teorico, mas se
concretiza em documentos e praticas que redefinem o propdsito e o papel das
empresas na sociedade. Conforme o “Manifesto de Davos 2020”, apresentado na 502
Reunido Anual de Davos do Férum Econdmico Mundial (Schwab, 2019), o propdsito
de uma corporagdo € engajar todos os seus stakeholders na criagdo de valor
compartilhado e sustentavel. Isso significa que, além de servir aos seus acionistas, as
empresas devem atual como administradoras da sociedade e do universo ambiental
e material para as geragdes futuras.
[...] O manifesto menciona especificamente aceitar um campo nivelado de
jogo na competicdo, mostrando tolerancia zero para a corrupgéo, buscando
melhorias nas condigdes de trabalho e no bem-estar do empregado, apoiando
comunidades nas quais ela é ativa, pagando sua parcela justa de impostos e

refletindo a responsabilidade stakeholder na remuneragdo executiva.
(Schwab, 2023, p. 207)

O Manifesto de Davos ressalta que, embora as empresas devam buscar a
lucratividade, elas precisam ir além dos seus deveres financeiros e buscar um
propdsito para o progresso da sociedade. A empresa se torna um organismo social
que cria valor para todos os seus stakeholders, incluindo a sociedade e o meio

ambiente.



2. DIVERSIDADE E INCLUSAO NO CONTEXTO DAS EMPRESAS
HUMANIZADAS
2.1. RELAGAO ENTRE DIVERSIDADE E INCLUSAO NAAGENDA ESG

O investimento em programas de fomento a diversidade e inclus&o tornou-se uma
diretriz mandatoria e um parametro de avaliacdo para as empresas investidoras que
aplicam recursos com base nos relatérios ESG. A incorporagdo da diversidade e
inclusdo na Agenda ESG exige, de inicio, a correta delimitacdo conceitual e a distin¢gao
entre os dois termos, que, embora complementares, possuem significados e papéis

distintos no contexto empresarial e juridico.

A diversidade é definida como qualquer dimensdo usada para fazermos uma
diferenciagao entre pessoas e grupos de pessoas, sendo caracterizada por quem
SOomos como pessoas. Seu espectro abrange todas as caracteristicas que tornam os
individuos unicos, tais como género, raga, etnia, deficiéncia, nacionalidade, orientagao
sexual, identidade de género e status socioecondmico. Adicionalmente, o conceito
inclui a diversidade cognitiva, que €& composta pela formag&o, experiéncias,
habilidades, competéncias, perspectivas e estilo comportamental das pessoas. O
propésito final da diversidade é fortalecer os individuos pelas dimensdes que os
diferenciam, além de criar respeito e apreciagao pelas diferengas. (Kerr, 2022)

No ambiente corporativo, a diversidade € o conjunto de diferentes ideias e individuos
que, por meio do recrutamento, retencdo e desenvolvimento de talentos variados —
baseado em atributos como género, raga, idade, etnia, e variagdes fisicas, cognitivas
e intelectuais —, constitui equipes com multiplos perfis e visbes de mundo. Esse
processo de diversificar a composicdo das empresas, além de fortalecer as pessoas
pelas dimensdes que as diferenciam, evidencia o cumprimento da responsabilidade
social corporativa diante da pluralidade existente na sociedade, devendo ser encarada
como uma oportunidade de enriquecimento e sucesso, e ndo uma obrigagéo (Taboas
de Bem, 2023).

O segundo conceito, que deve andar de maos dadas com a diversidade, é a inclusao.

Enquanto a diversidade se refere a quem somos, a inclusao se refere ao que fazemos,



sendo o elemento que torna a diversidade uma realidade palpavel dentro das
organizagdes. Assim, a inclusdo pode ser definida como:
[...] o processo de criagdo e manutengcdo de um ambiente de trabalho que
reconhece, valoriza e respeita a diversidade de colaboradores e
colaboradoras, incentivando a cooperagao, o engajamento, o pertencimento
e a igualdade de oportunidades e direitos. Um esforgo ativo e consciente de

trazer todas as pessoas para a roda de conversa e tomada de decisao. (Kerr,
2022, p. 366)

Transpondo o conceito para o escopo juridico e social, a inclusdo é o ato de trazer
aquele que é excluido social — como a populagao mais carente e vulneravel, pessoas
com deficiéncia, idosos, imigrantes e a comunidade LGBTQIA+ - para uma sociedade
que participa de todos os aspectos e dimensdes da vida (Michaelis, 2021). No ambito
corporativo, a inclusdo se materializa na formacdo de equipes que valorizam as
diferencgas, onde os individuos s&o aceitos, respeitados e tém seus direitos garantidos
(Taboas de Bem, 2023).

Dessa forma, a inclusdo deve refletir uma cultura organizacional de acolhimento e
respeito, o que ¢ ilustrado pela metafora de que “diversidade € quando convido todas
as pessoas para a festa; inclusdo € quando convido todas essas pessoas para dancar”
(Myers apud Kerr, 2022). A inclusdo, portanto, é a chave para o engajamento e o
pertencimento, que sao fundamentais para a seguranga psicologica e a retencéo de

talentos no setor de recursos humanos.

A diversidade e inclusao estabelecem uma conexao intrinseca com o pilar social do
ESG, na medida em que representam as praticas sociais que integram a tematica
ESG. Tais praticas demonstram aos stakeholders o modo como a organizagéo se
relaciona com o seu universo de atuacdo, voltando-se para questdes como o
engajamento de colaboradores, o respeito aos direitos humanos e a observancia as
leis trabalhistas (Taboas de Bem, 2023). Por conseguinte, diversidade e inclusdo é
uma pratica que se insere como um critério relevante na parte social ‘S’ da sigla ESG
(Kerr, 2022).

A relevancia da diversidade e inclusao transcende o aspecto meramente estratégico,
encontrando seu fundamento primordial nos direitos humanos. A Declarag&o Universal

de Direitos Humanos (DUDH) estabelece, em seu artigo 1°, que “todos os seres



humanos nascem livres e iguais em dignidade e em direitos”, contudo, a persisténcia
de praticas excludentes demonstra que essa igualdade formal ndo se concretiza na
realidade (Taboas de Bem, 2023).

Nesse sentido, a diversidade e inclusdo esta diretamente ligada aos esforgos globais
para a promogao da justica social, como o Pacto Global da ONU e a Agenda 2023
com seus Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). A luta contra a
desigualdade e a injustica, refletida nos ODS 10 (Redugéao das Desigualdades) e o
foco na igualdade de género (ODS 5), sdo o substrato que legitima as politicas de

diversidade e inclusdo.

No plano estratégico, o investimento em diversidade e inclusdo é um critério de
avaliacao para empresas investidoras que aplicam recursos, pois alinha a companhia
a tendéncia de que o fator social tem a maior preocupacado dos que participam das
pesquisas ESG, representando 51% das respostas (Kerr, 2022).

Sob a ética de mitigagao de riscos, a busca por valores ESG é fundamental, uma vez
que investidores procuram minimizar riscos ao investir em organizag¢des alinhadas a
esses principios. Além da segurancga financeira e reputacional, a diversidade e
inclusdo gera valor intrinseco, pois a inclusdo revela um potencial para inovagao que
estava oculto ou adormecido, ao garantir um ambiente de trabalho que reconhece,
valoriza e engaja o colaborador (Kerr, 2022). A atracdo de talentos também é
beneficiada, visto que as novas geracgdes, como a Geragéo Z, utilizam como critério
corporagdes engajadas com as questdes sociais e que oferecem propodsito em seu
trabalho (Somers, 2022).

Apesar disso, de acordo com um artigo publicado pela PwC, muitas empresas ainda
tém dificuldade de avaliar e medir o elemento social do ESG, principalmente no
quesito diversidade e inclusdo. No entanto, o foco em diversidade e incluséo esta
deixando de ser um diferencial e passando a ser um progresso a ser refletido pela
empresa (PwC, 2020). Assim, nem sempre sera facil medir o avango desses esforgos,
e os investidores precisam estar cientes desse fato. Superar essa dificuldade e
garantir um ambiente verdadeiramente inclusivo exige, primordialmente, o

envolvimento da lideranca. A inclusdo somente € possivel com a participagcdo de



pessoas nos cargos de CEO, presidente de conselho e demais liderangas para o

sucesso das politicas (Kerr, 2022).

Um dos maiores desafios da politica de diversidade e inclusdo nas
organizagdes é conseguir medir o seu valor. As iniciativas muitas das vezes
nao tém continuidade por falta de parametro, critério e teorizacdo, e acabam
nao sendo priorizadas pela alta gestdo. Portanto o ideal é estabelecer um
departamento especifico de Diversidade e Inclusdo com a finalidade de definir
uma filosofia, implementar o programa e realizar treinamentos continuos dos
colaboradores bem como monitorar e mensurar os KPIs especificos para
controlar o grau de desenvolvimento e efetividade do programa. Dando,
portanto, um direcionamento estratégico e diferenciado para a perenidade da
organizagdo como um todo. (Argolo, 2021, p. 235)

Nesse sentido, a alta lideranga precisa assumir a posicdo de agentes de
transformacao, responsaveis pela incorporacao dos temas de diversidade e inclusao
na cultura corporativa, garantindo que todas as pessoas sigam essas diretrizes (Kerr,
2022).

Os temas da diversidade e inclusdo devem ser tratados com coragem,
responsabilidade e urgéncia dentro dos critérios social e de governanga nas
empresas. Ha muito trabalho a ser feito para solidificar esses pontos tao
cardeais dentro dos critérios ESG. Existem dois caminhos: pelo amor, quando
a alta lideranga acredita na mudanca, tem uma visao diferenciada e entende
tratar-se de um movimento necessario, e é para la que as empresas devem
caminhar; ou pela dor, quando houver perda financeira, de valor de mercado,
reputagdo ou imagem por nao ter iniciado esse processo de antemao. (Kerr,
2022, p. 371)

A opc¢ao pelo caminho da dor representa o risco juridico e reputacional que se busca
mitigar com o compliance social. A lideranga que ndo acredita na mudanga e
negligencia o tema expde a empresa a perda financeira, de valor de mercado,
reputacdo ou imagem. Portanto, a diversidade e inclusdo deve fazer parte da cultura
e do dia a dia da organizagao, para que todos que a integram se sintam respeitados.

2.2. EMPRESAS HUMANIZADAS

No mundo corporativo contemporaneo, a gestdo de empresas € marcada por uma
transicdo paradigmatica que acolhe conceitos antes restritos a esfera das relagdes
interpessoais. Expressbes como carinho, amor, alegria, autenticidade, empatia e
compaixao, que até recentemente ndo eram vistas no mundo corporativo, estdo sendo

adotadas por um numero crescente de empresas. Tal mudanga conceitual levou a



autores como Sisodia, Wolfe e Sheth (2019) a cunhar a expressao “firms of
endearment’, que em sua traducao denota o conceito de empresas humanizadas.
[...] De maneira simples, Empresa Humanizada é uma empresa que se torna
amada pelos stakeholders ao trazer os interesses de todos os grupos de
stakeholders para alinhamento estratégico. Nenhum grupo se beneficia em
detrimento de qualquer outro, e cada um prospera como os outros prosperam.
Estas empresas atendem as necessidades funcionais e psicologicas de seus

stakeholders de maneira que os encantam e produzem afeto e lealdade a
empresa. (Sisodia; Wolfe; Sethe, 2019, p. 8).

O fendmeno das Empresas Humanizadas surge no cenario empresarial como uma
resposta a complexidade da Era atual e a necessidade de modificar o sistema
econdmico que, por vezes, destroi valor, buscando uma maneira mais saudavel de
prosperar. Tal movimento se alinha ao Capitalismo Consciente, onde a organizagao
passa a trabalhar por um propdsito maior, e o lucro é uma consequéncia desse

propésito (Argollo, 2020).

No mesmo sentido, no tocante ao conceito de empresa humanizada, afirma Rhiani
Riani (2024):
“A empresa humanizada atende as necessidades funcionais e psicolégicas
de seus funcionarios, com empatia, respeito e tolerancia. Tratam-se de
organizagdes que vao além dos interesses de seus shareholders (acionistas),

respeitando os valores, especificidades e a cultura de seus stakeholders
internos e externos”.

Essa abordagem contrasta com a visdo de negocios que predominou nos anos 1990,
focada no “share of wallet’ (fatia da certeira), que possuia uma perspectiva largamente
impessoal e quantitativa dos clientes, sendo menos sobre atender as necessidades
de maneira empatica e mais uma forma de “mirar melhor e explorar mais
profundamente os clientes através do gerenciamento de dados” (Sisodia; Wolfe;
Sethe, 2019).

Em oposicéo a esse modelo, as Empresas Humanizadas operam sob o paradigma do
“share of heart’ (fatia do amor), com a premissa de que ao conquistar o cliente de uma
maneira afetiva, ele sera mais propenso a trazer um retorno financeiro maior. Essa
mesma reciprocidade se aplica aos colaboradores, visto que, ao se conectar
emocionalmente com um empregado, este devolvera o afeto com um aumento

exponencial em produtividade e trabalho (Sisodia; Wolfe; Sethe, 2019).



O foco no carater moral das empresas também se reflete no campo dos investidores,
um dos grupos de stakeholders de suma importancia, os quais, embora busquem boa
rentabilidade, ndo querem apoiar empresas moralmente questionaveis, o que sustenta
a crescente tendéncia de investimentos sustentaveis e de impacto. Assim, conclui-se
que, desde que haja uma boa gestédo, as empresas que se tornam amadas pelos seus
stakeholders tendem a ser duradouras, gerando valor superior (Sisodia; Wolfe; Sethe,
2019).

Essa filosofia de negdcios € sustentada por quatro pilares interconectados que
definem a empresa consciente — propdsito, stakeholders, cultura e lideranga. A busca
por este modelo humanizado prioriza o investimento no desenvolvimento continuo do
capital humano, o qual é o maior e principal ativo de qualquer organizagédo. Essa
humanizagédo da empresa, relacionada com a organizagdo como um todo, passa a ser
o diferencial competitivo, garantindo uma visao de longo prazo e perpetuidade (Argolo,
2020).

A gestdo humanizada do negdcio, que busca o “share of heart” dos stakeholders,
revela-se como um mecanismo eficaz de minimizagéo de litigios e passivos, sendo a
quebra do contrato emocional a causa mais comum da mortalidade corporativa. Essa
perspectiva gerencial reconhece que a relagdo da empresa com seus stakeholders é
regida por dois contratos distintos.

De clientes e funcionarios, parceiros, acionistas e comunidade, o espectro
completo dos stakeholders de uma empresa esta ligado a ela através destes
dois contratos:

Contrato legal — Este contrato € normalmente explicito e baseia-se em
critérios de desempenho quantitativos estabelecidos por jurisprudéncia, bem
como representagdes por uma empresa e seus agentes por escrito,
comunicacdes orais e agoes.

Contrato emocional — Este contrato é geralmente implicito ou tacito e baseado
em critérios de desempenho qualitativos estabelecidos pelos stakeholders na
forma de expectativas que refletem seus valores morais e éticos, e seus
desejos empiricos — 0 que eles querem experimentar e o que eles querem
evitar experimentar. (Sisodia, Wolfe; Sethe, 2019, p. 23)

E a violag&o deste contrato emocional, e ndo apenas do legal, que acarreta as maiores
ameagas a seguranca juridica e a reputagao da organizagéo, sendo a quebra dessa
confianga a causa mais comum da mortalidade corporativa. As pessoas “nao

processam pessoas ou organizagdes pelas quais sentem afeto” (Sisodia; Wolfe;



Sethe, 2019). A abordagem humanizada, portanto, busca criar um vinculo afetivo que

garante a lealdade e a mitigagao preventiva de passivos.

Essa mitigacao de risco esta intimamente ligada ao pilar da cultura organizacional, um
dos quatro elementos centrais do Capitalismo Consciente. Segundo Chiavenato
(2010), principal autor sobre administracdo empresarial e recursos humanos, a
“cultura organizacional € o conjunto de habitos e crengas, estabelecidos por normas,
valores, atitudes e expectativas, compartilhadas por todos os membros da

organizacgao.”

Assim, a cultura de uma empresa deve estar alinhada aos valores pessoais dos
colaboradores. Quanto menor for a divergéncia entre a cultura organizacional e os
valores individuais, melhor sera o clima organizacional e maior sera a seguranga
psicologica oferecida. Um ambiente que gera um bom clima organizacional,
decorrente de uma cultura forte e saudavel, “gera um ambiente mais ético e feliz,
fornecendo uma maior seguranga psicolégica aos seus colaboradores” (Argollo,
2020).

O custo de nao humanizar essa relacédo e de quebrar o contrato emocional pode ser
mensurado em litigios. Um exemplo de abordagem “emocionalmente sensivel” para
evitar agdes judiciais € o caso da The Toro Company, fabricante de cortadores de
grama, que conseguiu economizar US$ 100 milhdes em custos de litigio durante um
periodo de quinze anos, ao adotar uma abordagem n&o agressiva (Sisodia; Wolfe;
Sethe, 2019). Desse modo, a gestdo humanizada do Capital Humano, ao criar um
ambiente de segurancga psicoldgica e afeto, funciona como um escudo protetor contra

o risco juridico corporativo, reforcando o papel essencial do compliance social.

A materializagdo da gestdo humanizada € observada por meio de praticas
operacionais que demonstram um compromisso com os colaboradores que ultrapassa
o cumprimento meramente legal, sendo tais praticas impulsionadas pelo pilar da

lideranga, que é essencial para uma boa governancga (Argollo, 2020).

O modelo de negdcios das empresas humanizadas demonstra que o foco no Capital

Humano n&o implica um trade-off com a rentabilidade, mas sim uma fonte de



performance superior a longo prazo. Essa visao opera o que € chamado de Alquimia
Corporativa, um processo no qual stakeholders que seriam concorrentes se
transformam em um todo coeso que gera valor para a sociedade e para o mercado
(Sisodia; Wolfe; Sethe, 2019).

A crenga de que salarios altos inevitavelmente conduzem a pregos mais altos, ou que
o cuidado com o colaborador reduz a margem de lucro, € desmistificado.
Estas empresas tdo amadas (aquelas que eram publicamente negociadas)
superaram o S&P 500 por margens imensas, ao longo de horizontes de dez,
cinco e trés anos. De fato, as Empresas Humanizadas de capital aberto
deram retorno de 1.026% para os investidores ao longo dos 10 anos
encerrados em 30 de junho de 2006, em comparagéo a 122% para o indice

S&P 500; isso € mais do que uma relagdo de 8 para 1! (Sisodia; Wolfe; Sethe,
2019, p. 17)

A perenidade e o desempenho superior do modelo humanizado estdo diretamente
ligados a governanga humanizada, que gera um ambiente mais ético, integro e
seguro, fornecendo maior seguranga psicolégica aos colaboradores e,
consequentemente, uma melhor performance (Argollo, 2020). Portanto, a
estruturacdo de instrumentos de compliance social para garantir a materializagéo

desse modelo ndo € apenas uma obrigacdo moral, mas uma estratégia juridica

essencial para proteger e potencializar a vantagem competitiva da organizagéo.

2.3. INSTRUMENTOS TECNICOS E JURIDICOS DE MATERIALIZACAO DO ESG
SOCIAL

A materializagdo da sustentabilidade no ambiente corporativo, que se consolida com
a adogéo dos critérios ESG, € mais facilmente conquistada por meio de programas de
responsabilidade social e da gestdo da Governanga Corporativa, isto €,
[...] através da implantagdo de um sistema pelo qual as empresas optam por serem
dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos com todos os seus publicos
de interesse: acionistas/cotistas, administradores, governo, comunidade, diretoria,
auditoria externa, colaboradores, fornecedores e clientes. Esse processo visa atingir, a

partir da sua implementagao, os reais objetivos de transparéncia, prestacdo de contas
e equidade. (Schreiber, 2012, p. 409)

Consequentemente, o ESG dialoga com o cerne do trabalho, estimulando a promogé&o
de iniciativas empresariais que, por meio da governanga interna, gerem impacto social

e corporativo (Lima, Neto; Rodrigues, 2021). Assim, com o cenario corporativo



contemporaneo, impulsionado pela crescente complexidade juridica e pelas
exigéncias sociais e de mercado, confere-se a gestdo de pessoas (recursos humanos

— RH) um papel estratégico para a sustentabilidade organizacional.

Para que as praticas de RH sejam maximizadas, € essencial que a fungao interna de
gestdo de pessoas adote principios de governanga apropriados e formais (Farndale;
Paauwe; Boselie, 2010). Entretanto, a interagédo entre a gestao e a sustentabilidade é
um campo de pesquisa recente e incipiente, assim, embora esse movimento seja
crescente e acompanhe o ritmo da demanda pela incorporacdo de ESG a
administragdo das empresas, autores como Freitas, Souza, Teixeira e Jabbour (2013)
pontuam que muitos executivos e gestores no Brasil que ainda ndo conseguiram

integrar as visdes de gestao de pessoas a cultura de sustentabilidade.

A materializagdo do ESG Social exige que as organizagdes transcendam o plano do
discurso institucional e adotem instrumentos técnicos e politicas de recursos humanos
que sejam sistematicos e mensuraveis (Manoel et. al., 2025). Embora as politicas
relacionadas a gestdo de pessoas se mostrem como praticas de mercado para as
companhias de ratings ESG mais elevados, a pratica ainda se encontra aquém das
politicas formais (Schleich, 2022). Assim, para que o ESG Social se concretize,
superando a fase da diversidade simbdlica, é fundamental a institucionalizagdo de
métricas e programas em trés eixos principais: saude e segurancga, gestdo da cadeia

de suprimentos e treinamento/desenvolvimento.

A saude e seguranga do trabalho (SSO) esta intrinsecamente ligada a promogao do
bem-estar do colaborador, sendo uma pratica sélida em empresas com os ratings ESG
mais altos (Schleich, 2022). A simples existéncia da politica formal, contudo, é
complementada pela necessidade de recursos dedicados, como a presenca de uma
equipe focada em saude e seguranca. Conforme o levantamento estatistico
relacionando as politicas e praticas em recursos humanos com as empresas com
melhores indices ESG no Brasil (Schleich, 2022), nas empresas de classificagdo A+,
100% contam com uma equipe designada para SSO, com percentuais que se mantém
elevados (entre 78,7% e 90%) nos segmentos A e B+.



Por outro lado, o investimento em politicas de treinamento e desenvolvimento (T&D)
e em politicas de diversidade e oportunidade (D&QO) é considerado uma vantagem
competitiva. A existéncia de politica T&D é uma métrica que se mostra bastante
representativa na atribuicdo dos ratings ESG, sendo observada em 100% das
empresas A+ a B+. Tais politicas de servem como instrumento de integragao social e

democratizagdo de oportunidades no mercado de trabalho (Schleich, 2022).

Nao obstante a alta adesao as politicas formais, a pratica de estabelecer metas de
diversidade e oportunidade se encontram aquém da existéncia das politicas. Na
amostra completa do levantamento estatistico, o percentual de empresas que adotam
metas € apenas de 6,2% nas empresas A+ a B+, sendo a pratica inexistente nos

ratings ESG mais baixos.

Contudo, um instrumento técnico fundamental para superar a lacuna entre discurso e
pratica € a criacao de comités de diversidade. O Comité de Diversidade, que pode ser
organizado em grupos de afinidade, atua como uma forga-tarefa composta por
membros diversos e com diferentes feedbacks, responsavel por auxiliar na realizagao
de mudangas culturais e no desenvolvimento de politicas de diversidade (Medina Filho
et. al., 2025).
A criagao de um comité de diversidade em uma empresa pode desempenhar
um papel fundamental na resolugdo de problemas relacionados a incluséo e
equidade. Esse grupo é formada por colaboradores pertencentes a varios
grupos minorizados que, ao lado de uma lideranga da area, desenvolve a¢des

voltadas para o desenvolvimento da cultura da empresa, sempre em busca
de torna-la mais inclusiva e diversificada (Medina Filho et. al., 2025)

Estes comités buscam promover uma cultura inclusiva, identificando e resolvendo
problemas de discriminacdo e influenciando positivamente as politicas de
recrutamento e retencao de talentos. Ademais, a inclusao efetiva requer um processo
continuo de educacao institucional, que deve investir em formagao permanente sobre
diversidade, na desconstrugdo de estigmas, no reconhecimento de privilégios e no

enfrentamento de micro violéncias cotidianas (Manoel et. al., 2025)

Adicionalmente, a materializacdo do ESG Social se estende para além dos limites
internos da organizagdo, abrangendo a responsabilizacdo pela cadeia de
fornecimento de produtos e servigos. A cadeia de suprimentos, que se apresenta como



uma rede de organizagdes cujos processos, atividades e trocas de informag¢des geram
valor ao consumidor final por meio de produtos e servigos, possui uma crescente
interconexdo com a gestdo de recursos humanos, especialmente devido ao papel
central do fator humano nas dindmicas de negociagdo e comunicagao (Schleich,
2022).

A aplicacao de praticas sociais e de SSO junto a cadeia de suprimentos é identificada
como uma das maiores oportunidades de melhoria para o rating ESG. No entanto, a
adesao a essas praticas € notavelmente baixa no cenario brasileiro, sendo a média
geral de empresas que possuem politicas de SSO para a cadeia de suprimentos
apenas de 29,1% (Schleich, 2022).

Essa disparidade sugere que a relagdo social junto a cadeia de suprimentos
permanece distante, tanto na existéncia de politicas quanto na aplicagédo de praticas.
Para a maximizacao dessas praticas, a funcao interna de RH necessita de principios
de governancga apropriados e formais (Schleich, 2022).

A sustentabilidade das praticas sociais como um todo nas organizagdes depende
intrinsecamente da adogéao de instrumentos formais de governanga, que servem como
0 mecanismo de compliance para as a¢des do pilar Social.
[...] Dai surgiu o conceito de boas praticas de governo societario, sendo
chamado compliance um dos seus pilares de sustentagdo. O compliance é
uma estrutura que pode verificar e comprovar o bom funcionamento, corregao

e fiabilidade da gestdo, prevenindo assim riscos inerentes as atividades
empresariais. (Lima; Neto; Rodrigues, 2021, p. 330).

A materializagdo do ESG Social também comeca pelo cumprimento e pela superagao
dos marcos legais que visam garantir a equidade. No plano infraconstitucional, a
legislacédo brasileira € um importante fator impulsionador da diversidade, como o
Estatuto da Igualdade Racial (Lei n® 12.288/2010), que visa garantir a efetivacado da
igualdade de oportunidades e o combate a discriminagdo, e a Lei Brasileira de
Inclusdo da Pessoa com Deficiéncia (Lei n° 13.146/2015), que busca assegurar a
igualdade de oportunidades e o exercicio de direitos fundamentais para pessoas com
deficiéncia (Medina Filho et. al., 2025).



Dentro desse quadro normativo, as empresas recorrem as vagas afirmativas, que sao
medidas, coercitivas ou ndo, que integram o conjunto de agbes afirmativas para a
integracdo de todas as pessoas, independentemente de raga, sexo ou deficiéncia (.
Tais agdes, que podem incluir o estabelecimento de metas para contratagao de grupos
sub-representados, sao cruciais para a promogao da justica social no mundo do
trabalho. O ODS 5 (Igualdade de Género) e o ODS 10 (Redugao das Desigualdades)
da Agenda 2030 da ONU atuam como guias globais para a implementagdo dessas
estratégias (Medina Filho et. al., 2025)

Contudo, o cumprimento formal da lei nem sempre é acompanhado de condi¢gdes reais
de inclusdo. A Lei n°® 8.213/91 (Lei de Cotas), por exemplo, embora seja um avango
normativo, frequentemente revela que as empresas cumprem a cota legal, mas
negligenciam as condigdes minimas de acessibilidade e a inclusdo social no cotidiano

organizacional (Manoel et. al., 2025).

A sustentabilidade das acbes sociais € conquistada através dos programas de
responsabilidade social e da gestdo da Governanga Corporativa (Lima; Neto;
Rodrigues, 2021). A letra “G” da sigla ESG (Governancga) fornece a base estrutural
necessaria para garantir a perenidade das boas praticas ambientais e sociais nas
empresas (Blanchet, 2021). Dessa forma, a incluséo, neste cenario, so é possivel com
a participagao da alta gestao, incluindo CEOs, presidentes de conselho e demais

liderangas, para o sucesso das politicas.

O envolvimento das liderancas seniores na formulagdo, monitoramento e avaliagao
das praticas inclusivas € determinante, e a auséncia desse protagonismo tende a
fragilizar as iniciativas, relegando a diversidade a setores especificos de RH ou
responsabilidade social, sem articulagdo com a estratégia organizacional (Manoel et.
al., 2025). A lideranga inclusiva é esperada para promover um ambiente confiavel e
psicologicamente seguro, no qual as diferengas sejam respeitadas.

No ambito do compliance social, é fundamental que as empresas possuam politicas
de prevencéo e deteccdo de atos de natureza ilicita (Halla, 2021), garantindo que as
acdes da organizagdo sejam executadas em conformidade com a lei e as regras

internas da empresa. Um instrumento crucial para o controle interno e a apuragao de



irregularidades é o canal de denuncias e aconselhamento de ética. Esse canal permite
que os empregados solicitem aconselhamento sobre como agir em casos de dilema
ético ou de compliance. A existéncia do canal deve ser complementada por uma
estrutura interna ou externa para a apuragdo dos casos, assegurando a
independéncia do processo, 0 que protege a empresa de litigios e passivos (Halla,
2021).

A governanga também se manifesta na exigéncia por transparéncia. Com as
transformagdes do mercado e o fortalecimento da governanga corporativa, a
divulgacao e a transparéncia com relagéo as informagdes n&o financeiras e intangiveis
que revelem a sustentabilidade do negdcio sdo cada vez mais exigidas pelos
stakeholders, especialmente por investidores. O objetivo é embasar e conferir uma
maior seguranga para a tomada de decisbes de investimento (Blanchet, 2021).

Para atender a essa demanda por transparéncia, as organizagdes utilizam padrdes
internacionais de relatério. O Relatério Integrado (IIRC) tem como finalidade conectar
e reunir, em um unico documento, informagdes financeiras e nao financeiras
relevantes. Além disso, padrées como GRI (Global Reporting Initiative), que fornecem
diretrizes para a criagédo de relatérios de sustentabilidade globais e que sao aplicaveis
a qualquer setor, e SASB (Sustainability Accounting Standards Board), que é
especifico para a industria e focado em informacgdes financeiramente relevantes,

orientam a divulgacao de dados sociais (Blanchet, 2021).

Essa materializagdo formal da transparéncia e do compliance por meio da governanga
(G) garante que as praticas sociais (S) ndo sejam apenas um atributo decorativo, mas
sim um componente estrutural da visdo de futuro das empresas, essencial para a

mitigag&o de riscos juridicos no ambito dos recursos humanos.



3. EVIDENCIAS EMPIRICAS E DESAFIOS DA IMPLEMENTAGAO DO ESG
SOCIAL

3.1. ESTUDOS E RELATORIOS SOBRE REDUCAO DE RISCOS JURIDICOS
POR MEIO DO ESG SOCIAL

O investimento em fatores ESG é um tema que transcendeu a esfera da ética e da
responsabilidade social para se consolidar como uma estratégia de criagao de valor e
diminuigdo da exposicao a riscos. A analise da performance de empresas, tanto no
cenario internacional quanto no brasileiro, sugere que o compromisso com o ESG se

traduz em vantagens mensuraveis.

Estudos globais que examinam a relacdo entre ESG e a volatilidade dos ativos
confirmam essa tendéncia, demonstrando que o ESG esta correlacionado com a
diminuigao do risco. Os achados indicam, inclusive, que o ESG pode ter um impacto
pequeno, mas estatisticamente significativo, na redug&o da volatilidade. Essa redug¢ao
€ particularmente valorizada pelo mercado, visto que investidores tendem a ver os
critérios ESG como importantes para a gestdo de riscos de cauda (fail risks) no
portfélio (Lopez-de-Silanes; McCahery; Pudschendl, 2019).

A pesquisa realizada por Lopez-de-Silanes, McCahery e Pudschedl (2019), que
analisou empresas dos Estados Unidos, Reino Unido, Japao, Australia, Suica e
Franca, revela que a correlagdo observada entre ESG e a diminuicdo do risco pode
ser principalmente atribuida ao fato de que as empresas estdo simplesmente
divulgando mais informacgdes. A extensao da divulgagdo de dados ESG (mensurada
pelo Bloomberg ESG disclosure score) demonstrou ter uma magnitude de correlagbes
maior com a diminuigdo da volatilidade do que a qualidade real dos fatores ESG da
empresa. Concluiu-se, assim, que empresas com melhores scores ESG estao,

essencialmente, divulgando mais dados.

Adivulgacéao de informagdes n&o financeiras do negdcio é cada vez mais exigida pelos
stakeholders, e essa transparéncia, por si sO, € um fator que aumenta a confianga dos
investidores no valor fundamental da empresa, protegendo-a contra a volatilidade.
Contudo, o pilar Social da agenda ESG permanece sendo o mais dificil de analisar e

integrar nas analises de investimento.



A dificuldade em sua integracdo € substancial, conforme o ESG Global Survey,
realizado pelo BNP Paribas (2021), 51% dos entrevistados citam fatores sociais como
o0 componente mais desafiador para avaliar e incorporar na analise de investimento,
em comparagao a dificuldade dos fatores ambientais (39%) e de governanga (27%).
Essa dificuldade decorre, em parte, da auséncia de padronizacdo e da complexidade
em se obter dados sociais.

Entretanto, a complexidade na mensuragcdo do S nao diminui sua importancia no
cenario corporativo. No contexto brasileiro, a pesquisa Panorama ESG 2024 da
Amcham Brasil, que ouviu 687 executivos e executivas, indicou que a dimenséo social
€ considerada a mais importante, com 72% de importancia atribuida, superando a
governancga (68%) e o ambiental (66%) (Amcham, 2024). O desempenho positivo no
pilar social atua como um mecanismo eficiente de gestdo de crises e diminuicdo da
exposicao a riscos. O investimento em critérios sociais ajuda a empresa a evitar ou
limitar o risco de controvérsia e ma publicidade (risco reputacional) (Henisz, Koller,
Nuttall, 2019).

Em uma perspectiva de compliance social no ambito do RH, o ESG Social atua como
uma barreira preventiva contra litigios, com a mitigagdo de riscos incluindo a
prevencao de litigios relacionados a comportamentos sociais negativos, tais como,
praticas discriminatérias, violagdes de seguranca e saude (SSO), e violagdes de leis
trabalhistas.

Intervengdes legais e regulatdrias reduzidas

Uma proposta de valor externo mais forte pode permitir as empresas alcancar
maior liberdade estratégica, aliviando a pressao regulatoria. De fato, em caso
apos caso, em todos os setores e geografias, vimos que a forga em ESG
ajuda a reduzir o risco de agdes governamentais adversas por parte das
empresas. Também pode gerar apoio governamental.

De acordo com nossa analise, tipicamente um tergo dos lucros corporativos
esta em risco devido a intervengao estatal. O impacto da regulamentagéo, é
claro, varia de acordo com o setor. Para produtos farmacéuticos e saude, os
lucros em jogo sdo de cerca de 25 a 30 por cento. No setor bancario, onde
as disposigoes sobre exigéncias de capital, ‘muito grande para falir e
protecdo ao consumidor sdo tao criticas, o valor em jogo é tipicamente de 50
a 60 por cento. Para os setores automotivo, aeroespacial e de defesa, e de
tecnologia, onde os subsidios governamentais (entre outras formas de
intervengao) sao prevalentes, o valor em jogo também por chegar a 60 por
cento. (Henisz, Koller, Nuttall, 2019, tradugéo prépria)



Além disso, a auséncia de uma politica voltada para o ESG Social pode ter
consequéncias severas para a produtividade, manifestando-se em risco operacional
e laboral, como greves, desaceleragbes de trabalho e outras acgdes trabalhistas
(Henisz, Koller, Nuttall, 2019).

O impacto do pilar social se manifesta diretamente nas prioridades de gestdo e na
reputacdo da organizagdo, sendo o fortalecimento da reputagdo no mercado,
conforme citado por 77% das empresas brasileiras como motivador para a adesao as
praticas ESG, o principal motor para a integracdo de ESG (Amcham, 2024). Essa
priorizagado da reputacéo € especialmente forte entre asset owners (proprietarios de
ativos), sendo citado por 65% como o principal motor para a integracado de ESG, e
particularmente sensivel para instituicdes oficiais e fundos de pensao publicos, que
sdo mais vulneraveis ao escrutinio publico e regulatério (BNP Paribas, 2021).

No Brasil, a pesquisa realizada pelo TEC Institute (2024) sobre a percepg¢ao das
praticas ESG nas empresas revelou que as ag¢des sociais mais avangadas nas
organizagdes incluem assegurar respeito pelos direitos humanos (40% a 63,5%),
protecao e respeito pelo consumidor (36% a 57,1%) e promogé&o da igualdade e n&o-
discriminagao no trabalho (34% a 54%), demonstrando o compromisso com a ética e
a responsabilidade social.

Além disso, foram identificadas correlagbes importantes, como a de que o
compromisso em assegurar respeito pelos direitos humanos é trabalhado em conjunto
com as politicas de transparéncia na remuneragao e planejamento tributario, bem
como, que a agao de proteger a integridade por meio da prevencao de fenébmenos
corruptivos se relaciona diretamente com a definicdo de principios e valores morais
no comportamento e na tomada de decisdes, garantindo a responsabilidade e a
integridade empresarial (TEC Institute, 2024).

Assim, o bom desempenho no pilar social € um indicador crucial da estabilidade
corporativa, visto que, ao promover a satisfacdo dos colaboradores e um
relacionamento ético com os stakeholders, ele se converte em uma protecido ativa

contra os riscos de litigios, passivos trabalhistas e danos a reputagéo.



3.2. BOAS PRATICAS ESG E A MITIGACAO DE RISCOS JURIDICOS
CORPORATIVOS

O compliance social, no contexto da agenda ESG, emerge como o mecanismo de
gestdo mais eficaz para a concretizagdo do pilar Social e, consequentemente, para a
mitigagdo dos riscos juridicos corporativos. Conforme ja abordado, a relevancia do
compliance social reside em sua capacidade de transformar a responsabilidade social
corporativa em um sistema de gest&o proativo de riscos. Enquanto a vis&o tradicional
de responsabilidade social corporativa (CSR) focava em ag¢des voluntarias, como
filantropia e investimentos de impacto, o ESG e o compliance social exigem a
integracdo de principios de sustentabilidade na espinha dorsal das estratégias de
negocio das companhias.

A adocéo de um programa de compliance social robusto, alinhado aos principios ESG,
demonstra um compromisso que vai além da conformidade legal minima (hard law),
atuando na prevencgéao de litigios e na protegdo da reputagéo corporativa. A propria
literatura académica corrobora a tese de que a performance em ESG esta
correlacionada com a reducgao de riscos, onde estudos que analisaram mais de 2.000
pesquisas empiricas sobre a relagdo entre ESG e desempenho financeiro (CFP)
demonstram que aproximadamente 90% delas encontram uma relagdo nao negativa
entre ESG e CFP, sendo que a grande maioria reporta achados positivos (Friede,
Busch, Bassen, 2015).

Essa correlagao positiva entre ESG e desempenho financeiro se manifesta, em parte,
pela capacidade do ESG de criar valor em cinco formas essenciais, sendo uma delas
a minimizacao de intervengdes regulatorias e legais. A empresa que possui um forte
compliance social, ao demonstrar proatividade e transparéncia, consegue alcancar
maior liberdade estratégica, aliviando a presséo regulatéria (Henisz, Koller, Nuttall,
2019).

No contexto brasileiro, a percepcéo das empresas sobre a importancia do ESG reforca
essa visao estratégica. O fortalecimento da reputagdo no mercado e o melhor

relacionamento com os stakeholders sao apontados como motivadores cruciais para



a adesédo a praticas ESG. A dimensao social, inclusive, € a mais valorizada pelas
empresas, estando levemente a frente da governanga e da esfera ambiental (Henisz,
Koller, Nuttall, 2019).

Assim, o compliance social, ao institucionalizar as boas praticas do pilar S, atua como
um verdadeiro escudo juridico ao reduzir a exposicdo da empresa a litigios
trabalhistas, como assédio, disparidade salarial e mas condi¢des de trabalho, sancdes
regulatorias, por descumprimento de normas de saide e seguranga ou violagao da Lei
Geral de Prote¢cdo de Dados (LGPD) no tratamento de dados de colaboradores; e
danos reputacionais e financeiros, causados por crises de imagem, greenwashing ou

por falhas na cadeia de suprimento, que podem gerar responsabilidade solidaria.

A transparéncia na divulgagdo das praticas ESG, que € um componente do
compliance social, também contribui diretamente para a mitigacdo de riscos. A
divulgacdo de informagbes nao financeiras, como as métricas sociais, esta
correlacionada com a diminuigdo da percepgéao de risco por parte do mercado (Lopez-
de-Silanes; McCahery; Pudschendl, 2019).

Adicionalmente, embora o foco central desta pesquisa recaia sobre o pilar Social do
ESG, é imperativo reconhecer a natureza interdependente dos trés pilares (ambiental,
social e governanga) para a mitigagao integral dos riscos juridicos corporativos. A
adocao de boas praticas ESG, em sua totalidade, € um fator de reducéo de riscos,

promovida pela integracéo dos pilares.

O compliance ambiental visa o cumprimento das normas relativas a preservagao do
meio ambiente e as regulamentagdes especificas de cada setor. Contudo, o impacto
do compliance ambiental transcende a esfera puramente ecologica, podendo a ma
gestdo ambiental levar a riscos reputacionais e de imagem. A percepgao de
irresponsabilidade ambiental pode levar a boicotes, dificultar a atragao e retengao de
talentos e, consequentemente, impactar a produtividade e o engajamento dos

colaboradores (Borin, Fieno, Sampaio, 2015).

Empresas que investem em compliance ambiental, como na gestéo de residuos e na

difusdo de tecnologias limpas, demonstram uma abordagem holistica de



sustentabilidade, o que reforga a credibilidade de suas politicas sociais e reduz o risco

de social washing ou greenwashing (TEC Institute, 2024).

Por outro lado, o compliance de governanga € o alicerce que sustenta a integridade e
a transparéncia de toda a estrutura ESG. Ele engloba questdes de politicas e praticas
combinadas que direcionam a atuacgao ética, criando mecanismos de controle eficazes

e incentivando a conformidade com a lei e as regras internas.

No contexto da mitigagdo de riscos juridicos, o compliance de governanga é
fundamental por assegurar a lideranca e o comprometimento, colocando a
responsabilidade por liderar a agenda ESG nas maos dos CEOs e da alta gestéo e
garantindo que o engajamento do topo seja efetivo, tratando a agenda social como
estratégica e n&o apenas como um custo (Amcham, 2024).

Além disso, praticas de governanga bem avaliadas incluem a transparéncia na
remuneragdo e o planejamento tributario (TEC Institute, 2024), sendo que a
transparéncia é um fator que se correlaciona com a diminui¢do da percepg¢ao de risco
por parte do mercado (Lopez-de-Silanes; McCahery; Pudschendl, 2019) e,
internamente, reduz o risco de litigios por disparidade solarial ou falta de isonomia.

A governancga estabelece os mecanismos de controle essenciais para o compliance
social, como a gestéo de riscos, a prote¢ao da integridade por meio da prevengao de
fendbmenos corruptivos e a definigado de principios e valores morais no comportamento
e na tomada de decisdes (TEC Institute, 2024).

A analise das boas praticas de ESG e de seus respectivos programas de compliance
demonstra que a integragéo da sustentabilidade na estratégia corporativa transcende
a mera conformidade legal, estabelecendo-se como um fator de mitigacao proativa de
riscos juridicos e de vantagem competitiva. O compliance social, sustentado pela
governanga e pela responsabilidade ambiental, move a empresa de uma postura
meramente reativa, lidando com litigios, para uma postura proativa e estratégica, com

a prevencao de riscos.



CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho buscou analisar a crescente intersec¢do entre a agenda de
sustentabilidade corporativa e o arcabougo juridico de bem estar do stakeholders
interno, concentrando-se na relevancia do pilar Social (S) do ESG. Para tanto, a
pesquisa se desenvolveu a partir da premissa de que a adogao de mecanismos
proativos de gestdo de riscos é um imperativo no ambiente corporativo
contemporaneo, marcado por uma complexidade juridica crescente, especialmente no

ambito das relagcdes de trabalho.

A questao central que norteou este estudo foi: como a elaboracdo de politicas de
diversidade e inclus&o diminuem os riscos juridicos no setor de recursos humanos?
Tendo como objetivo geral a analise critica da relevancia e a aplicagéo do pilar social
do ESG, com foco no compliance social, como um mecanismo estratégico eficaz para
mitigar riscos juridicos inerentes as praticas de recursos humanos no ambiente

corporativo.

A resposta a problematica reside na conclusdo de que a elaboracido e a
implementacgéo de politicas de diversidade e inclusdo, quando institucionalizadas por
um robusto programa de compliance social, atuam como um mecanismo preventivo e
estratégico que reduz significativamente a exposigdo da empresa a litigios juridicos.
O compliance social transforma a diversidade e inclusdo de uma mera questao ética
em uma estratégia de negdcio, criando um ambiente de trabalho que, por ser mais
justo e equitativo, minimiza as causas primarias de litigios trabalhistas, como assédio,

discriminacgao e disparidade salarial.

A pesquisa demonstrou que a eficacia do compliance social ndo se limita a
conformidade com o hard law, mas reside em sua capacidade de antecipar riscos e
de promover uma cultura de integridade e respeito. Além disso, a mitigagéo de riscos
juridicos no pilar Social € potencializada pela solidez dos pilares ambiental (E) e de
governancga (G). O compliance de governanga, em particular, fornece a estrutura de
accountability, transparéncia e lideranga necessaria para garantir que as politicas de

diversidade e inclusdo sejam efetivas e ndo se configurem como mero social washing.



As evidéncias empiricas analisadas confirmam que a diversidade e inclusdo nao
apenas reduz conflitos e litigios, mas também gera beneficios tangiveis, como o
aumento do engajamento, da produtividade e da inovagdo. Essa vantagem
competitiva se traduz em um menor passivo juridico. Essa vantagem competitiva se
traduz em um menor passivo juridico, pois colaboradores engajados e em um

ambiente de respeito sdo menos propensos a judicializar questdes internas.

A principal limitagdo deste trabalho, de natureza hipotético-dedutiva e bibliografica,
reside na auséncia de uma pesquisa de campo primaria, o que impediu a coleta de
dados qualitativos especificos sobre a percepcao e os desafios de implementacédo do
compliance social em empresas brasileiras de diferentes portes.

Além disso, outra dificuldade encontrada foi a falta de padronizacdo e de
obrigatoriedade na divulgagado de métricas sociais (disclosure) no Brasil, 0 que torna
a analise comparativa da eficacia do compliance social mais desafiadora. Embora a
governanca (G) e o ambiental (E) possuam métricas mais consolidadas, o pilar social
(S) ainda carece de indicadores juridicos e de desempenho uniformes que permitam
uma correlagao direta e inequivoca entre a politica de diversidade e inclusédo e a

redugéo exata de litigios.

Com base nas lacunas identificadas, sugere-se que futuros estudos exploram a
tematica de forma mais aprofundada. Uma sugestdo é a realizagdo de estudos de
caso qualitativos em empresas brasileiras que implementam programas de
compliance social e diversidade e inclusdo, correlacionando a evolugdo dessas
politicas com a redugao estatistica de passivos trabalhistas e a percepcdo dos
colaboradores. Outra sugestao é o desenvolvimento de uma proposta de framework
de indicadores juridicos (KPIs) para o pilar social, que possa ser utilizado por
empresas e 0rgaos regulares para medir a eficacia das politicas de diversidade e

inclusdo na prevensao de litigios.

Por fim, seria relevante investigar a extensdo da responsabilidade juridica das
empresas por violagdes de direitos humanos e trabalhistas em sua cadeia de
suprimentos, analisando a jurisprudéncia brasileira e propondo diretrizes de

compliance para a gestao de riscos de terceiros. Em suma, o compliance social, ao



promover a dignidade no ambiente de trabalho, ndo apenas atende a um imperativo
ético e legal, mas se consolida como a chave para a longevidade e a competitividade
empresarial no século XXI.
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