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RESUMO

Diante da intensificacdo das pressdes para que as organizagdes encontrem formas
mais sustentaveis de desenvolvimento, uma nova direcdo para o aprimoramento da
funcdo Gestdo de Pessoas (GP) é o modelo de Gestdo de Recursos Humanos
Sustentavel (GRHS), campo de estudos em desenvolvimento. Assim, almeja-se com
esta pesquisa contribuir para ampliar os estudos sobre as praticas de GP no contexto
da sustentabilidade. Trata-se de uma pesquisa quantitativa, aplicada junto aos
gestores de GP de empresas capixabas, cuja coleta de dados deu-se por meio de um
questionario, objetivando identificar as praticas de GP orientadas para a insergéo e
operacionalizacdo da sustentabilidade em empresas capixabas. Os resultados
indicaram que essas empresas adotam diversas praticas de GP indicadas como
adequadas para promoc¢ao da sustentabilidade. Identificou-se ainda que, embora
estas praticas estejam em estagios diferentes de aplicagdo, parecem mais
relacionadas com um modelo de GRHS que contribuiu para valores econdmicos e
sociais, ainda estando distantes da GRHS de Bem Comum, que busca contribuir para
0 bem comum e ajudar a resolver desafios da sustentabilidade. Estes resultados
podem demonstrar que as politicas e praticas adotadas pela GP nas empresas
capixabas ainda estao muito voltadas para o desempenho financeiro, distanciando-se
de questdes sociais, ambientais e de bem comum.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Sustentabilidade. Gestdo de Pessoas
Sustentavel. Politicas de Gestao de Pessoas. Praticas de Gestio de Pessoas.

ABSTRACT

Faced with the intensification of pressures for organizations to find more sustainable
forms of development, a new direction for the improvement of the Human Resources
(HR) function is the Sustainable Human Resources Management (SHRM) model, a
field of studies under development. So, this research aims to contribute to expanding
studies on HR practices in the context of sustainability. This is a quantitative research,
applied to HR managers of Espirito Santo companies, whose data collection took place
through a questionnaire, aiming to identify HR practices oriented towards the insertion
and operationalization of sustainability in Espirito Santo companies. The results
indicated that these companies adopt several HR practices indicated as adequate to
promote sustainability. It was also identified that, although these practices are in
different stages of application, they seem more related to a SHRM model that
contributed to economic and social values, still being distant from the SHRM of
Common Good, which seeks to contribute to the common good and help to solve
sustainability challenges. These results can demonstrate that the policies and
practices adopted by HR in Espirito Santo companies are still very focused on financial
performance, distancing themselves from social, environmental and common good
issues.

Key-words: Human Resources. Sustainability. Sustainable Human Resources
Management. Human Resources Policies. Human Resources Practices.



1. INTRODUGAO

O aumento crescente dos questionamentos sociais e debates acerca do futuro da
humanidade e do planeta sao fatores que impulsionam o crescimento dos movimentos
a favor da sustentabilidade e do desenvolvimento sustentavel, estimulando as
organizagdes a questionarem e mudarem seus modelos de gestao (PIRES; FISCHER,
2014). Desde a divulgagdo do Relatério Brundtland, em 1987, a discuss&o sobre
sustentabilidade ganhou mais velocidade. Entretanto, apesar da evolugdo dos
discursos sobre o tema, ainda faz-se necessario o estabelecimento de um padrao que
torne o conceito mais alcangavel, porque, ao longo do tempo, diferentes significados
foram atribuidos a sustentabilidade e, ainda hoje, a literatura sobre sustentabilidade é
marcada pela diversidade de defini¢gdes, inexisténcia de acordos conceituais e
imprecisdo quanto ao seu entendimento (VASCONCELOS; SILVA JUNIOR, 2021).

A ideia de sustentabilidade corporativa articulada a partir do conceito de Triple
Bottom Line (TBL), proposta por John EIkington, sugere a compreensdo e a
operacionalizacdo da sustentabilidade por meio de trés dimensdes: econbdmica,
ambiental e social (ELKINGTON, 2012). O discurso sobre sustentabilidade e as
mudangas que surgiram a partir desta compreens&o, exigiu cada vez mais que as
organizagbes passassem a operar e tomar decisdes levando em consideragdo n&o
apenas o lucro, mas também aspectos sociais e ambientais. Os debates sobre
sustentabilidade se tornaram ainda mais recorrentes nos ultimos anos diante do
agravamento das crises ambientais e sociais € as mudangas socioecondmicas,
geopoliticas e demograficas. Especialmente, durante a crise sanitaria causada pela
recente pandemia de Covid-19, vem sendo ressaltada a importancia de repensar a
gestdo empresarial no contexto da sustentabilidade (NICOLETTI et al., 2020).

Pesquisas demonstram que as condi¢des para a implementagao da estratégia da
sustentabilidade nas organizagbes possuem relagdo direta com fatores
organizacionais internos, principalmente os que envolvem pessoas. Logo, indicam a
importancia de existir uma conexao direta entre a estratégia de Gestdo de Pessoas
(GP) e a estratégia de sustentabilidade organizacional (AUST et al., 2020;
PODGORODNICHENKO et al., 2020; RANDEV; JHA, 2019).

Embora ao longo das trés ultimas décadas a fungdo GP tenha estado mais proxima
da estratégia das organizagdes, o seu principal propdsito foi o aumento de valor para
os acionistas (BEER; BOSELIE; BREWSTER, 2015). Nesta diregdo, o desempenho
financeiro foi tratado como o elemento subentendido de um valor agregado gerado
pela GP, enquanto as necessidades e expectativas dos trabalhadores foram
consideradas de menor importancia (BOMBIAK, 2020).

Pesquisadores reconhecem o fato de que a funcdo GP esta no centro do
desenvolvimento de organizagdes sustentaveis e que suas praticas sdo capazes de
contribuir para o desenvolvimento humano dentro das organizagbes, para a
sustentabilidade das/nas organizagdes e das pessoas, e para resultados mais amplos
(BUSH, 2020; KRAMAR, 2014; MASCARENHAS; BARBOSA, 2019). Entretanto,
politicas e praticas de GP que s6 busquem alinhamento aos controles gerenciais e
aos resultados econOGmicos tornam-se insuficientes diante do debate da
multidimensionalidade dos negdcios, indicando a sustentabilidade como um préximo
passo na evolugédo dos modelos de GP (FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2011).

Logo, face a intensificagdo das demandas e pressdes para que as
organizagbes encontrem formas mais sustentaveis de desenvolvimento, uma das
novas diregdes do aprimoramento da funcdo GP é o modelo de Gestdo de Recursos
Humanos Sustentavel (ENHERT, 2009; POCZTOWSKI, 2016). Estudos deste campo



sdo denominados Gestao de Recursos Humanos Sustentavel (GRHS), tratando-se de
um campo em desenvolvimento (RANDEV; JHA, 2019).

Embora evidencie-se que a GRHS surge como uma alternativa para a necessidade
das organizagdes se envolverem com a sustentabilidade e o desenvolvimento
sustentavel da sociedade (PODGORODNICHENKO et al., 2020), a GRHS ainda é um
fendmeno emergente dentro dos sistemas de gestao e, portanto, as metodologias de
implementagcdo e suas politicas e praticas ainda estdo em desenvolvimento
(TABATABAEI et al., 2017). Ademais, ha indicativos de que no Brasil, 0 conhecimento
sobre politicas e praticas de GP é escasso e nao cumulativo (AMORIM; COMINI;
FISCHER, 2019), fatos que dao importancia a pesquisa e a tornam pertinente,
especialmente em um momento histérico em que referenciais de gestéo, e, de forma
particular, as politicas e praticas de GP, se demonstram insuficientes para o
enfrentamento dos desafios atuais e futuros (NICOLETTI et al., 2020).

Portanto, considerando ser um tema ainda em desenvolvimento tanto no campo
académico quanto nas praticas organizacionais, formulou-se a seguinte questdo de
pesquisa: Quais praticas de GP sao articuladas nos contextos organizacionais de
empresas capixabas visando a insercao e a operacionalizacdo da sustentabilidade?

Almeja-se, com a pesquisa, contribuir para ampliar os estudos sobre as praticas
de GP no contexto da sustentabilidade, assim como orientar organizagdes quanto as
praticas a serem adotadas. Ao pesquisar praticas de GP que sao articuladas a fim de
inserir e operacionalizar a sustentabilidade nas organizagdes, favorece-se a
construgéo desse novo contexto trazido pela pandemia.

2. REVISAO DA LITERATURA

A GRHS (Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel) € uma abordagem
emergente para a GP e ja vem sendo estudada por mais de uma década (ENHERT,
2009; KRAMAR, 2014; RANDEV; JHA, 2019). Entretanto, assim como ocorre com a
nogcdo de sustentabilidade, a literatura sobre o assunto ainda é fragmentada,
diversificada e indica falta de consenso por conta da diversidade de conceitos e da
vinculagao da sustentabilidade e a fungdo GP (MACKE; GENARI, 2019). Ademais, as
pesquisas sobre o tema diferem ndo apenas em seu contexto, mas também na énfase
que deram aos diferentes resultados organizacionais (RANDEV; JHA, 2019). Contudo,
uma caracteristica em comum das pesquisas sobre a GRHS é que este modelo de
gestdo pode favorecer o desenvolvimento do capital humano e social dentro das
organizagbes (KRAMAR, 2014), contribuindo para o desenvolvimento da
sustentabilidade nas organizagbes e para resultados mais amplos (KRAMAR, 2014;
BOMBIAK, 2020).

A GRHS pode ser definida como a adogao de estratégias e praticas de GP que
permitem o alcance de metas econdmicas, sociais e ambientais, com impactos de
dentro e fora da organizagc&o e em um horizonte de longo prazo (ENHERT et al., 2016).
Uma consequéncia direta da implementacado desse modelo € o desenvolvimento dos
trabalhadores em diregdo a sustentabilidade, ou seja, profissionais altamente
qualificados, com foco ambiental e social, e que entendem e aplicam os principios da
sustentabilidade em todo o seu trabalho (KRAMAR, 2014; BOMBIAK, 2020).

Assim, estabelecer politicas e praticas de GP que considerem a
multidimensionalidade dos negdcios e dos resultados e a sustentabilidade da sua
forca de trabalho (YBEMA et al., 2017), € um dos desafios centrais das organizagoes.
Para isso, discute-se a necessidade de a fungédo GP liderar e dar suporte, integrando
esforgos, viabilizando a implementacéo de instrumentos que permitam o dialogo entre
as partes interessadas, promovendo saude, empregabilidade, aprendizagem e



mudangas culturais em diregcdo a sustentabilidade (PODGORODNICHENKO et al.,
2020).

Aust et al. (2020) realizaram uma revisao da literatura com o intuito de identificar
as diferentes abordagens para a GRHS e classificaram-na em quatro tipos; GRH
Socialmente Responsavel (Tipo 1), GRH Verde (Tipo 2), GRH de Resultado Triplo
(Tipo 3) e GRH de Bem Comum (Tipo 4). As informagdes acerca de todos os tipos de
GRHS e processos e praticas podem ser visualizadas no Quadro 1:

Quadro 1 - Tipos de GRHS

Tipos de GRHS Propésito Processos e Praticas
Praticas de GP Socialmente Responsaveis:
GRH Socialmente Finalidade econémica desenvplwmento . dos : prc~>f|33|o.na|s,
. : aproveitamento interno, comunicagdo direta,
Responsavel e social

feedbacks continuos, remuneragdo justa,
avaliagdo de desempenho, entre outras.

L A Praticas verdes de GP: recrutamento verde,
Finalidade econbmica

GRH Verde ; treinamentos verdes, compensagdes verdes,
e ambiental

entre outras.
Praticas de GP que contribuem para a
sustentabilidade empresarial e para a GRHS:
GRH de Resultado Finalidade econOmica, trem_amer;tog voltgdos para questoes socials e
. . . ambientais, investimentos em metas ambientais,

Triplo ambiental e social

desenvolvimento de funcionarios, praticas de
trabalho flexiveis, praticas de insergdo de
indicadores socioambientais, entre outras.

Praticas de GP e aprimoramento de valores e
Finalidade de bem comportamento de bem comum: relagbes de
GRH de Bem Comum trabalho de confianca, dignidade, solidariedade,
comum C ; )
justica social, democracia no local de trabalho,
entre outras.

Fonte: elaborado pelas autoras a partir de Aust et al. (2020), Randev e Jha (2019).

De acordo com Bush (2020), a GRH de Resultado Triplo € a conceituagao mais
comum de GRHS. Entretanto, o tipo mais visto nas organizagdes atualmente ainda é
a GRH Socialmente Responsavel. Este tipo de GRH pode ser encontrado nos
relatérios de sustentabilidade disponibilizados pelas empresas sob influéncia das
diretrizes da Global Reporting Initiative (GRI) (AUST et al., 2020). Os outros tipos de
GRHS passam a exigir que as organizagdes revisem nao apenas seus procedimentos
e praticas operacionais em relacdo a conformidade regulatoria, mas que também
passem a ter uma visdo mais distante acerca do ponto de vista tradicional orientado
ao lucro e, em vez disso, se concentrem também no impacto ambiental e social (AUST
et al., 2020).

Quanto a GRH de Bem Comum, sua implementagao significaria a incorporagao
de valores de bem comum em todas as areas da politica, estrutura e procedimento de
GP, o que levaria a GP a assumir um novo papel: desenvolver uma cultura
organizacional de valores de bem comum e introduzir praticas de GP baseadas em
valores como dignidade, solidariedade e reciprocidade (AUST et al., 2020). Uma
redefinicdo dos resultados de GRHS na dire¢cdo do bem comum envolveria uma
abertura a objetivos ndo comerciais de justiga social, democracia no local de trabalho,
seguranga no emprego, protegao ambiental e direitos humanos (AUST et al., 2020).

As politicas de GP sao diretrizes que determinam agdes e decisdes da area de
GP, possibilitando a consecugdo dos objetivos organizacionais. Ja as praticas sao
acdes, atividades e procedimentos que executam e colocam as politicas em agao
(DEMO; FOGACA; COSTA, 2018). Assim, a GP é responsavel pelas seguintes



politicas e praticas dentro das organizacdes: recrutamento e sele¢ao; envolvimento;
treinamento, desenvolvimento e educacdo; condicbes de trabalho; avaliacdo de
desempenho e competéncias; remuneragao e recompensas (DEMO et al., 2014).

Na ultima década, a discussé&o sobre a GP no contexto da sustentabilidade
produziu uma série de pesquisas, direcionando diferentes praticas organizacionais
buscando vincular a GP a sustentabilidade e as praticas a resultados para além dos
resultados financeiros (AUST et al., 2020; KRAMAR, 2014; RANDEV; JHA, 2019;
YBEMA et al., 2017). Identifica-se na literatura uma diversidade de politicas e praticas
de GP que podem ser articuladas nos contextos organizacionais visando a insergéo e
a operacionalizagcado da sustentabilidade, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Politicas e Praticas de GP no Contexto da
Sustentabilidade

Definigao

Praticas no Contexto da
Sustentabilidade

Politicas e Praticas de
GP

- L. " Praticas de recrutamento e
Concepcoes tedricas e praticas para

. . selecao para grupos

procurar colaboradores, estimula-los a AN
. " minoritarios; Processo
se candidatar e seleciona-los, . ]
seletivo transparente;

buscando harmonizar valores,
interesses, expectativas e
competéncias da pessoa com
caracteristicas e demandas do cargo e
da organizagao.

Recrutamento e Selecao Processo seletivo que utilize
instrumentos de selecgao livres
de preconceitos;
Recontratacoes;
Aproveitamento interno.
Participacdo de profissionais
de todos 0s niveis

Envolvimento

Concepcoes tedricas e praticas para
criar um vinculo afetivo com seus
colaboradores, contribuindo para o
bem-estar, em termos de
reconhecimento, relacionamento,
participagdo e comunicagao.

hierarquicos nas tomadas de
decisao; Comunicacao
aberta, flexivel e direta entre
chefes e trabalhadores;
Praticas de concessdao de
feedbacks  periodicamente;
Negociagdes coletivas;
Cultura de apoio.

Treinamentos; Programas de

~ - -~ voluntariado; Programas
Concepgoes tedricas e praticas para . .
. LA internos de educacgao;
Treinamento, prover aos colaboradores a aquisicao ; .
. ) e PO Investimentos sociais
Desenvolvimento e sistematica de competéncias e . . o
~ ) , . internos; Mentorias;
Educagéao estimular a continua aprendizagem e ;
~ : Desenvolvimento de
producao de conhecimento. .
liderangas para
sustentabilidade.

Equidade e igualdade;
Inclusao e diversidade;
Praticas anticorrupg¢ao;
Praticas contra assédios;
~ - . ambiente de trabalho

Concepcgoes teodricas e praticas para . Do
adequado; Condicoes

Condigdes de Trabalho

prover aos colaboradores boas
condi¢des de trabalho em termos de
beneficios, saude, seguranca e
tecnologia.

seguras de trabalho; Jornadas
de trabalho justas; Incentivo
aos exercicios elou
alimentacgao saudavel,
Atencédo para a saude fisica e
mental dos funcionarios;
Equilibrio entre vida pessoal e
trabalho.




Transparéncia e clareza de
papéis e responsabilidades;
Concepcoes tedricas e praticas para Avaliacao de desempenho

Avaliago de avaliar o desempenho e as por competéncias; Politicas
competéncias dos colaboradores, de promogao de carreira;
Desempenho e - e .
N subsidiando as decisdes sobre Plano de desenvolvimento de
competéncias ~ : . .
promogodes, planejamento de carreira e | carreira; Aconselhamento de
desenvolvimento. carreira; Praticas de insergao

de indicadores
socioambientais.
Remuneragao justa;
Concepcoes tedricas e praticas para Equidade salarial; Concesséao
Remuneragao e recompensar o desempenho € as de participagao nos lucros;
Recompensas competéncias dos colaboradores em Prémios e bénus;

termos de remuneragao e incentivos. Reconhecimentos;
Remuneragao variavel.

Fonte: elaborado pelas autoras a partir de Alvares e Souza (2016), Bombiak (2020),
Demo et al. (2014), Pires e Fischer (2014).

Praticas relacionadas a saude e seguranga sao as mais comuns neste
contexto, enquanto os processos de recrutamento, selegcdo e recompensa sao o0s
ultimos a sofrerem adaptagdes para contribuirem para a sustentabilidade nas
organizagdes. Além do mais, praticas referentes a treinamento, desenvolvimento e
avaliacao de resultados configuram-se como processos de GP que mais sofrem
adaptacgdes, além de serem as que interferem diretamente no comportamento dos
profissionais (ALVARES; SOUZA, 2016; OLIVEIRA et al., 2017; PIRES; FISCHER,
2014). Entretanto, identifica-se uma centralidade na dimensdo ambiental nas praticas
de treinamento, desenvolvimento e educagdo, sendo necessario ampliar o
planejamento e desenvolvimento de ag¢des para incluir as demais dimensdes da
sustentabilidade (OLIVEIRA et al., 2017).

O nivel de implementacdo das praticas de GP sustentavel € variavel
(BOMBIAK, 2020). Os temores da gestdo quanto ao envolvimento com a
sustentabilidade sdo grandes barreiras para a implementagdo da GRHS. Esses
temores estdo associados a lucratividade de curto prazo, conflitos entre metas
econdmicas e sociais, e aumento de precos ao consumidor (BOMBIAK, 2020). Assim,
evidencia-se uma abordagem néo sistémica para a implementacéo da GRHS, levando
a um cenario onde apenas determinadas praticas sustentaveis de GRH sao
executadas (BOMBIAK, 2020).

Pesquisas indicam niveis variados de implementagdo na Alemanha, Espanha,
Suécia e Reino Unido (DIAZ-CARRION et al., 2018). Neste contexto, as praticas
dominantes foram praticas voltadas para o equilibrio entre trabalho e vida privada
(DIAZ-CARRION et al., 2018) e o compromisso com a seguranca e saude dos
funcionarios (STANKEVIYIYTY; SAVANEVIYIENY, 2018). A analise de sites de 50
organizagbes membros do Conselho Empresarial Europeu para o Desenvolvimento
Sustentavel (WBCSD) revela que as agdes realizadas com mais frequéncia como
parte da GRHS sao: reducido e prevencado do estresse, e praticas voltadas para o
equilibrio entre trabalho e vida privada (ENHERT, 2009).

No Brasil, de acordo com Pires e Fischer (2014), grande parte da escassa literatura
que analisa a GP e a sustentabilidade de forma integrada faz recomendacdes sobre
mudancas quanto ao papel da area. Nao existe uma definicdo unica sobre qual seria
esse novo papel, entretanto, os autores concordam que a area é um importante agente
frente as transformagdes organizacionais que a estratégia de sustentabilidade
demanda (PIRES; FISCHER, 2014). Por fim, pesquisas mais recentes indicam que



ainda é preciso desenvolver estudos comparativos e bases sélidas para o
conhecimento tedrico e aplicado em GRHS, e a producgao cientifica acerca da GP
ainda € muito voltada a praticas rigidas de controle e mecanismos normativos e
assistenciais aos funcionarios (MASCARENHAS; BARBOSA, 2019).

3. METODO

Orientada pelos obijetivos, foi conduzida uma pesquisa exploratéria de natureza
quantitativa (MARCONI; LAKATOS, 2022) aplicada junto aos gestores de recursos
humanos de empresas capixabas.

Inicialmente realizou-se uma revisdo da literatura nacional e internacional,
buscando mapear na literatura as praticas de GP indicadas como sendo as que
possibilitam a insercdo e operacionalizagdo da sustentabilidade nas organizagdes.
Para a revisdo da literatura nacional e internacional, foram selecionados artigos
cientificos da area da administracéo, revisados por pares, publicados nos ultimos 15
anos, nas plataformas CAPES e SPELL e Web of Science, respectivamente. Para a
literatura nacional foram utilizados os strings de pesquisa: “sustentabilidade” AND
“‘gestéo de pessoas”, “sustainability” AND “people management’, “praticas de gestéo
de pessoas” AND “sustentabilidade”, “gestdo de pessoas sustentavel”’, “gestdo de
pessoas” AND “desenvolvimento sustentavel”’, “recursos humanos” AND
“sustentabilidade”, localizando-os no titulo e resumo. Excluindo os artigos que se
repetiam, foram encontrados 16 artigos sobre o tema. Ja para a revisédo da literatura
internacional foram utilizados os strings de pesquisa: “human resources” AND
“sustainability” AND “practices”, “sustainable HRM” AND “practices”, localizando-os no
titulo e resumo. Excluindo os artigos que se repetiam, foram encontrados 21 artigos
sobre o tema. Apds a leitura dos 37 artigos, foram identificados um conjunto de
praticas, conforme Quadro 2, apresentado na secéio teorica.

Delimitadas as praticas, elaborou-se um questionario eletrénico (google forms)
contendo dois blocos. No bloco 1 foram apresentadas 6 questdes que permitiram a
caracterizagado da empresa quanto a: (1) segmento: servigos, comércio, industria; (2)
setor de negdcios: privados, publico, terceiro setor; (3) porte da empresa: grande
porte, médio porte, microempresa e pequeno porte (SEBRAE, 2013); (4) existéncia da
area de GP; além de 2 questbdes que permitiram identificar se (5) a sustentabilidade
faz parte da estratégia de negocios e se (6) a sustentabilidade faz parte da estratégia
de GP. No bloco 2, foram indicadas 38 praticas e para cada uma delas o respondente
utilizou uma escala de quatro pontos indicando em que grau as praticas sao
identificadas nas organizagdes: (1) ndo é praticada; (2) é praticada de forma reativa
(para atender exigéncias situacionais e/ou legais); (3) em fase de implantacéo; (4) é
praticada de forma efetiva. As 38 praticas, embora dispostas de forma aleatodria,
estavam relacionadas com as seis dimensdes de politicas e praticas de GP
investigadas no ambito desta pesquisa, a saber: na dimensao recrutamento e selegcao
indicou-se 5 praticas, na dimensao envolvimento 5 praticas, na dimensao treinamento,
desenvolvimento e educacido 6 praticas, na dimensao condi¢des de trabalho 10
praticas, na dimensao avaliacdo de desempenho e competéncias 6 praticas e na
dimensao remuneracdo e recompensas 6 praticas. Ressalta-se que em nenhum
desses blocos havia questdes que permitissem a identificagdo dos respondentes e/ou
das empresas.

Para a validagao do questionario foram convidados 3 respondentes voluntarios,
especialistas e estudiosos da area, e os dados obtidos nessa fase nao foram
considerados no banco de dados final. Nesta fase foram realizados ajustes de



linguagem e de escala. Realizados os ajustes da fase de pré-teste e com a aprovagao
do CEP (Comité de Etica e Pesquisa), deu-se inicio a etapa de coleta de dados.

Os participantes da pesquisa foram mapeados por meio da base de clientes de
trés consultorias de GP e da base da ABRH-ES (Associag&o Brasileira de Recursos
Humanos — Seccional Espirito Santo). A escolha dessas consultorias e da ABRH-ES
justifica-se por terem uma grande base de clientes, que considera empresas de
diferentes naturezas, portes e setores e por estarem situadas no Espirito Santo. A
delimitac&o regional justifica-se pelo fato de que a pesquisa pode contribuir com o
desenvolvimento da regido onde se localiza a Universidade.

Para participacdo na pesquisa, foi enviado, por e-mail, um convite individual
contendo o link da pesquisa para 126 gestores de GP ou para a lideranga da empresa
responsavel pelo setor, conforme base de dados utilizada. A pesquisa foi realizada no
periodo de 19 de abril a 13 de junho de 2022, e ficou disponivel para resposta durante
duas semanas, a contar da data de envio, e foram obtidas 49 participacodes.

Para a analise dos dados, primeiramente, as questdes sobre as praticas de
GRHS foram agrupadas de acordo com as dimensdes: recrutamento e selecgéo;
envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacdo; condicdes de trabalho;
avaliagdo de desempenho e competéncias; remuneracdo e recompensas; € as
respostas foram codificadas de acordo com a escala de 1 a 4. Inicialmente, calculou-
se as médias de resposta para cada variavel, com a utilizacdo do software Excel. Com
base na escala, conclui-se que quanto mais proxima a média estiver do 4, mais as
praticas sdo adotadas pelas empresas. A partir do agrupamento das praticas em
dimensbdes e da codificagdo das respostas, foram realizadas analises através de
tabelas de referéncias cruzadas para relacionar as medidas descritivas com as médias
das dimensodes e praticas, a fim de entender quais relagdes existem entre elas.

Os dados foram analisados e apresentados nas seguintes categorias:
caracterizagao das empresas, sustentabilidade e a insergdo na estratégia, e politicas
e praticas de GP. A analise das praticas permitiu ainda, baseando-se nas médias
obtidas, compreender quais praticas sdo mais implementadas pelas empresas
capixabas, e como elas se relacionam com os quatro tipos da GRHS (AUST et al.,
2020).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. Caracterizagao das Empresas
Acerca da caracterizagdo das empresas, pode-se sintetizar as informagdes conforme
Tabela 1.
Tabela 1 - Caracterizagao das Empresas

Quantidade Percentual
Segmento
Servigos 29 59,2%
Industria 12 24,5%
Comércio 8 16,3%
Setor
Privado 46 93,9%
Publico 2 4,1%
Terceiro Setor 1 2%
Porte
Grande porte 28 57,1%
Médio porte 14 28,6%
Microempresa 4 8,2%
Pequeno porte 3 6,1%

Fonte: Dados da pesquisa



Quanto as areas de atuacdo, identifica-se que as empresas atuam em
diferentes setores, destacando-se: rochas naturais, alimentacdo e bebidas, saude e
medicamentos, consultorias diversas, educacdo, produtos quimicos, produtos
florestais, siderurgica, vestuario, moéveis e materiais de construgdo. Ademais, 44
empresas indicam a existéncia de uma area estruturada de GP. Em suma, observa-
se que a maior parte das empresas representadas sdo empresas de servigos, do setor
privado e de grande porte, e a maioria delas possui uma area de GP estruturada.

4.2. Sustentabilidade e a Insergao na Estratégia

Quanto a insercao da sustentabilidade na estratégia de negdcios e de GP, os
dados indicam que 55% das empresas respondentes possuem a sustentabilidade na
estratégia de negdcios, e 55% possuem a sustentabilidade na estratégia de GP, ou
seja, a maioria das empresas insere a sustentabilidade em suas estratégias, seja na
estratégia de negdcios ou na estratégia de GP. Essa informagao condiz com a
literatura existente, que afirma que o aumento das pressdes sociais e debates sobre
a humanidade e o planeta impulsionam o crescimento dos movimentos sustentaveis,
promovendo questionamentos e mudangas nos modelos de gestdo das organizagdes
(PIRES; FISCHER, 2014). Esse contexto promove um novo ambiente para as
organizagdes, fazendo com que elas operem de formas diferenciadas, levando em
consideragao ndo apenas os aspectos financeiros, mas também aspectos sociais e
ambientais (ELKINGTON, 2012; KRAMAR, 2014; BOMBIAK, 2020).

Além disso, percebe-se uma relagado entre a presenca da sustentabilidade na
estratégia de negocios e na estratégia de GP. 45% das empresas respondentes
afirmam que a sustentabilidade esta presente em ambas as estratégias, enquanto
34% né&o possui a sustentabilidade na estratégia de negocio e nem na estratégia de
GP. Entretanto, observou-se que algumas empresas possuem a sustentabilidade
apenas na estratégia de negdcios ou apenas na estratégia de GP

A literatura indica que as empresas devem tornar-se mais sustentaveis, e que
a GP esta no centro do desenvolvimento de organizagdes sustentaveis (BUSH, 2020;
KRAMAR, 2014; MASCARENHAS; BARBOSA, 2019). Entretanto, observa-se que
10% das empresas informam ter a sustentabilidade inserida apenas na estratégia de
negocios e nao na estratégia de GP. Embora reconhega-se a interdependéncia entre
a sustentabilidade e a area de GP, ainda ndo ha muitas evidencias sobre o suporte
que a GP oferece a sustentabilidade organizacional (RANDEV; JHA, 2019; PIRES;
FISCHER, 2014; KRAMAR, 2014). Assim, uma justificativa para o fato de que 10%
das empresas respondentes informam ter a sustentabilidade apenas na estratégia de
negocios, pode ser pelo desconhecimento que ainda existe acerca do papel central
da GP para a promogao da sustentabilidade organizacional. Além disso, algumas
empresas podem reconhecer a importancia da GP na busca pela sustentabilidade,
mas nao possuem os meios para implementar a GRHS. Infere-se que esta situacao
se da porque a GRHS é um fendmeno emergente dentro dos sistemas de gestao e,
portanto, as praticas ainda estdo em desenvolvimento (TABATABAEI et al., 2017).

Em contrapartida, 10% das empresas indicam que a sustentabilidade esta
inserida unicamente na estratégia de GP. Esse fenbmeno pode-se explicar pela
tentativa de as empresas em mostrar o comprometimento social e ambiental para o
mercado e sociedade. Entretanto, na realidade, nem todas as empresas possuem o0s
principios da sustentabilidade e os seguem em suas praticas. Isso pode causar um
crescimento de fendmenos como o greenwashing, onde veicula-se uma falsa imagem
de preocupacido ambiental, e o bluewashing, que ocorre quando as empresas se
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denominam socialmente responsaveis, sem que realmente sejam (ANDREOLI;
NOGUEIRA, 2021). Diante disso, percebe-se que ha espago para que as empresas
capixabas alinhem suas estratégias de negdécios e de GP em torno da
sustentabilidade.

4.3. Politicas e Praticas de GP

As 38 praticas indicadas no questionario foram agrupadas em 6 dimensdes. Por
meio da analise de tabelas de referéncias cruzadas, calculou-se a média de resposta
para cada variavel. Pode-se observar que as duas dimensdes com maior pontuacao
foram, igualmente, R&S e CT. Em contrapartida, TD&E foi a dimensdo com maior
média. Isso indica uma ligagcdo com a literatura existente, que aponta uma
necessidade em ampliar o planejamento e desenvolvimento de praticas referentes a
TD&E que visem incluir todas as dimensdes da sustentabilidade (OLIVEIRA et al.,
2017).

Em continuidade, buscou-se estabelecer relagcdes entre as médias das
dimensdes com os diferentes segmentos, setores, portes e caracterizagao das areas
de GP das empresas respondentes. Foi possivel observar que o segmento de
comércio obteve maior média em todas as dimensdes, exceto em TD&E, que foi mais
pontuado pelas industrias. Observa-se que as empresas de grande porte tiveram
maior média em todas as dimensdes. Por sua vez, as empresas que possuem uma
area de GP estruturada tiveram média superior em todas as dimensbées em relacao
as empresas que nao possuem esse setor. Isso pode-se justificar pelo fato de a
funcdo GP ser responsavel pela implantacdo, desenvolvimento e monitoramento de
todas as dimensdes em questdao (DEMO et al., 2014), e sua auséncia por refletir no
baixo estabelecimento de politicas e praticas de GP. Quanto a insercdo da
sustentabilidade nas estratégias de negécio e de GP, as empresas que afirmam
possuir a sustentabilidade na estratégia de negdcios e de GP obtiveram médias
superiores em todas as dimensdes. Isso pode indicar que as empresas que estao
buscando a sustentabilidade e a implementam em suas estratégias sdo aquelas que
mais estabelecem politicas e praticas de GRHS.

Em continuidade, seguiu-se para a analise das praticas contidas em cada
dimensao. Optou-se por destacar nas Tabelas 2 a 7 apenas a maior € a menor média
dentre todas as praticas indicadas.

Tabela 2 — Pratica R&S — Maior e Menor Média

Dimenséo Préticas Media por
Questao
9C. Aproveitamento interno 3.7

Recrutamento e Selecdo 9B, praticas de recrutamento e selecdo para grupos
(R&S) minoritarios (mulheres, pessoas negras, pessoas com 29
deficiéncia, pessoas acima de 50 anos, LGBTQIA+)

Fonte: Dados da pesquisa

Com relagao as politicas e praticas referentes a R&S, a maior pontuacao para
a pratica de aproveitamento interno reflete a dimensdo de GRH Socialmente
Responsavel, pois reflete um investimento no desenvolvimento dos colaboradores,
visando a otimizagédo e desenvolvimento dos profissionais da organizagdo (AUST et
al., 2020; BOMBIAK, 2020; POCZTOWSKI, 2016). Em contrapartida, pode-se
observar um distanciamento de praticas de Bem Comum (AUST et al., 2020) por conta
da baixa pontuagédo em praticas de recrutamento e selegédo para grupos minoritarios,
nao estimulando a promog&do da diversidade nos espagos organizacionais e
contribuindo para a exclusdo de grupos desfavorecidos.
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Além dessas praticas, processo seletivo transparente e processo seletivo que
utilize instrumentos livres de preconceito obtiveram médias maiores do que praticas
de recrutamento e selegcéo para grupos minoritarios, demonstrando um interesse das
empresas em utilizar instrumentos que permitam recrutar e selecionar de formas mais
justas, embora ainda parece nao haver um maior direcionamento para a inclusao da
diversidade. Por fim, a pratica de recontratagcédo obteve a segunda menor média, o que
também pode revelar um distanciamento de praticas de Bem Comum (AUST et al.,
2020), visto que essa pratica é considerada como uma forma de atuar em processos
de demissao responsavel.

Tabela 3 — Pratica Envolvimento - Maior e Menor Média

Dimensao Praticas Media por
Questao
9D. Comunicagdo aberta, flexivel e direta entre chefes e 33
trabalhadores ’
Envolvimento 1_0A: Pz_articipagéo de profissior_1a~is de todos os niveis 24
hierarquicos nas tomadas de decisao ’
10F. Praticas de concessao de feedbacks periodicamente 3,3

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto as politicas e praticas referentes a envolvimento, observa-se, de modo
similar as praticas de recrutamento e selecdo, uma aproximacao da dimensao da GRH
Socialmente Responsavel, pois a alta pontuagdo em comunicacao aberta, flexivel e
direta, e concessao de feedbacks perioddicos, visa engajar um didlogo ativo entre os
funcionarios e a empresa, a fim de que os funcionarios possam atingir seus objetivos
profissionais de acordo com a estratégia da empresa (POCZTOWSKI, 2016). A média
mais baixa referente a participagcao de profissionais de todos os niveis hierarquicos
nas tomadas de decis&o significa um distanciamento da democracia nos ambientes
organizacionais. Dentre as praticas relacionadas ao bem comum, questdes
relacionadas a democracia no local de trabalho e entendimento mutuamente
compartilhados de produtividade e criagao de valor estdo intrinsecamente ligados ao
movimento em dire¢cdo a sustentabilidade empresarial efetiva (AUST et al., 2020;
BOMBIAK, 2020).

Tabela 4 — Pratica TD&E - Maior e Menor Média

Dimensao Praticas Media por
Questao
9B. Programas de voluntariado 21
. 10C. Treinamentos (treinamentos  voltados  para
Treinamento, T . " . .
. conscientizagdo ambiental, ética, preconceito, racismo, 29
Desenvolvimento e
Educacio (TDRE)  Snireoutros) _ »
11C. Programas internos de educagao (patrocinio total ou 21

parcial de ensino fundamental e médio)
Fonte: Dados da pesquisa

No que diz respeito as politicas e praticas relativas a TD&E, observa-se uma
média mais alta em treinamentos, o que reflete a dimensdo da GRH de Resultado
Triplo (AUST et al., 2020), ja que os treinamentos séo voltados para questdes sociais
e ecologicas, mas ainda com fins econémicos. Por outro lado, identifica-se,
novamente, um distanciamento de praticas de Bem Comum (AUST et al., 2020)
expressado pela baixa pontuagdo em programas de voluntariado e programas
internos de educacgao. Isso pode revelar um baixo interesse das empresas em (1)
incentivar, apoiar e reconhecer o envolvimento dos profissionais em a¢des voluntarias,
e (2) contribuir para a formagao educacional basica de funcionarios que, por alguma
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razao, nao possuem. Destaca-se que essa dimensao obteve menor média dentre
todas as outras, o que pode ocorrer porque a maior parte dos treinamentos e
programas de educagao voltados para sustentabilidade estdo centrados na dimenséao
ecologica, revelando uma necessidade em ampliar o planejamento e desenvolvimento
de praticas referentes a TD&E que visem incluir as outras dimensdes da
sustentabilidade (OLIVEIRA et al., 2017).

Tabela 5 — Pratica CT - Maior e Menor Média

Média
Dimensao Praticas por
Questao
11B. Ambiente de trabalho adequado (as instalagbes e
Condigdes de condigdes fisicas - como iluminagéo, ventilagéo e temperatura 3,6
Trabalho (CT) - do local de trabalho s&o adequadas e confortaveis)
12D. Incentivos aos exercicios e/ou alimentagio saudavel 2,7

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo as politicas e praticas relativas a condigdes de trabalho, a maior
pontuacdo em ambiente de trabalho adequado, seguida por jornadas de trabalho
justas e condi¢des segurar de trabalho, refletem a dimensdo da GRH Socialmente
Responsavel (AUST et al., 2020), pois visam o respeito aos direitos dos profissionais
(BOMBIAK, 2020). Todavia, a média baixa em incentivos aos exercicios e/ou
alimentacao saudavel, além de pontuacbes médias em praticas anticorrupcao e
assédio, inclusdo e diversidade, e atencdo para saude fisica e mental dos
colaboradores, revelam um distanciamento de praticas de Bem Comum (AUST et al.,
2020). Médias regulares nessas praticas podem expressar que as empresas ainda
nao direcionam atencéo a (1) saude dos profissionais, (2) corrupgéo e assédio moral
e sexual, (3) inclusdo e diversidade de grupos minoritarios.

Implementar praticas como essas exige que as empresas se distanciem da
visdo tradicional orientada ao lucro, concentrando-se em outras dimensdes, como a
dimensao social (AUST et al., 2020). Infere-se que as médias referentes a essas
praticas sejam mais baixas e medianas porque as organizagbes ainda estdo mais
preocupadas com aspectos econdmicos. Além disso, embora Enhert (2009)
argumente que as agdes realizadas com mais frequéncia como parte da GRHS sejam
areducao e prevencao de estresse, e praticas voltadas para o equilibrio entre trabalho
e vida privada, essa nao parece ser a realidade das empresas respondentes.

Tabela 6 — Pratica AD&C - Maior e Menor Média

Dimenséo Praticas Média por
Questao
Avaliagéo de 10E. Transparéncia e clareza de papéis e 3.2
Desempenho e responsabilidades )
Competéncias (AD&C) 11G. Aconselhamento de carreira 2.1

Fonte: Dados da pesquisa

Acerca das politicas e praticas referentes a AD&C, tanto a média alta em
transparéncia e clareza de papéis e responsabilidades, e média mais baixa em
aconselhamento de carreira exprimem uma relagdo com a dimensdao da GRH
Socialmente Responsavel (AUST et al., 2020). A primeira esta ligada, novamente, ao
objetivo de investir em dialogos entre os profissionais e a organizagéo, para que essas
pessoas consigam alcangar seus objetivos profissionais, apoiados na estratégia da
empresa (POCZTOWSKI, 2016). J& a média mais baixa em aconselhamento de
carreira, que tem como principal objetivo proporcionar autoconhecimento aos
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profissionais, auxiliando na busca por alternativas que satisfacam as expectativas em
relacdo ao futuro profissional desses individuos, pode refletir uma falta de
consideragao quanto as expectativas dos profissionais (BOMBIAK, 2020).

Tabela 7 — Pratica R&R - Maior e Menor Média

fps - . Média
. = Praticas Presentes no Questionario (apenas maior e
Dimensao P por
menor média) =
Questao
11H. Concesséo de participagdo nos lucros (para todos os 23

niveis hierarquicos)

12H. Equidade salarial (entre profissionais que realizam o
mesmo trabalho, entre géneros, entre ragas, entre idades, 3,4
entre orientagdes sexuais, para pessoas com deficiéncia)

Fonte: Dados da pesquisa

Remuneracio e
Recompensas (R&R)

Por fim, quanto as politicas e praticas relativas a R&R, a maior pontuagdo em
equidade salarial reflete a dimensdo da GRH de Bem Comum (AUST et al., 2020),
pois contribui para a equidade de salarios entre profissionais que realizam o mesmo
trabalho, independentemente de questdes como género, raga, idade e entre outros.
Entretanto, existem estudos que demonstram que a desigualdade salarial ainda é uma
realidade nos ambientes organizacionais (CORTEZ et al., 2019). Assim, os resultados
encontrados ndo convergem com os resultados dessas pesquisas. Por outro lado, a
menor pontuagcdo em concessao de participagdo nos lucros para todos os niveis
hierarquicos exprime um distanciamento da dimensdo da GRH Socialmente
Responsavel, que contribui para valores econdmicos e sociais (AUST et al., 2020).

Através de uma analise complementar, foi possivel compreender que ter a
sustentabilidade inserida na estratégia de negécios e de GP promove mudangas nos
indicadores, em algumas dimensdes. Observou-se que as praticas presentes na
analise das empresas que possuem a sustentabilidade inserida em suas estratégias
ainda sao praticas que se aproximam da GRH Socialmente Responsavel (AUST et al.,
2020): jornadas justas de trabalho, investimentos sociais internos, avaliagdo de
desempenho por competéncias e reconhecimentos. Por outro lado, essas empresas
apresentam médias superiores em grande parte das praticas, o que indica que essas
praticas estdo sendo implementadas de formas mais efetivas nessas empresas.
Assim, percebe-se que, mesmo ainda nao estando muito préximas das praticas de
GRH de Bem Comum (AUST et al., 2020), as empresas capixabas indicam, conforme
resultados, adoc¢ao de praticas de GP voltadas para a sustentabilidade organizacional.

Por fim, os dados permitem inferir que mesmo em um momento em que a crise
sanitaria causada pela recente pandemia de Covid-19 ressaltou a importancia de
repensar a gestdo empresarial no contexto da sustentabilidade (NICOLETTI et al.,
2020), as praticas de GP dentro das empresas capixabas ainda podem estar voltadas
para o desempenho financeiro e para o aumento de valor dos acionistas. Isso porque,
embora as empresas capixabas sinalizem interesse na adocédo de praticas de GP
voltadas para a insercdo e operacionalizagao da sustentabilidade no contexto
organizacional, observa-se um predominio de praticas relacionadas GRH Socialmente
Responsavel e da GRH de Resultado Triplo, que priorizam propdsitos econdmicos
(AUST et al., 2020). Assim, percebe-se que mesmo existindo um interesse em adotar
praticas de GP que auxiliam a insercdo e operacionalizacdo da sustentabilidade
organizacional, as praticas de GRH de Bem Comum (AUST et al., 2020) ainda n&o
estao efetivamente implantadas nas empresas capixabas.

Portanto, recomenda-se que as empresas capixabas redirecionem a atencao
para praticas de GP voltadas para a GRH de Bem Comum. A GRH de Bem Comum
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demonstra-se relevante no contexto da sustentabilidade, pois além de incluir as
dimensbes ambiental, econdmica e social, possui o foco no auxilio na resolugcédo de
grandes desafios da sustentabilidade. Logo, ao perseguir a GRH de Bem Comum, as
empresas podem contribuir para seu desenvolvimento sustentavel, além de colaborar
com questdes globais importantes, implementando praticas de GP voltadas para a
justica social, democracia no local de trabalho, seguranga no emprego, protecao
ambiental e de direitos humanos, inclusdo de grupos minoritarios, geragdo de
empregos, igualdade, dignidade, solidariedade, entre outras.

CONSIDERAGCOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo identificar quais praticas de GP sao articuladas
nos contextos organizacionais de empresas capixabas visando a insergdo e a
operacionalizacdo da sustentabilidade. Para isso, uma pesquisa exploratdria, de
natureza quantitativa, foi conduzida com 49 empresas capixabas de diferentes portes,
setores e segmentos. Os resultados demonstram que 22 empresas indicam ter a
sustentabilidade em suas estratégias de negocios e de GP, 5 empresas indicam ter a
sustentabilidade em suas estratégias de negocios, e 5 empresas indicam ter a
sustentabilidade em suas estratégias de GP, e para isso adotam diversas praticas de
GP. As praticas mais comuns indicadas pelas empresas foram: aproveitamento
interno, comunicagdo aberta e flexivel, investimentos sociais interno, ambiente de
trabalho adequado, jornadas justas de trabalho, avaliagdo de desempenho e
competéncias, equidade salarial e reconhecimentos. Por outro lado, as menos
comuns foram: praticas de recrutamento e selecdo para grupos minoritarios,
participacao de profissionais de todos os niveis hierarquicos nas tomadas de deciséo,
programas de voluntariado, programas internos de educagao, mentorias, incentivos
aos exercicios e alimentagao saudavel, praticas contra assédio, aconselhamento de
carreira e concessao de participacido nos lucros.

A despeito dos esforgos das organizagdes para a insergédo da sustentabilidade
organizacional com o auxilio de praticas de GP, observa-se que a maior parte dessas
praticas se aproximam da GRH Socialmente Responsavel e da GRH de Resultado
Triplo, que possuem predominancia de propdsitos econdmicos, e ainda nao estédo
focando em praticas da GRH de Bem Comum, que contribui para valores de bem
comum, com énfase em encontrar solu¢gdes para a sustentabilidade (AUST et al.,
2020). Este tipo de praticas de GRH s&o importantes pois seu principal objetivo é
apoiar lideres empresariais e trabalhadores na contribuicdo para o progresso
ambiental e social no mundo (AUST et al., 2020). Assim, a GRH de Bem Comum tem
0 proposito de contribuir para a solugdo de desafios da sustentabilidade, como
mudangas climaticas, corrupgéo, migracéo, pobreza ou desemprego juvenil (AUST et
al., 2020).

Como forma de contribuir com as organizagbes recomenda-se que estas
destinem esforgos na articulagao de praticas que se coadunem com a GRH de Bem
Comum. Esse tipo de GRHS, além de envolver todas as dimensbes da
sustentabilidade, auxiliando na insercdo e operacionalizacdo da sustentabilidade
organizacional, ultrapassa o foco em resultados financeiros, como € o caso dos outros
trés tipos da GRHS, sendo importante para contribuir ndo somente para o
desenvolvimento sustentavel das organizacbes, mas também para a resolugdo de
grandes desafios da sustentabilidade. Assim, ao perseguir a GRH de Bem Comum,
as empresa capixabas podem implementar diversas praticas de GP, como por
exemplo praticas voltadas para a justica social, democracia no local de trabalho,
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seguranga no emprego, protegcao ambiental e de direitos humanos, inclusdo de grupos
minoritarios, geragdo de empregos, igualdade, dignidade, solidariedade, entre outras.

Como limitagdes deste trabalho, destaca-se o numero de empresas
respondentes e a delimitagdo geografica. Ademais, para estudos futuros, sugere-se a
busca pela identificacdo das praticas de GP que sao orientadas para a insercao e a
operacionalizacdo da sustentabilidade em empresas de outros estados, visando
compreender quais praticas de GP sao mais implementadas por essas empresas em
busca da sustentabilidade, e como essas praticas se relacionam com as quatro
dimensdes da GRHS. Outra sugestdo seria capturar a percepgao dos atores
organizacionais quanto a essas praticas. Além do mais, como a pesquisa teve carater
quantitativo, sugere-se que sejam realizados estudos qualitativos, a fim de aprofundar
a compreensao acerca do tema. Entretanto, apesar das limitagées, entende-se que o
estudo contribui para ampliar os estudos sobre as praticas de GP no contexto da
sustentabilidade.
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