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RESUMO

A Gestdo Sustentdvel de Pessoas (GSP) agrega a sustentabilidade organizacional aos subsistemas
de gestdo de pessoas (GP). Todas as areas de uma organizagdo dependem em grande medida da agdo das
pessoas. Logo, se o intuito da organizagdo é ser sustentdvel, ela deve proporcionar o alinhamento entre as
diretrizes da sustentabilidade e suas iniciativas de GP. O desafio da GSP consiste, assim, em gerir as orga-
nizagdes em relagdo aos seus recursos humano-sociais, naturais e econémicos, envolvendo a sustentabili-
dade organizacional a sua area de atuagdo. Equilibrar os investimentos para atender aos trés aspectos do
tripé da sustentabilidade é parte das transformacgdes sugeridas pela GSP. Embora o interesse na GSP seja
recorrente, mais pesquisas sao necessarias para desenvolver um guia de implicagGes praticas, claras e ob-
jetivas a serem seguidas pelas organizagdes. Por meio da metodologia sistémica Soft System Methodology
(SSM), um modelo conceitual e um quadro de agdes e indicadores para a GSP foram desenvolvidos neste
estudo, com intuito de proporcionar apoio tanto estratégico quanto operacional as organiza¢des. Como
resultado, os subsistemas da GP foram adaptados para abarcar agdes sustentaveis de acordo com os pilares
da sustentabilidade (ambiental, social e econémico), gerando um quadro de agdes e indicadores que as
empresas podem usar para realizar a GSP.
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ABSTRACT

The Sustainable Human Resources Management (Sustainable HRM) adds organizational sus-
tainability to people management subsystems. All areas of an organization depend largely on the action
of the people. Therefore, if the organization’s purpose is to be sustainable, it must provide the alignment
between the guidelines of sustainability and their people management initiatives. The challenge of the
Sustainable HRM is therefore to manage the organizations in relation to their human and social, natural
and economic resources, involving organizational sustainability to their areas. Balance investments to
meet the three aspects of sustainability tripod are part of the changes suggested by the Sustainable
HRM. Although interest in Sustainable HRM is recurrent, more research is needed to develop a practi-
cal, clear and objective guide to be followed by organizations. Through the Soft System Methodology, a
systemic methodology, a conceptual model and a framework of actions and indicators for Sustainable
HRM were developed in this study, in order to provide support both strategic and operational to organi-
zations. As a result, the HRM subsystems were adapted to encompass sustainable actions according to
the sustainability pillars (environmental, social and economic), generating a framework of actions and
indicators that companies can use to carry out the Sustainable HRM.

Keywords: Strategic Human Resources Management, Internal Social Sustainability, HRM Sub-
systems.

1 INTRODUCAO

Diante do aumento da pressao, por parte dos stakeholders, para que as empresas pos-
suam uma atitude ética ante as questdes ambientais e sociais, as organizacdes desenvolveram
um interesse em investir em ag¢des sustentaveis. No entanto, de acordo com Claro et al. (2008),
até hoje elas encontram dificuldades em associar seus discursos a suas praticas gerenciais tendo
em vista a questdo da sustentabilidade.

Isso ocorre porque os conceitos relacionados ao desenvolvimento sustentavel sdo am-
plos e, a0 mesmo tempo, pouco explorados no quesito pratico para ajudarem as organizagoes a
se tornarem sustentdaveis (JABBOUR; SANTOS, 2008). Advém dai a necessidade de integrar todas
as atividades das empresas: para alcangar a sustentabilidade, é preciso que as organizagGes ins-
taurem um novo modo de agir, ndo realizando apenas ag¢des isoladas voluntarias ou respostas as
exigéncias dos stakeholders (VALENTE, 2012).

Isso demonstra que ainda existe uma lacuna entre o conceito de sustentabilidade organi-
zacional e as estratégias adotadas para que ela seja implementada no dia a dia das operacgGes, prin-
cipalmente levando em consideracgdo a visdo sistémica do negdcio (CHENG et al., 2010). A esse res-
peito, Buller e McEvoy (2016) argumentam que a implementacao bem-sucedida de uma estratégia
de sustentabilidade envolve um processo altamente complexo e dinamico de criacdo e alinhamento
de atividades organizacionais, grupais e individuais por meio de praticas de Gestdo de Pessoas (GP).

Assim, se uma organizacao quer ser sustentdvel em longo prazo, precisa investir para
que todas as areas da empresa estejam alinhadas com as diretrizes da sustentabilidade, tendo a
GP como foco primordial para a realizagdo dessas mudangas. No entanto, gerir as organizagdes
em relagdo aos seus recursos humano-sociais, naturais e econémicos, envolvendo a sustentabili-
dade organizacional com a area de GP, é um grande desafio (EHNERT; HARRY, 2012).

Além de compreender que os trabalhadores de uma empresa fazem parte de seu pilar
social interno e que sdo eles que realizam, de forma ativa, as a¢des que levardo as empresas a
se tornarem sustentdveis, ainda é preciso reconhecer, conforme Savanevicien e Stankeviciute
(2012) e App e Biittgen (2016), que a crescente concorréncia requer um desenvolvimento do po-
tencial interno das organizacgGes, ja que sdo as pessoas que mantém o sistema administrativo em
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operagdo. Dessa forma, a GP passa a ser vista como vital no alcance da vantagem competitiva, o
que também é um dos objetivos da gestdo sustentavel.

Logo, lidar com paradoxos cria a necessidade de olhar para a GP a partir de uma pers-
pectiva mais a longo prazo, ou seja, sustentavel (EHNERT, 2009). Apesar de algumas praticas de
GP ja serem utilizadas nas empresas, visando promover um clima organizacional adequado, bem
-estar e atividades que gerem qualidade de vida, elas ndo sdo medidas sistematicas nem fazem
parte de uma estratégia de gestdo mais ampla, ndo existindo uma preocupacgao tdo intensa com
a responsabilidade social interna (KRAMAR, 2014).

Embora estudiosos estejam cada vez mais interessados em transformar a drea de GP em
uma area com um papel mais estratégico por meio da Gestdo Sustentavel de Pessoas (GSP), mais
pesquisas sdo necessarias para dar forma a este conceito e desenvolver um guia de implicacdes
praticas que sejam claras e objetivas (EHNERT et al., 2015). Logo, observa-se uma lacuna em
relacdo a forma de implementar a sustentabilidade de maneira pratica na area de GP. Portanto,
definir as acOes dos subsistemas de GSP pode auxiliar as organizacbes a equilibrarem seus inves-
timentos no ambito tanto econdmico quanto ambiental e social, de modo que esses aspectos
integrem as estratégias e os objetivos da empresa.

Diante disso, o objetivo deste artigo é definir agOes e indicadores para avaliar as préticas de
GSP. Para atender ao objetivo proposto, o artigo foi estruturado em quatro partes além desta introdugdo.
Na segunda sec¢ao, apresenta-se a revisao bibliografica, que trata da unido entre sustentabilidade organi-
zacional e GP, abordando cada um dos subsistemas da area de GP. Em seguida, explica-se a metodologia
sistémica Soft System Methodology (SSM) adotada neste estudo e utilizada a fim de construir um mode-
lo conceitual e um quadro de a¢des e indicadores abrangendo os subsistemas de GSP. Apds, realizam-se
a andlise e discussdo dos resultados, apresentando-se por fim, as consideragdes finais.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL E GESTAO DE PESSOAS

O conceito de sustentabilidade organizacional parte da percepcao de que, ao exercer
suas atividades, as organiza¢Ges consomem ndo s6 recursos financeiros, mas também recursos
ambientais e sociais, que, em muitos casos, sdo escassos. Tal constatacdo fez surgir em 1999, por
meio de Elkington, o conceito do Triple Bottom Line (TBL), indicando que a sustentabilidade orga-
nizacional depende do relacionamento de trés pilares: econémico, social e ambiental.

Nesse sentido, a consideracdo de dois fatores é importante para a implementagdo da
sustentabilidade organizacional. Primeiramente, ndo basta realizar melhorias somente incremen-
tais; é necessaria uma mudanca cultural, ou seja, a sustentabilidade organizacional precisa ser
sistematicamente integrada a todas as atividades organizacionais. De acordo com Valente (2012),
a sustentabilidade necessita representar um novo modo de agir da organizacdo, ndo sendo en-
tendida apenas como praticas isoladas voluntarias e respostas as exigéncias dos stakeholders.

Ademais, para pensar em sustentabilidade organizacional, é imprescindivel reconhecer o pa-
pel das pessoas e sua autonomia ante o trabalho, além de reconhecer e valorizar a rede de relaciona-
mentos pessoais da qual uma decisdo organizacional é dependente e sofre influéncia (MUNCK; BORIM-
SOUZA; ZAGUI, 2012). App e Biittgen (2016) compartilham dessa visdo ao mostrar em seus estudos a
importancia da percepcao dos colaboradores no que concerne a sustentabilidade nas configuracdes das
organizagoes: empresas que dependem de mao de obra altamente qualificada e motivada devem de-
monstrar confianga aos seus liderados de que ha uma preocupagdo em reté-los na organizagdo.
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Diante desse cenario, apesar de haver uma preocupagcao mais antiga em colocar a area
de GP em uma posicdo estratégica, como é o caso da teoria do Strategic Human Resources Mana-
gement (SHRM), um conceito que foi desenvolvido no final dos anos 70 e 80 para ser uma tatica
de gerir funciondrios em um ambiente cada vez mais mutavel, incerto e turbulento (KRAMAR,
2014), nota-se mais recentemente que alguns modelos emergentes de GP vém demonstrando
a importancia da area em encontrar formas de gerir organizagdes sustentavelmente em relagao
a0s seus recursos humano-sociais, naturais e econdmicos (EHNERT; HARRY, 2012). Um exem-
plo disso é o modelo de Green Human Resources Management (Green HRM), que vem sendo
explorado por Jabbour et al. (2013) e defende que equipes verdes sdo um fator essencial para
implementar e melhorar as abordagens e praticas de gestdo ambiental nas organizagdes. A incor-
poracao de preocupacdes ambientais ou a insercdo da gestdo verde geralmente ocorre por meio
de alteragBes nas técnicas dos processos ou produtos. O papel da drea de GP consiste, assim, em
alinhar suas diversas praticas aos objetivos do Green HRM (TEIXEIRA et al., 2012).

Essas praticas de Green HRM sdo capazes de melhorar o bem-estar do empregado no
local de trabalho, por intermédio da melhoria do ambiente de trabalho e da satisfagdo das neces-
sidades de uma crescente forga de trabalho consciente ambientalmente (RENWICK et al., 2013;
GHOLAMI et al., 2016). Além disso, Jabbour e Jabbour (2015) salientam que ha uma lacuna na
integracdo das teorias de Green HRM e do Green Supply Chain Management, motivo pelo qual
propuseram um modelo de sinergia a fim de contribuir para a capacidade de as organizacdes
investirem no desenvolvimento de GP e da responsabilidade social corporativa, tornando as ca-
deias de suprimento cada vez mais sustentaveis e voltadas ao desenvolvimento sustentavel.

Portanto, com a crescente consciéncia publica sobre a importancia das organiza¢des para o
desenvolvimento sustentdvel, a implementagao de agdes sustentdveis torna-se mais requerida pelos
stakeholders. Nesse sentido, conforme afirmam Cohen et al. (2012), a fun¢do da area de GP consiste
em ajudar tanto na estratégia quanto na implementacado da sustentabilidade organizacional.

Jamali, Dirani e Harwood (2015) e Alvarez e Souza (2016) acreditam que a GP pode
proporcionar apoio estratégico e operacional para a implementacdo da responsabilidade social
corporativa (termo usado em alguns trabalhos como equivalente para sustentabilidade organi-
zacional) e que uma integra¢cdo mais estreita entre os dois pode produzir resultados sinérgicos.
Segundo Jamali, Dirani e Harwood (2015), existe uma complementac¢do entre as duas areas, ja
que a responsabilidade social corporativa é tradicionalmente focada em aspectos externos, en-
guanto a GP é focada em aspectos internos. Além disso, conforme alegam Alvarez e Souza (2016),
as praticas sustentaveis aplicadas aos colaboradores podem apresentar uma melhor imagem ins-
titucional e melhorar os indices financeiros e de satisfacao dos stakeholders internos.

Diante do exposto, uma discussdo em torno dos conceitos sobre um modelo de GSP
(termo utilizado neste trabalho para a traduc¢do de Sustainable Human Resources Management)
foi iniciada. A literatura sobre esse tema se desenvolveu durante a Ultima década e representa
uma tentativa de lidar com a relagao entre praticas de GP e resultados que vao além dos predo-
minantemente financeiros (KRAMAR, 2014).

Essa literatura é fragmentada, diversa e repleta de dificuldades. Além de ndo existir
uma definicdo exata para o termo, os escritos sobre GSP diferem em termos da énfase dada a
determinados resultados internos e externos (KRAMAR, 2014). O termo pode ser conceituado
como a utilizacdo de ferramentas de GP capazes de criar uma forca de trabalho com valores como
confianca, habilidades e motivacdo, a fim de alcangar um rentdvel TBL (COHEN et al., 2012).

Nessa visdo, a GSP pode ser apoiada pelos modelos de Green HRM e de Strategic HRM,
englobando as praticas com foco no quesito ambiental, ao mesmo tempo que alinha a estratégia
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organizacional ao tripé da sustentabilidade nas a¢cdes empresariais. O modelo trazido por Buller
e McEvoy (2016) mostra que, para implementar uma estratégia de sustentabilidade em uma
organizagdo, existem trés niveis de contribui¢do para a formagao do capital humano e social ne-
cessarios a essa criagdo: analises organizacionais, grupais e individuais. A premissa do modelo é
que todas as praticas de GP devem estar alinhadas verticalmente com a estratégia de sustentabi-
lidade em todos os niveis organizacionais e alinhadas horizontalmente entre si.

A esse respeito, Ehnert (2006) entende a GSP como o comportamento padrdo de im-
plantar programas e atividades de GP destinados a permitir um equilibrio entre a realizagdo do
objetivo organizacional e a reproducdo da base de GP ao longo do tempo, bem como a controlar
0 impacto negativo sobre essa mesma base. Christina et al. (2017) apresentam resultados positi-
vos que evidenciam a influéncia das mudancas no alinhamento das praticas de GP no comporta-
mento do trabalhador e nos resultados organizacionais.

Kramar (2014), por sua vez, acredita que uma organizagdo sustentavel tem uma estru-
tura flexivel com praticas de GP que constroem as capacidades de for¢a de trabalho, permitindo
tomada de decisdo participativa, gestdo da diversidade, niveis elevados de salude no local de tra-
balho e indicadores de seguranca e desempenho que refletem preocupacdes éticas e principios
da sustentabilidade. Assim, como resultado das discussGes em torno de um modelo de GSP, espe-
ram-se ganhos de competitividade. Jamali, Dirani e Harwood (2015) afirmam que uma GSP pode
contribuir para o fortalecimento da estratégia da empresa em ser sustentavel, pois, enquanto as
manifestacGes externas de responsabilidade social corporativa sao faceis de imitar pelos concor-
rentes, o desenvolvimento de capacidades internas de gestao é mais dificil de ser imitado.

No entanto, encontrar formas de gerir organizagdes sustentavelmente em relagdo aos
seus recursos humano-sociais, naturais e econdmicos é um grande desafio para a GP tendo em
vista a internacionalizacdo e globalizacdo e a resisténcia a GP advinda desse contexto (EHNERT;
HARRY, 2012). O Quadro 1, a seguir, sintetiza os principais aspectos dos diferentes modelos de GP
abordados neste trabalho.

Quadro 1. Quadro-sintese dos modelos emergentes de Gestao de Pessoas

GESTAO SUSTENTAVEL DE PES-
SOAS

Os interesses dos agentes envolvidos | O meio ambiente passa a in- | O TBL passa a ser fundamental
(stakeholders) passam a ser levados |fluenciar as estratégias de GP, | para a manuteng¢do da empresa
em consideragdo nas organizagGes. |sendo considerado um gran- |em longo prazo, sendo uma van-
As valorizagOes das contribuicGes de foco a ser trabalhado. tagem competitiva.

individuais para o resultado final da
organizagdo passam a ser focados.
Fonte: elaborado pelas autoras.

STRATEGIC HRM GREEN HRM

Assim, tanto a sustentabilidade organizacional quanto as praticas da drea de GP voltadas a
essa tematica se tornam fatores primordiais para a geracao de valor das organizacdes e suas possiveis
vantagens competitivas ante os concorrentes. Com o intuito de demonstrar a¢cdes praticas de como
unir esses dois temas, apresenta-se, no tdpico seguinte, uma literatura sobre os subsistemas da GP.

2.2 SUBSISTEMAS DE GESTAO DE PESSOAS
As praticas de GP influenciam o grau com que as pessoas sao atraidas para trabalhar em

alguma organizagdao, bem como comprar seus servigos e produtos, indicando a importancia de
investir no desenvolvimento social e humano das organizacdes (JACKSON et al., 2011). Para isso,
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a area de GP possui um conjunto de partes relacionadas entre si, denominadas subsistemas, que
correspondem as politicas e praticas utilizadas para gerir pessoas em uma organizagao.

Renwick, Redman e Maguire (2013) trazem em seu trabalho a divisdo dos subsistemas
de GP como: Recrutamento e Selecdo (R&S), Treinamento e Desenvolvimento (T&D), Sistemas
de Pagamento e Recompensa (SPR), Envolvimento empregaticio, Empowerment e Engajamento
(EEE) e Gestdao de Desempenho e Avaliagdo (GDA). Ja Greenwood (2002) e Kramar (2014) tratam
da importancia das questdes da Saude, Seguranca e Qualidade de vida no Trabalho (SSQVT).

A GSP parte do pressuposto que tanto os eixos econémicos e ambientais quanto o eixo
social devem estar inseridos nas organizacGes e em todas as suas praticas. Para embasar as ana-
lises deste trabalho, os subsistemas de GP sdo descritos a seguir.

2.2.1 Recrutamento e Seleg¢ao (R&S)

O subsistema de R&S é responsdvel por buscar candidatos adequados a determinada
vaga em uma empresa. E um processo em que se almeja encontrar os melhores profissionais que
atendam aos requisitos demandados ao perfil da vaga (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002). A
diferenca entre recrutamento e selecdo é que, enquanto o primeiro processo visa aumentar a
quantidade e diversidade de candidatos concorrendo a determinada vaga, o segundo visa sele-
cionar, dentre essa diversidade de op¢des, o candidato mais préximo aos critérios da vaga dispo-
nivel (JABBOUR; SANTOS; NAGANO, 2008).

E muito importante que os profissionais se identifiquem com os valores da empresa, assim
como com sua reputacdo e imagem (RENWICK; REDMAN; MAGUIRE, 2013). Em uma empresa que
objetiva ser sustentavel, as etapas de recrutamento e selecdo devem conter elementos capazes de
avaliar a sintonia do candidato aos ambitos sociais, ambientais e econémicos que o TBL proporciona.

Além disso, é importante ressaltar a questdo das diversidades. Durante o processo de
recrutamento e selecdo, deve-se respeitar as pessoas com necessidades especiais, a equidade
entre os géneros e as diferencas raciais, assim como nao agir reativamente apenas porque existe
a obrigacdo advinda da legislacao.

Um estudo de Masri e Jaaron (2017), por exemplo, ao avaliar empiricamente as pra-
ticas de Green HRM em organizagdes manufatureiras e mensurar o desempenho ambiental no
contexto palestino, averiguou que a pratica mais influente foi a de recrutamento e selecao — e
que a menos influente foi a de treinamento e desenvolvimento. Observa-se, assim, que na GSP
o processo de R&S deve estar bem alinhado com os principios do TBL, pensando em ag¢des que
visam contemplar suas diretrizes, a fim de alcancar pessoas capazes de agir e manter a organiza-
¢do pautada na sustentabilidade.

2.2.2 Treinamento e Desenvolvimento (T&D)

O subsistema de T&D é uma estratégia que a organizagdo pode utilizar para reter talen-
tos. Ao ingressar em uma organizagao, os trabalhadores precisam entender suas fungées, o pro-
cesso organizacional, seu fluxo de trabalho, o que é esperado deles e como realizar suas tarefas,
aprendizado proporcionado por treinamentos. Jabbour, Santos e Nagano (2008) afirmam que o
treinamento é um processo sistémico voltado a orientar o comportamento dos colaboradores para
a realizacdo de objetivos organizacionais. Empresas que oferecem treinamentos mais inovadores e
menos formais ou tradicionais sdo mais propensas a envolver seus empregados em atividades de
desenvolvimento sustentavel, assim como em projetos mais desafiadores (ESFAHANT et al., 2017)
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J4& o desenvolvimento visa criar e/ou ampliar capacidades que preparem as pessoas
para assumirem novas responsabilidades. Meneses et al. (2010) afirmam que é importante uma
postura critica e reflexiva dos profissionais atuantes no desenvolvimento das pessoas, ja que tal
postura contribui para a sobrevivéncia das organiza¢Ges e sua competitividade, por estarmos em
um ambiente com constantes alteracGes econOmicas, politicas e sociais que vém influenciando o
posicionamento mercadolédgico das empresas.

A area de T&D da GP é, assim, a primeira a responsdvel por engajar e comunicar os
funcionarios quanto as mudancas organizacionais(JACKSON; RENWICK; JABBOUR, 2011). E im-
portante salientar que, além de melhorar a competitividade dos funciondrios e da instituicao, é
preciso descobrir como se pode sustentar a aprendizagem organizacional, melhorando o desem-
penho dos recursos existentes e oferecendo valor agregado e vantagem competitiva por meio do
desenvolvimento estratégico da organizacdo (SAHA et al., 2016)

As organizagOes sustentdveis, portanto, devem pautar seus programas de T&D em ques-
tées do TBL, além de envolver parceiros que acreditem nas premissas sociais, ambientais e eco-
ndémicas. Os gestores devem ser treinados para essas questdes, assim como deve haver cursos
internos e externos capazes de desenvolver competéncias nesses ambitos (RENWICK; REDMAN;
MAGUIRE, 2013; GREENWOOD, 2012; KRAMAR, 2014; EHNERT, 2009).

2.2.3 Sistemas de Pagamento e Recompensa (SPR)

O subsistema de SPR também é conhecido como Remunerac¢do e Beneficios. Dutra
(2004) afirma que essa subarea é responsavel por valorizar o colaborador, recompensando o que
ele vem entregando de resultados. Além do saldrio, algumas outras formas de recompensar o
funcionario sdo: participagdo nos lucros, bonus, participa¢cdes aciondrias e beneficios como plano
de saude, plano odontoldgico e vale-alimentagdo, que sdo maneiras de retencdo de talentos.

As recompensas podem incentivar os funcionarios a desenvolver habilidades, atitudes
e conhecimentos que visam alcangar as metas organizacionais. Para contribuir com uma gestao
ambiental eficiente e com os outros dois ambitos que sustentam o TBL, as recompensas financei-
ras e ndo financeiras sdo fundamentais (JABBOUR; SANTOS; NAGANO, 2008).

Esse subsistema é, assim, extremamente importante, ja que é por meio de recompen-
sas e pagamentos que as pessoas se motivardo a modificar as a¢des organizacionais. Dessa for-
ma, esse subsistema pode servir de motiva¢do (com recompensa monetaria ou ndo) ou puni¢do
aos comportamentos exibidos pelos colaboradores diante de uma gestao sustentavel.

2.2.4 Gestdo de Desempenho e Avaliagdo (GDA)

O subsistema de GDA diz respeito a verificacdo do desempenho e do cumprimento das
metas estabelecidas pela organizagao. O desempenho no trabalho possui duas vertentes de va-
riacdo: os aspectos individuais e os contextuais, também chamados de sistémicos. Logo, essa
subarea deve buscar a diferencia¢do da contribuicao dos individuos para a dindmica do sistema,
que normalmente segue os aspectos do ambiente empresarial (BORGES; MOURAO, 2013).

O desempenho pode ser caracterizado como um conjunto de a¢des ou comportamen-
tos que uma pessoa deve entregar para realizar os objetivos da organizacdo. Dessa maneira, a
avaliagao de desempenho analisa a performance dos empregados, comparando as metas com os
resultados entregues (DUTRA, 2004; JABBOUR; SANTOS; NAGANO, 2008).
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A necessidade de mensuracdo de resultados, muitas vezes, recebe criticas quanto as
distorcOes e a possivel subjetividade que os instrumentos de avaliagdo podem conter. Com a
globalizagao, as ferramentas de gestdo de desempenho e avaliagdo devem integrar estratégias,
aprendizagem, competéncias e indicadores qualitativos e quantitativos que sejam capazes de
maximizar os resultados esperados, o que em alguns casos ndo ocorre (BRANDAO et al., 2008).

Schaltegger e Wagner (2006) afirmam que a gestdo do desempenho em sustentabilidade
requer um quadro de gestdao que seja capaz de unir as areas ambientais e sociais com a estratégia
comercial e competitiva da organizacdo, assim como integrar as informac¢des ambientais e sociais
com as informagdes de negdcios do ambito econdmico e com os relatdrios de sustentabilidade.

Para uma GSP, algumas ac¢des na area de GDA podem ser realizadas. Como toda or-
ganizacdo vive de resultados e é feita de seus colaboradores, buscar resultados por intermédio
das competéncias destes, mensurando seus comportamentos, permitird o alinhamento entre os
objetivos organizacionais e o sucesso de uma gestdo sustentdvel pautada no TBL.

2.2.5 Envolvimento Empregaticio, Empowerment e Engajamento (EEE)

Uma organizacao de alta performance reflete a necessidade de envolver seus colabora-
dores de maneira efetiva para que as demandas sejam respondidas o mais rdpido possivel (SOU-
ZA et al., 2015). Com o objetivo de delegar poder de decisdo aos colaboradores, gerando maior
autonomia e uma gestdo mais participativa, o empowerment é uma abordagem que incentiva os
colaboradores (RODRIGUES; SANTOS, 2001).

A esse respeito, Renwick, Redman e Maguire (2013) afirmam que o engajamento e o
empowerment dos trabalhadores os incentivam a realizar melhorias na organizacdo por meio de
sugestoes, ressaltando, ainda, a importancia que os comportamentos gerenciais tém para apoiar
e desenvolver essas ideias obtidas por meio do envolvimento dos funcionarios. Nesse sentido,
um aspecto importante a ser considerado é a crescente tendéncia global de flexibilizagdo do
emprego, em que as empresas devem ter politicas e praticas éticas de gestdo de pessoas, a fim
de garantir o bem-estar de seus stakeholders internos, de modo que novas abordagens deverao
fazer parte da area (ZHANG et al., 2015).

Dubois e Dubois (2012), por sua vez, entendem que o engajamento gera entusiasmo
nos colaboradores, refletindo em uma melhoria de desempenho dos projetos. No caso de uma
organiza¢do que opta pela sustentabilidade, envolver e engajar os colaboradores para que atuem
diante das demandas do TBL poderd levar a solucdo de problemas e ao desenvolvimento de van-
tagens competitivas. Assim, as organizacdes que conseguirem uma participacao dos seus colabo-
radores no envolvimento, engajamento e empowerment na tomada de decisdo quanto as a¢des
envolvendo o TBL influenciardo positivamente o alto desempenho da gestao.

2.2.6 Saude, Seguranga e Qualidade de Vida no Trabalho (SSQVT)

Nos ultimos anos, a importancia da salde individual tem crescido com a consciéncia
de que deve haver prevengdao e promoc¢do de um estilo de vida mais voltado ao bem-estar e
a qualidade de vida, balanceando a vida profissional e pessoal (EHNERT, 2009). Nesse sentido,
buscar identificar quais sdo os fatores que aumentam a expectativa de vida, reduzindo a mortali-
dade e as doengas ocupacionais e contribuindo para o bem-estar e a qualidade de vida, constitui
algo que tem sido ansiado por diversos agentes: governos, drgdos internacionais e pesquisadores
(BORGES; MOURAO, 2013).
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A qualidade de vida no trabalho possui diversas vertentes e defini¢des, que variam des-
de o enfoque mais clinico, em que nao se acredita em doencgas pessoais, até a crenga em recursos,
estratégias e procedimentos realizados pelas organizagGes que afetam a satisfagdo dos colabora-
dores. Quando estes ndo estao se sentindo realizados dentro da organiza¢do, podem passar por
mudanc¢as na maneira como levam a vida, o que pode afetar sua produtividade na execucao das
tarefas organizacionais (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002; LEITE et al., 2014). Por seu turno,
Vergara e Branco (2001) alegam que uma empresa que quer ser socialmente responsavel deve
agir como uma organiza¢do “humanizada”, ndo preocupada apenas com os lucros e acionistas,
mas também com seus funcionarios, desenvolvendo a¢Ges no ambito interno.

Gabriunas (2010) afirma que, embora existam estudos diversos referentes aos fatores
organizacionais, ndo ha trabalhos que relacionem diretamente o desempenho social corporativo
e a satisfacdo laboral. Além disso, o envolvimento da organizagdo com as a¢des de responsabili-
dade social cria expectativas positivas nos trabalhadores ao deixar visivel a sensibilidade ante as
questdes sociais.

Sabe-se, ainda, que as organiza¢des devem propiciar as condi¢des basicas para os cola-
boradores permanecerem com saude e seguranga e conseguirem equilibrar sua vida profissional
e pessoal. Para isso, em uma GSP, o foco deve ser evitar o risco de acidentes, tratando os colabo-
radores com os principios do respeito, transparéncia e honestidade e respeitando sua privacida-
de, liberdade e autonomia dentro dos valores organizacionais.

3 METODOLOGIA

A fim de propor a integragdo dos conceitos e conhecimentos acerca da GSP com a realidade,
a metodologia sistémica Soft System Methodology (SSM) foi utilizada. Essa metodologia, criada por
Peter Checkland (1981), proporciona um caminho para questGes que ainda ndo estdo bem definidas.

Conforme ja exposto, o tema de GSP é recente, e sua aplicagao ainda ndo dispGe de
ferramentas capazes de mensura-la nas organizagdes. As pesquisas encontradas sobre o assunto
pautam-se mais na sua teoria e conceituacao do que em abordagens empiricas.

Como a GSP depende do nivel de aderéncia do comportamento da organizagdo as diretri-
zes do TBL, de modo que toda organizagao seja instigada a utilizar esses conceitos em suas ativida-
des diarias, a proposta desta etapa do trabalho foi construir um modelo conceitual integrador dessas
guestdes. O intuito ndo foi promover solugdes, mas avangar na exploragao da tematica, identificando
acoes que possam ser utilizadas e aplicadas na realidade (CEZARINO, 2013; CEZARINO et al., 2006).

Nessa metodologia, de natureza subjetiva, as partes interessadas sdo responsaveis por
definir os niveis de realizacdo em termos qualitativos. Isso significa que os critérios de eficiéncia
e eficacia sdo avaliados por meio de indicadores quantificados, sendo sua sele¢do resultante de
um processo integrante dos diferentes pontos de vista (SGOUROU et al., 2012).

Os mesmos autores alegam, ainda, que o apoio de decisdes de melhoria é algo inerente a
SSM, uma vez que as a¢es devem proporcionar mudancas desejaveis e culturalmente viaveis, ba-
seadas em um processo sistémico de aprendizagem. A SSM é utilizada, assim, quando outros tipos
de metodologia ndo conseguem responder aos problemas oriundos de mudancas complexas, com
diferentes significados tecnolégicos, sociais e culturais, caso em que nao existem solugdes precisas,
ja que seres humanos com diferentes perspectivas estdo envolvidos (HUTCHINGS; CASSAR, 2006).

Logo, segundo Cezarino et al. (2006), os passos para a realizacdo da SSM sdo: destacar a
situacdo-problema ou algum incbmodo; estruturar a situagao-problema e seu processo para produ-
zir quadros ou situagbes, de modo que ndo sejam empregados padroes preestabelecidos; Utilizar
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a abordagem sistémica para buscar definigdes essenciais e enfatizar seus principais elementos —
clientes, atores, transformacdo desejada, visao de mundo organizacional, proprietdrios e restricées
ambientais, também denominados CATWOE; formar os modelos conceituais que serdo realiza¢des
ideais feitas para cada definicdo essencial; comparar a situagdo-problema ao quadro elaborado.
Nessa etapa, a capacidade de as organizagbes absorverem as mudancas é exposta, sendo a
base da discussdo e debate que leva ao consenso da SSM. Em seguida, na ultima etapa, testes sdo aplica-
dos nas organizagdes para comprovar se as a¢oes sdo factiveis ou ndo — fase que nao foi realizada neste
trabalho por ndo constituir seu escopo, mas que consiste em uma sugestao de trabalhos futuros.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para que sejam desenvolvidas e implementadas politicas e capacidades ambientais avancadas,
as politicas de gestdo de pessoas devem estar alinhadas, criando confianga entre os stakeholders (KRA-
MAR, 2014). Além disso, os subsistemas de GP devem estar todos inter-relacionados (EHNERT, 2009).

Para agrupar mais dados sobre esse sistema de GSP e ter indicadores como base para
essa gestdo, a seguir, sdo apresentadas as etapas conforme a metodologia SSM utilizada.

Etapa 1: situacdo problematica ndo estruturada

Considerando a visao sistémica dos negdcios, a lacuna encontrada pauta-se na distancia
entre o conceito de sustentabilidade organizacional e as estratégias adotadas para que esse con-
ceito seja implementado no dia a dia das operac¢des (CHENG et al., 2010), fato agravado pelo fato
de ndo existir um modelo conceitual capaz de retratar os subsistemas com as agGes necessarias
a GSP, bem como formas de mensurar tais acGes.

No aspecto social da sustentabilidade, a falta de ferramentas para implementar estraté-
gias também pode ser visivel em muitas empresas. Esse aspecto pode ser dividido em duas par-
tes: publico externo, que compreende as comunidades; e publico interno, que corresponde aos
colaboradores. A esse respeito, Andrade et al. (2011) alegam que a preocupacdo com o publico
interno ainda é vista como parte da reputagao organizacional e do refor¢o de imagem, visando
a um ganho unilateral. Os estudos de sustentabilidade nas organiza¢des contemplam mais as
acdes externas, que visam o desenvolvimento das comunidades ao entorno dos negdcios, do
que propriamente a forca de trabalho existente dentro das organizagdes, fatores que dificultam a
inclusdo da sustentabilidade em seu dmbito social de fato nas organizagdes.

Assim, a GP representa um importante papel para alinhar a sustentabilidade as acdes
internas da organiza¢do, aumentando a competitividade. Por meio dos seus subsistemas, podera
proporcionar apoio, tanto estratégico quanto operacional, integrando a area a sustentabilidade
organizacional e produzindo resultados sinérgicos (JAMALI et al., 2015).

Logo, definir as a¢Ges dos subsistemas de GP pode auxiliar as organiza¢des a equilibra-
rem seus investimentos no ambito econémico, ambiental e social, de modo que esses aspectos
integrem as estratégias e os objetivos da empresa. Portanto, a situagao-problema baseia-se na
falta de um modelo integrado de GSP capaz de indicar a¢Oes e indicadores coerentes nos ambitos
do tripé da sustentabilidade (aspectos social, ambiental e econ6mico).

Para resolver o problema de integrar o TBL a GP, uma nova abordagem envolvendo a es-
tratégia organizacional e os subsistemas de GP estabelece as bases para a GSP. Isso ocorre porque,
enquanto o aspecto ambiental ja possui diversos estudos com diretrizes envolvendo a gestao verde,
denominado Green HRM, o aspecto econGmico, que é a sustentabilidade financeira das organiza-
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¢Oes, esta implicito nos outros pilares por meio da busca pelo lucro, pela eficiéncia e pela perma-
néncia no mercado. No entanto, uma nova abordagem é necessaria para envolver o ambito social.

Etapa 2: situagdo problematica expressa

A integracdo do TBL nas a¢les organizacionais passa necessariamente pelos subsiste-
mas de GP se o intento é dar suporte a novas demandas e ao delineamento das novas formas de
atuacdo. As organizag¢des que querem atingir a sustentabilidade devem apresentar bons resulta-
dos em seus capitais econdmico, social e ambiental — pilares inter-relacionados e que se influen-
ciam mutuamente — enquanto contribuem para o desenvolvimento sustentavel em seu dominio
politico (DYLLICK; HOCKERTS, 2002; CHENG et al., 2010).

Visto que praticas isoladas de sustentabilidade ndo sdo suficientes para dizer que uma
empresa é sustentavel (VALENTE, 2012), defronta-se com a necessidade de partir para uma pers-
pectiva a longo prazo, tanto no que concerne a estratégia quanto a implementacdo desses con-
ceitos nas a¢Oes organizacionais (EHNERT, 2009; COHEN et al., 2012).

Assim, a Figura 1, exposta a seguir, engloba o TBL dentro de cada subsistema de GP, e a
GSP ainda contempla as acdes desenvolvidas no Green HRM e a importancia de alinhar a Gestao
Estratégica de Pessoas a esses conceitos.

Figura 1. Situacdo problematica estruturada

N
Gestao Sustentavel de Pessoas

' . (-— ﬂ\
't
Gestao de Pessoas
Green HREM
RES -
—— T&LD T B L
SPR
Gestio GDA : _ _
Estratégica de Ambiental Social Econdmico
Pessoas EEE
SSOVT

Fonte: elaborada pelas autoras.

Esta figura representa a GSP. Junto as teorias de Gestao Estratégia de Pessoas e de Gre-
en HRM, a area de GP apresenta os seis subsistemas — Recrutamento e Sele¢do; Treinamento e
Desenvolvimento; Sistema de Pagamento e Recompensa; Gestdo de Desempenho e Avaliagao;
Envolvimento Empregaticio; Empowerment e Engajamento; e Saude, Seguranca e Qualidade de
Vida no Trabalho. Assim, o alinhamento entre os subsistemas e o TBL culminara na GSP.
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Etapa 3: defini¢cOes essenciais do sistema relevante

Considerando a GP estudada neste trabalho, o checklist CATWOE (Quadro 2), abrevia-
¢do das definicOes essenciais explicadas na metodologia, foi utilizado para determinar os siste-
mas relevantes.

Quadro 2. Definigdes essenciais da SSM para a GSP

DEFINICOES ESSENCIAIS
Os maiores beneficiados serdo os colaboradores das instituicGes.

O processo devera ser desenhado pela area de GP em conjunto com os
integrantes do alto escaldo das organizagdes. Aconselha-se que os colabo-
radores e o Sindicato possam opinar a respeito das decisdes.

O que se espera é que o foco dos investimentos das organizacGes saia
apenas do aspecto econdmico e que estas consigam equilibrar suas a¢des
guanto ao meio ambiente e aos aspectos sociais internos e externos.

Os stakeholders estdo cada vez mais exigentes e conscientes em relagao
as ac¢des sustentaveis nas organizacGes. As empresas que investirem nesse
aspecto interno irdo desenvolver seu capital intelectual, ter mais vantagens
competitivas e conseguir sustentar seus negdcios em um prazo maior.

Acionistas e empresarios.

Alinhar as acGes de GP a todos os funcionario, demandara tempo e en-
contrard resisténcias de algumas pessoas, pois as percepgdes individuais
podem ser distintas; apesar disso, cada vez mais a sociedade esta ciente da
importancia da sustentabilidade.

C (Clientes — Customers)

A (Atores — Actors)

T (Transformacgdo — Trans-
formation)

W (Visao de Mundo - Wel-
tanschauung)

O (Donos — Owners)

E (Ambiente — Environ-
ment)

Fonte: elaborado pelas autoras.
Etapa 4: modelos conceituais

Essa etapa visa criar modelos de agGes que podem resolver o problema em estudo.
Como o objetivo é criar um quadro de ag¢des e indicadores para, no fim, obter como resultado
uma GSP, apresenta-se um quadro em que cada subsistema é abordado contendo a¢Ges e indica-
dores que visam englobar os principios do TBL (Quadro 3). Em um primeiro momento, definiram-
se quais subsistemas de gestao de pessoas seriam utilizados para delinear as acdes.

Quadro 3. Agoes e indicadores da GSP por subsistema
SUBSISTEMA ACOES

INDICADORES

Numero de cargos que exijam curso, pods-
graduagdo ou experiéncia comprovada
em conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA) que contribuam com a gestdo do TBL.

Histérico de empresas onde o candidato ja

eDescrever cargos e vagas com itens englo-
bando capacidades que contribuam para a
gestao do TBL.

eBuscar candidatos que se utilizam de ques-

R&S tGes sociais, ambientais e econémicas para trab'alhou S€ ndao for' 0 primeiro emprego,
Motivos que o candidato leva em considera-
escolha do local para trabalhar. ~
¢do para escolher a empresa para trabalhar.
- . . Quantidade de dindmicas e testes/provas
OU‘nI~|zar critérios que contribuam com a para avaliar o CHA dos candidatos em rela-
gestdo do TBL durante o processo seletivo. | "<
¢do ao TBL.
. . _— indice de cursos que incluam os conceitos
eRealizar treinamentos técnicos para exe- do TBL .
cugdo de atividades que contribuam para a 0 TbL para gerar:
= - motivag¢do e envolvimento;
gestdo do TBL. z L
T&D - execugdo correta das atividades.

. . indice de cursos que incluam os conceitos
eCriar programas de desenvolvimento para

implementacdo do TBL nas estratégias orga-
nizacionais.

do TBL para gerar:
- capacidade das liderangas internamente;
- realizagdo de parcerias externas.
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SUBSISTEMA AC@ES INDICADORES
eDesenvolver programas de recompensas |Quantidade de recompensas ndo moneta-
ndao monetdrias baseadas em atividades |rias: premiagGes, reconhecimento publico,
gue contribuam para a gestdao do TBL. certificados etc.

SPR eOferecer recompensas monetdrias base-|Quantidade de recompensas monetarias:
adas em atividades que contribuam para a|remuneracdo variada de acordo com CHA
gestdo do TBL. realizadas e bonus.
eVincular bonus gerenciais aos bons resul- | Bonus gerenciais e participag¢do nos lucros e
tados pautados no TBL. resultados.

«Definir metas e responsabilidades para Quantidade de met_as e responsabilidades
PO A gue envolvem o TBL;
com os trés ambitos do TBL aplicaveis em . -
> © . a Capacidade de desdobrar metas estratégicas
todos os niveis da organizagdo. b e
em tdticas e operacionais.

GDA eMensurar os resultados obtidos por meio | Quantidade de indicadores sociais, ambien-
das metas pautadas no TBL. tais e econdmicos.

OAvaI[ar e responsabilizar a lideranca com Quantidade de indicadores sociais, ambien-
respeito aos resultados esperados pautados |, s ;

tais e econdmicos por lider.
no TBL.
eDesenvolver praticas para estimular o en- | Atividades realizadas pelos trabalhadores,
volvimento e engajamento dos trabalhado- | tais como: newsletter, grupos para solugdo
res com os pilares do TBL. de problemas e sugestGes recompensadas.

EEE eDesenvolver praticas para estimular o em- | Lideranga aberta a conversas e encontros
powerment dos trabalhadores em relagdo | periédicos, no minimo mensais, para averi-
as suas atividades que envolvam a gestdo | guar o desenvolvimento das atividades en-
do TBL. volvendo o TBL;

N3o possuir qualquer tipo de trabalho infan-
*Promover a salde dos trabalhadores den- | til ou forgado;
tro dos principios do TBL. Quantidade de processos que ferem as leis
trabalhistas e/ou os direitos humanos.
ePromover a seguranca dos trabalhadores | indice de acidentes de trabalho;
dentro dos principios do TBL. Liberdade sindical.
ssSQvT .
Jornada de trabalho razoavel, de modo que
as horas extras sejam raras;
eGarantir qualidade de vida para o trabalha- ;;ar?r?ggnéohggnuea!gjgge_com respeito, trans-
dor dentro dos principios do TBL. Promogao de bons relacionamentos inter-
nos;
Combate ao assédio moral.

Fonte: elaborado pelas autoras com base em Ehnert (2009); Greenwood (2012); Kramar (2014); Jabbour e Santos
(2008); Renwick, Redman e Maguire (2013); e Walton (1973).

Além de tais a¢Oes e indicadores mais especificos, espera-se que, em cada subsistema,
as empresas mantenham comunicacdo e dialogo abertos, bem como diretrizes e politicas bem
estabelecidas, para que os trabalhadores entendam de forma clara quando recebem algum be-
neficio ou alguma punicao.

Etapa 5: comparacao da etapa 4 com a etapa 2

Essa etapa visa comparar o modelo conceitual da etapa anterior com a figura da etapa
2. No caso da andlise aqui realizada, o modelo foi desenvolvido para otimizar os beneficios que a
SSM podera trazer para implementar uma GSP.

A fim de equilibrar os investimentos no que concerne aos trés aspectos (social, ambiental
e econOmico), a area de GP precisa estar alinhada com o alto escaldo das empresas, havendo inten-
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¢do de integrar essas diretrizes aos seus negdcios. A transformacao seria a chave da implementacao
dessas acdes, e o equilibrio entre os trés ambitos do TBL ocorreria a ponto de as empresas serem
capazes de promover as mudangas necessarias para que a sustentabilidade seja, de fato, inserida
nas praticas organizacionais. A Figura 2, a seguir, demonstra o modelo conceitual da GSP.

Figura 2. Modelo conceitual de GSP

INPUT TRANSFORMACAO ouTrPUT
{ ) { ) { )
« Funcionamento « Equilibrio do « Promogdo de
tradicional da GP. investimento nos mudangas em toda
aspectos econdmico, organizacio, levando
social e ambiental. em consideracio o

TBL e aumentando,
assim, a vantagem
competitiva das
empresas.
\ J \ J \ J

Fonte: elaborado pelas autoras.

A Figura 2 representa a transformacgao advinda da GSP. O input (entrada) esta no fun-
cionamento tradicional da GP, com o objetivo de equilibrar esse setor quanto aos investimentos
dos trés aspectos do TBL. Logo, o output (saida) esta na orienta¢cdo do caminho a ser seguido por
outras empresas, servindo de modelo para a promog¢do das mudangas na area e aumentando,
assim, a vantagem competitiva das empresas.

Portanto, considera-se vidvel a implantacdo das mudancas desejadas. Na ultima déca-
da, embora a literatura sobre um modelo de GSP tenha se desenvolvido no intuito de lidar com a
relagdo entre as praticas de GP e os resultados que vao além dos predominantemente financeiros
(KRAMAR, 2014), ndo existem estudos aplicados sobre o tema nas organizagoes.

A fim de chegar ao conhecimento pratico, alinhando a GSP a todos os niveis organizacio-
nais, o processamento demanda o tempo das mudancas. Essa transformacao visa contribuir para
a qualidade, manutencdo e continuacdo da vida de todos os seres vivos e instituicdes, pois cada
pessoa e cada organizagao sdo responsaveis por tudo que os cercam.

Para a efetividade da implementacao dessas acbes, primeiramente a area de GP deve
propor aos niveis hierarquicos mais altos da instituicdo a intencdo de alinhar suas acGes a sus-
tentabilidade organizacional. Com esse aval, cada subdrea da GP devera desenhar estratégias de
mudancas e um planejamento adequado a serem implementados.

O aprendizado organizacional, além das influéncias do ambiente externo, demanda uma
retroalimentacdo continua, para que os novos conhecimentos sejam inseridos constantemente.
Ademais, ha a influéncia dos contextos institucionais, econdmicos, sociais, tecnoldgicos e regula-
tdrios, que sdo fatores determinantes no desenvolvimento das estratégias e das politicas da GSP.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi propor acdes e indicadores para a pratica da GSP. Para isso,
partiu-se dos subsistemas ja existentes dentro da area de GP: Recrutamento e Selecdo, Treina-
mento e Desenvolvimento, Sistema de Pagamento e Recompensa, Gestao de Desenvolvimento e
Avaliacdo, Envolvimento Empregaticio, Empowerment e Engajamento e Saude, Seguranga e Qua-
lidade de Vida no Trabalho. Esses subsistemas foram adaptados para abarcar agdes sustentdveis
de acordo com os pilares do TBL.
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Schaltegger e Wagner (2006) afirmam que a gestdo do desempenho visando a susten-
tabilidade requer um quadro de gestdo capaz de unir as dreas ambientais e sociais com a estra-
tégia comercial e competitiva da organizagdo, assim como integrar as informages ambientais e
sociais com as informac&es de negdcios no ambito econdmico e com os relatdrios de sustentabili-
dade. Esses subsistemas tém grande papel no incentivo aos colaboradores para que desenvolvam
habilidades, atitudes e conhecimentos que alcancem as metas organizacionais, proporcionando
melhorias na organizacdo (RENWICK et al., 2013).

Para responder a essa proposicao, a metodologia sistémica Soft System Methology, pro-
posta por Checkland (1981), foi utilizada. Embora estudos de GSP tenham crescido, as pesquisas
nessa drea tém sido mais conceituais e menos aplicadas. Assim, desenvolver um guia de implica-
¢cOes praticas que sejam claras e objetivas de serem seguidas era uma necessidade e uma lacu-
na a ser explorada (EHNERT et al., 2015). Nesse sentido, como a GP representa um importante
papel para alinhar a sustentabilidade organizacional as ac¢Ges internas das instituices, a maior
contribuicdo desta pesquisa foi o desenvolvimento de um modelo conceitual com um quadro de
sugestdes de acdes e indicadores por subsistemas da drea.

Por fim, ressalta-se que, com o avango proporcionado nas agdes da GSP, outros setores e ou-
tros pesquisadores podem estruturar, desenvolver e investir nessas iniciativas, privilegiando igualmente
0s aspectos sociais, econdmicos e ambientais nas organizagoes. No caso deste artigo, o grande desafio
foi encontrar literatura robusta sobre GSP, pois os estudos sobre a tematica ainda sdo recentes e contam
com definicdes muito amplas, dificultando o delineamento das a¢Ges sugeridas para cada subsistema.

Como sugestao para futuras pesquisas, no ambito tedrico, recomenda-se que as classifica-
¢Oes dos subsistemas de GP sejam atualizadas, com uma discussao teérica mais aprofundada, e que
os estudos de GSP apresentem mais pesquisas empiricas. A partir dessa proposta, um teste piloto
em uma instituicdo poderia ser realizado, permitindo identificar melhorias a serem realizadas.
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