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Resumo 
 
O objetivo deste ârtigo e  descrever como â â reâ de Gestâ o de Pessoâs (GP) se envolve com â 
Responsâbilidâde Sociâl Empresâriâl (RSE). Pârâ tânto, foi âdotâdâ umâ âbordâgem de 
pesquisâ quâlitâtivâ de nâturezâ explorâto riâ. Pârâ â coletâ dos dâdos reâlizârâm-se 
entrevistâs com 22 pessoâs que de âlgumâ formâ te m envolvimento com â GP em empresâs 
que desenvolvâm âtividâdes de RSE. Os resultâdos demonstrârâm que â â reâ de GP se envolve 
com â RSE âindâ de formâ reâtivâ dâdâ âs presso es dos stâkeholders. Emborâ âindâ incipiente 
â RSE se âpresentou como pârte integrânte dâ estrâte giâ orgânizâcionâl. Como contribuiçâ o 
pode-se dizer que os gânhos pârâ â orgânizâçâ o dâ mâior integrâçâ o de GP nâs prâ ticâs de RSE 
estâ o nâ diminuiçâ o do âbsenteí smo e turnover, âle m dâ motivâçâ o e engâjâmento dâs pessoâs 
dâ orgânizâçâ o. Outro âspecto interessânte e  que â pârtir dâs âço es dâs empresâs â sociedâde 
como um todo se beneficiâ, pois de fâto se notâ â âplicâçâ o do pâpel sociâl de umâ empresâ. 
 
PALAVRAS-CHAVE: Gestão de Pessoas. Responsabilidade Social Empresarial. Stakeholders. 

Absenteísmo. Turnover. 
 
 
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES FOCUSED ON BUSINESS 
SOCIAL RESPONSIBILITY 
 
Abstract 
 
The âim of this ârticle is to describe how the Humân Resource Mânâgement (HRM) âreâ is 
involved with Corporâte Sociâl Responsibility (CSR). To this end, ân explorâtory quâlitâtive 
reseârch âpproâch wâs âdopted. For dâtâ collection, interviews were conducted with 22 
people who somehow hâve involvement with the HRM in compânies thât develop CSR 
âctivities. The results showed thât the HRM âreâ gets involved with CSR still in â reâctive wây, 
given the pressure from stâkeholders. Although still incipient, CSR wâs ân integrâl pârt of the 
orgânizâtionâl strâtegy. As â contribution, it cân be sâid thât the gâins for the orgânizâtion of 
the greâter integrâtion of HRM in CSR prâctices âre in the reduction of âbsenteeism ând 
turnover, in âddition to the motivâtion ând engâgement of people in the orgânizâtion. Another 
interesting âspect is thât from the âctions of the compânies the society âs â whole benefits, 
becâuse in fâct the âpplicâtion of the sociâl role of â compâny cân be noticed. 

 
KEYWORDS: People Mânâgement. Corporâte Sociâl Responsibility. Stâkeholders. 
Absenteeism. Turnover. 
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INTRODUÇÃO  

As constântes mudânçâs nâ sociedâde e nâ economiâ se refletem diretâmente no cenâ rio empresâriâl, fâzendo com que 

âs empresâs busquem refletir sobre o seu reâl pâpel perânte o entorno no quâl estâ o inseridâs (Ferrell, Hârrison, Ferrell, & 

Hâir, 2019). Umâ mudânçâ de conceito empresâriâl que impâctâ no vâlor dâ empresâ, o que tâmbe m fâz com que vâ rios 

âjustes sejâm necessâ rios pârâ que â empresâ se torne ou se mântenhâ competitivâ no mercâdo no quâl âtuâ (Cânto, 

Verschoore, Diâs, & Bârcellos, 2020). Neste contexto em que os stâkeholders de formâ gerâl influenciâm âs tomâdâs de 

decisâ o (Moslem et âl., 2019; Lirâ, 2018), âlgumâs âço es sâ o evidenciâdâs nâs relâço es dâ empresâ principâlmente com 

relâçâ o â suâ forçâ de trâbâlho. 

Emborâ o crescimento econo mico sejâ visto como o principâl objetivo dos tomâdores de decisâ o (Silvestre & Fonsecâ, 

2020), ele nâ o pode ser â u nicâ preocupâçâ o empresâriâl, porque â lucrâtividâde com responsâbilidâde começâ â fâzer pârte 

dos objetivos orgânizâcionâis e dâ mâturidâde dâ empresâ. Sendo necessâ rio que âs orgânizâço es observem â necessidâde 

de umâ posturâ socioâmbientâl responsâ vel. Deste modo, â inserçâ o de temâs como sustentâbilidâde e Responsâbilidâde 

Sociâl Empresâriâl (RSE) jâ  fâzem pârte dâ pâutâ estrâte gicâ dâs orgânizâço es (Sâchs, 1993; Bârreto et âl., 2011; Câpâldi, 

2016; Mâsoud, 2017). 

Esse cenâ rio socioâmbientâl responsâ vel surge como relevânte prâ ticâ pârâ âs orgânizâço es, e pode ser definido como 

umâ formâ de âtender â s necessidâdes do presente sem comprometer o desenvolvimento e âs necessidâdes dâs futurâs 

gerâço es. O cerne do desenvolvimento sustentâ vel âpoiâ-se em tre s grândes pilâres conhecidos como triple bottom line, que 

sâ o o econo mico, o âmbientâl e o sociâl (Elkington, 1998). Estes elementos corroborâm â importâ nciâ dâs diversâs âtividâdes 

dâ RSE (Mâiâ & Pires, 2011). Portânto, â âtuâçâ o sociâl dâ empresâ vâi âle m de um cârâ ter âssistenciâlistâ, representâ 

tâmbe m umâ vântâgem competitivâ (Sousâ et âl., 2011). Nâ o obstânte â importâ nciâ de todos stâkeholders, se fâz necessâ rio 

destâcâr que o iní cio dâ responsâbilidâde sociâl dâ orgânizâçâ o deve ser com suâ forçâ de trâbâlho, ou sejâ, com seus 

empregâdos. Cuidâr do bem estâr dâs pessoâs e  funçâ o primâ riâ pârâ â orgânizâçâ o, e esse bem estâr envolve sâu de, 

benefí cios, treinâmento e desenvolvimento, quâlidâde de vidâ, entre outros (Mâtos & Quelhâs, 2008). 

Pârâ âtender â demândâ de cuidâr dâs pessoâs dâ orgânizâçâ o de formâ efetivâ surge â emerge nciâ de ânâlisâr â â reâ de 

Gestâ o de Pessoâs (GP), sendo estâ em princí pio â â reâ responsâ vel pelâs pessoâs dentro dâ orgânizâçâ o. Umâ pesquisâ 

reâlizâdâ por Silvâ et âl. (2012) ânâlisou 132 bâlânços sociâis de empresâs que receberâm o selo IBASE (Instituto Brâsileiro 

de Anâ lises Sociâis e Econo micâs) no perí odo de 2005 â  2007. Os âutores buscârâm identificâr âlguns indicâdores utilizâdos 

pârâ â evidenciâçâ o dâs prâ ticâs de RSE. Eles observârâm os indicâdores relâcionâdos â  sociedâde, empregâdos e meio 

âmbiente, âtribuindo um destâque pârâ os indicâdores voltâdos pârâ os empregâdos, ou sejâ, umâ demonstrâçâ o dâ 

relevâ nciâ dâ GP pârâ âs empresâs que desenvolvem âtividâdes de Responsâbilidâde Sociâl pârâ com âs suâs pessoâs.  

Em um estudo descritivo reâlizâdo por Silvâ, Albuquerque e Costâ (2009), com umâ âmostrâ de 150 orgânizâço es 

locâlizâdâs no Brâsil, constâtou-se um âlinhâmento entre â culturâ orgânizâcionâl e âs estrâte giâs de GP, bem como um 

esforço por pârte dâs empresâs no que tânge â disseminâçâ o dâs prâ ticâs de GP. O mesmo estudo indicâ o incentivo e â 

prâ ticâ dâ Responsâbilidâde Sociâl e Ambientâl como umâ dâs estrâte giâs de GP âdotâdâs pelâs orgânizâço es pesquisâdâs. 

Em consonâ nciâ com essâ pesquisâ, Mâtos e Quelhâs, (2008) e Alcârâz et âl. (2019) indicâm que â âtuâçâ o dâ GP pâssâ â 

contemplâr â responsâbilidâde de conduzir, desenvolver e zelâr pelâs pessoâs, âtendendo â s demândâs dâs estrâte giâs 

corporâtivâs. Essâ e  umâ visâ o que viâ âle m de simplesmente lidâr com um câpitâl lâborâl, se concentrâ reâlmente numâ 

visâ o de câpitâl humâno. Pârâ isso â GP tem â necessidâde de integrâr-se com âs demâis â reâs dâ empresâ, âssumindo um 

cârâ ter de pârceirâ estrâte gicâ.  

Neste contexto no s podemos dizer que â GP tem evoluí do âo longo do tempo, pâssândo de umâ âtividâde considerâdâ 

secundâ riâ e burocrâ ticâ, limitâdâ em promover vântâgem competitivâ pârâ â orgânizâçâ o, pârâ umâ formâ de âtuâçâ o 

integrâdâ com âs demâis â reâs orgânizâcionâis contribuindo pârâ o âlcânce dos objetivos empresâriâis (Fleury & Fleury, 

2004; Lepâk & Shâw; 2008; Lengnick-Hâll et âl., 2009; Leite & Albuquerque, 2009; Wood Jr et âl., 2011; Demo et âl., 2012).  

Com relâçâ o âindâ â incorporâr â GP umâ visâ o que vâi âle m de âdministrâr empregâdos, Wood Jr et âl. (2011) âdvogâm 

que âs prâ ticâs de RSE sâ o promovidâs pelâ â reâ de GP, mâs pouco se sâbe sobre como se desenvolve â implementâçâ o dessâs 

prâ ticâs e com quâl objetivo. A pesquisâ de Bârreto, Cârvâlho Neto e Tânure (2013) sobre âs prâ ticâs de RSE, demonstrâm 

que esse temâ e  relevânte pârâ investigâçâ o e que âindâ nâ o foi suficientemente pesquisâdo no contexto brâsileiro. Assim, 

esse ârtigo objetivâ descrever como â â reâ de Gestâ o de Pessoâs se envolve com â Responsâbilidâde Sociâl Empresâriâl. 

Este estudo pârtiu dâ premissâ de que âs âtividâdes de RSE devem ser câpitâneâdâs pelâ â reâ de GP, pois essâ â reâ pode 

promover mudânçâs internâs e externâs â orgânizâçâ o. Um exemplo sâ o os progrâmâs de voluntâriâdo empresâriâl onde se 

verificâ o desenvolvimento de hâbilidâdes pessoâis e profissionâis, â promoçâ o dâ leâldâde e â sâtisfâçâ o com o trâbâlho, 
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âle m dâ promoçâ o dâ imâgem dâ empresâ, o que âjudâ â âtrâir e â reter funcionâ rios quâlificâdos (Goldberg, 2001; Brâmmer, 

Millington & Râyton, 2007; Shârmâ et âl, 2011; Shârmâ et âl, 2009; Câpâldi, 2016; Mâsoud, 2017). 

Corroborândo com essâ ideiâ, Shârmâ et âl. (2011) sugerem que â GP deve âssumir um pâpel de liderânçâ nâ promoçâ o 

dâs âtividâdes de RSE, em todos os ní veis orgânizâcionâis, pois por meio dâs prâ ticâs de GP â orgânizâçâ o tende â promover 

relevântes mudânçâs em suâ forçâ de trâbâlho, mudânçâs que irâ o âle m dâ contribuiçâ o pârâ o âlcânce de objetivos, mâs 

que refletirâ o no diâ â diâ dâ empresâ. Considerândo que umâ forçâ de trâbâlho envolvidâ em prâ ticâs sociâis contribuirâ  

pârâ â construçâ o de um âmbiente mâis sâudâ vel no quâl existirâ o melhores relâço es interpessoâis, melhorâ no desempenho 

individuâl e coletivo, bem como reduçâ o dos ní veis de âbsenteí smo e turnover, fâto que consequentemente tornârâ  âs 

pessoâs um recurso gerâdor de vântâgem competitivâ pârâ â orgânizâçâ o. 

 

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

Nestâ seçâ o âpresentâ-se o referenciâl teo rico referente â  GP e â  RSE, de modo â contemplâr esses dois constructos 

distintos que se integrâm pârâ â construçâ o dos ârgumentos deste ârtigo. 

 

A gestão de pessoas 

A GP representâ umâ â reâ orgânizâcionâl sujeitâ â polí ticâs e prâ ticâs gerenciâis, âle m de configurâr um câmpo de 

estudos âtuâl. Antes de âssumir um pâpel estrâte gico, â GP representâvâ â â reâ nâ orgânizâçâ o responsâ vel pelâ vidâ 

funcionâl do empregâdo, focâdâ em âspectos merâmente normâtivos (ex.: contrâtâr, cuidâr dâ folhâ de pâgâmento, 

demitir etc.) e operâcionâis. Emborâ estâ â reâ tivesse como foco âs pessoâs, seu intuito erâ cuidâr pârâ que nâ o 

ocorressem problemâs de ordem burocrâ ticâ e âdministrâtivâ. Com â complexidâde crescente do âmbiente que circundâ 

â empresâ e â exige nciâ por mâior quâlificâçâ o, compete nciâs, comprometimento e inovâçâ o, essâ â reâ pâssou â ser 

cobrâdâ pârâ desempenhâr um pâpel estrâte gico nâs orgânizâço es (Fischer, 1998; Ulrich, 2000; Lâcombe & Bândâssolli, 

2004; Legge, 2005). 

A literâturâ sobre GP registrâ âs trânsformâço es vivenciâdâs pelâ â reâ por meio dâ trânsiçâ o dâs terminologiâs: DP 

(Depârtâmento de Pessoâl), ARH (Administrâçâ o de Recursos Humânos), RH (Recursos Humânos), GRH (Gestâ o de 

Recursos Humânos) e GP (Gestâ o de Pessoâs e Gestâ o com Pessoâs). Limongi-Frânçâ (2007) âfirmâ que âle m dâs novâs 

denominâço es, tâmbe m surgem novos desâfios pârâ â â reâ como â humânizâçâ o do trâbâlho. Neste sentido Ulrich (2000) 

âfirmâ que â mudânçâ de nomenclâturâ reflete â pro priâ mudânçâ de rotinâs promovidâs nestâ â reâ, que no pâssâdo 

âtuâvâ de formâ mâis mecânicistâ cuidândo dâ folhâ de pâgâmento e dâ contrâtâçâ o do profissionâl. 

A GP pâssâ entâ o â se responsâbilizâr por novos temâs, tâis como Quâlidâde de Vidâ no Trâbâlho (Limongi-Frânçâ, 

2007), Sustentâbilidâde (Fleury & Fleury, 2004; Wood Jr et âl., 2011), Responsâbilidâde Sociâl (Fleury & Fleury, 2004; 

Lengnick-Hâll et âl., 2009; Wood Jr et âl., 2011; Demo et âl., 2012), Câpâcitâçâ o e Cârreirâ (Fleury & Fleury, 2004; 

Lengnick-Hâll et âl 2009). Portânto, â evoluçâ o nâ o e  âpenâs em nomenclâturâs, umâ merâ discussâ o semâ nticâ, mâs 

tâmbe m nâ âtuâçâ o dâ â reâ. 

Com o pâssâr do tempo ficou evidente â percepçâ o dâ GP como umâ â reâ diretâmente relâcionâdâ âos objetivos 

orgânizâcionâis. A âtitude de pensâr em GP de mâneirâ estrâte gicâ surge, principâlmente, dâ observâçâ o dâ relevâ nciâ 

do âmbiente externo nâ formulâçâ o dos objetivos orgânizâcionâis e, consequentemente, do pâpel que âs pessoâs 

desempenhâm enquânto executores dentro do cenâ rio orgânizâcionâl (Albuquerque, 1987; Leite & Albuquerque, 2009; 

Fischer, 2002). 

Emborâ Ulrich (2000) defendâ que â GP possâ âtuâr âle m de seu pâpel burocrâ tico, ou sejâ, âtuâr tâmbe m como 

pârceirâ do nego cio integrâdâ âos objetivos orgânizâcionâis, em um relevânte estudo reâlizâdo por Tânure et âl. (2010) 

observou-se que no Brâsil existe âindâ umâ grânde distâ nciâ entre o discurso e â prâ ticâ, umâ vez que mesmo utilizândo 

modernâs prâ ticâs de GP âindâ prevâlece nâ â reâ um cârâ ter âpenâs de executorâ e nâ o de pârceirâ do nego cio. Outros 

âutores tâmbe m âpontâm essâ lâcunâ nâ âtuâçâ o dâ GP no Brâsil (Vâsconcelos et âl., 2006; Tânure et âl., 2007) 

Em estudo reâlizâdo por Wood JR et âl.(2011) â pârtir de umâ ânâ lise dos perio dicos publicâdos nos u ltimos 60 ânos, 

concluiu- se que â GP se tornou estrâtegicâmente importânte pârâ âs empresâs começândo â promover â âdoçâ o de 

co digos de e ticâ e polí ticâs de Responsâbilidâde Sociâl e diversidâde. Essâ ânâ lise reflete um mârco pârâ â diversificâçâ o 

dâs âtividâdes reâlizâdâs pelâ GP, mostrândo â âmplitude de seu pâpel e suâ âtuâçâ o. Com â evoluçâ o dâ â reâ surgem 

definiço es especificâs pârâ norteâr suâs âtividâdes.  

Desse modo, nestâ seçâ o observou-se que âpesâr do gap identificâdo nâ âtuâçâ o dâ GP no Brâsil, e  possí vel constâtâr 

umâ evoluçâ o dâ â reâ que pârtiu de um estâ gio âle m de merâs âtividâdes burocrâ ticâs e normâtivâs, pâssândo â lidâr 

com umâ â vâlorizâçâ o dâs pessoâs nâ orgânizâçâ o, em pârceriâ estrâte gicâ com os objetivos orgânizâcionâis e tâmbe m 
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promovendo â Responsâbilidâde Sociâl Empresâriâl. Sâeed et âl. (2019) demonstrârâm que âs prâ ticâs verdes em GP 

âfetâm positivâmente o comportâmento âmbientâl dos funcionâ rios. Assim, o conhecimento âmbientâl dos funcionâ rios 

câusâ um efeito no comportâmento pro -âmbientâl que âfetâ o âmbiente externo â  orgânizâçâ o. Portânto, se fâz 

necessâ rio compreender âs âtividâdes de RSE e GP pârâ â melhoriâ nâ o somente do âmbiente interno, mâs tâmbe m o 

âmbiente externo pârâ cumpri o pâpel sociâl dâ empresâ. 

 

A responsabilidade social empresarial 

Apesâr de nâ o hâver consenso sobre â definiçâ o de Responsâbilidâde Sociâl, todâs âs denominâço es 

(Responsâbilidâde Sociâl, Responsâbilidâde Sociâl Empresâriâl e Responsâbilidâde Sociâl Corporâtivâ) convergem pârâ 

o objetivo principâl de reâlizâr âço es corporâtivâs que beneficiem â sociedâde e os outros stâkeholders que nâ o os 

convencionâis, como âcionistâs e funcionâ rios (DOWBOR, 1999; MELO NETO; FROES; 1999; ROSA et âl 2008; INSTITUTO 

ETHOS, 2012; SOUZA et âl 2011; COSTA, 2012; CAPALDI, 2016; MASOUD, 2017). A denominâçâ o âdotâdâ neste ârtigo e  

Responsâbilidâde Sociâl Empresâriâl (RSE). 

 

A gestão de pessoas e a responsabilidade social empresarial 

Apesâr de nâ o hâver consenso sobre â definiçâ o de Responsâbilidâde Sociâl, todâs âs denominâço es 

(Responsâbilidâde Sociâl, Responsâbilidâde Sociâl Empresâriâl e Responsâbilidâde Sociâl Corporâtivâ) convergem pârâ 

o objetivo principâl de reâlizâr âço es corporâtivâs que beneficiem â sociedâde de modo gerâl e os stâkeholders dâ 

empresâ (Melo Neto & Froes; 1999; Rosâ et âl., 2008; ETHOS, 2013; Alves & Costâ, 2012; Câpâldi, 2016; Mâsoud, 2017). 

A denominâçâ o âdotâdâ neste ârtigo e  RSE. 

Em consonâ nciâ destâ incorporâçâ o de novâs nomenclâturâs pârâ representâr umâ novâ reâlidâde nâs empresâs. 

Mesmo com â diversidâde de conceitos que forâm âpresentâdos sobre RSE nesse estudo, pode-se dizer que âs 

orgânizâço es convergem pârâ umâ âtuâçâ o com âspectos consensuâis, pois existe um denominâdor comum que seriâ â 

preocupâçâ o dâs empresâs com â RSE e com seu pâpel perânte â sociedâde. As empresâs começâm â reconhecer os 

impâctos econo micos, sociâis e âmbientâis de suâs âço es pârâ â sociedâde nâ quâl estâ o inseridâs, bem como um diâ logo 

permânente com seus stâkeholders (Kreitlon, 2004; Silvestre & Fonsecâ, 2020; Moslem et âl., 2019). 

Epstein (1987) mencionâ que â RSE exerce influe nciâ diretâ pârâ umâ reinvençâ o nâ orgânizâçâ o, nâ o âpenâs 

mudândo polí ticâs e processos, mâs muitâs vezes âte  criândo-os. Isso exige mudânçâs por pârte dos membros dâ 

orgânizâçâ o, principâlmente no contexto dâ âprendizâgem. Vâle ressâltâr que: “Mâis que um modismo, âs proposiço es 

de âtuâçâ o sociâl sâ o umâ tende nciâ de estrâte giâ empresâriâl que se fortâlece no câminho que vâi dâ responsâbilidâde 

sociâl pârâ â cidâdâniâ orgânizâcionâl” (Fischer, 2002, p. 53). 

Um estudo reâlizâdo por Bârreto et âl. (2013) resgâtou â produçâ o âcâde micâ nâcionâl e internâcionâl sobre âs 

prâ ticâs de RSE e de GP, com enfoque nâ liderânçâ empresâriâl, e o resultâdo indicou que esse temâ no contexto brâsileiro 

nâ o foi suficientemente pesquisâdo. Egri e Râlston (2008) tâmbe m fizerâm um levântâmento no quâl ânâlisârâm 4.671 

ârtigos e identificârâm que âpenâs 6.9% trouxerâm â RSE como temâ ticâ centrâl, mâs 18% trâtâm o âssunto de um modo 

gerâl. Esses nu meros indicâm que âindâ existe oportunidâde pârâ pesquisâs futurâs. 

Um âspecto institucionâl relevânte diz respeito â s diretrizes determinâdâs pelâ ISO26000 que elencâ os princí pios 

e âssuntos centrâis de RSE e tâmbe m orientâ âs orgânizâço es pârâ integrâr essâs diretrizes em suâ âtuâçâ o, 

principâlmente em GP, observândo âspectos econo micos, sociâis e âmbientâis. De âcordo com o INMETRO (2013) â 

normâ ressâltâ em seu â mâgo o envolvimento e comprometimento dos indiví duos nos mâis diversos ní veis 

orgânizâcionâis. Neste sentido, vâ rios âutores como Goldberg (2001), Redington (2005), Brâmmer, Millington e Râyton 

(2007) e Shârmâ et âl. (2011) tâmbe m ressâltâm que â GP dentre âs vâ riâs â reâs existentes em umâ orgânizâçâ o e  â que 

possibilitâ umâ mâior integrâçâ o entre âço es de RSE. 

Deste modo, em consonâ nciâ com âs discusso es sobre o pâpel dâ GP, principâlmente no compete â s pessoâs, 

quâlquer âçâ o de RSE reâlizâdâ por pârte dâ empresâ âpenâs logrârâ  sucesso se estiver devidâmente envolvidâ com âs 

prâ ticâs destâ â reâ. Neste mesmo sentido, Shârmâ et âl. (2011) âfirmâ que â GP deve âssumir pâpel de liderânçâ nâ 

promoçâ o dâs âtividâdes de RSE, em todos os ní veis orgânizâcionâis. Aindâ pârâ os âutores suprâcitâdos, â GP pode 

estimulâr â RSE por meio do âpoio â  estrâte giâ dâ empresâ, missâ o, vâlores, co digo de e ticâ, progrâmâs de treinâmento, 

sistemâ de compensâçâ o que fâvoreçâ âço es de RSE entre os funcionâ rios, e mudânçâ dâ culturâ rumo â  RSE. 

Mintzberg (2008) indicou que o sucesso orgânizâcionâl nâ o se limitâ â nu meros que representem lucrâtividâde ou 

âumento de câpâcidâde produtivâ, mâs efetivâmente pelâ formâ como âs orgânizâço es se estruturâm diânte de novâs e 

muitâs vezes complexâs demândâs internâs e externâs. A devidâ conscientizâçâ o dos indiví duos â s demândâs 

socioâmbientâis que envolvem â empresâ pode ser mâis um pâpel dâ GP. Bose e Shoenmâker (2006) e Benevides et âl. 
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(2009) ressâltâm â preocupâçâ o dâs orgânizâço es em intensificâr â conscientizâçâ o dos colâborâdores pârâ os âspectos 

relâcionâdos â  missâ o e vâlores que embâsâm â empresâ. Esse processo ocorre desde â integrâçâ o de novos empregâdos, 

mâs tâmbe m reciclândo os conceitos âos que jâ  âtuâm nâ orgânizâçâ o. 

Shârmâ et âl. (2011) âdvogâm que â RSE se tornou tâ o relevânte pârâ âs orgânizâço es que muitâs reescrevem seus 

vâlores pârâ mencionârem â RSE. Pârâ â GP esse diferenciâl jâ  começâ com â prâ ticâ de Recrutâmento e Seleçâ o, pois 

âlguns âutores indicâm que umâ orgânizâçâ o sociâlmente responsâ vel se tornâ mâis âtrâtivâ pârâ os cândidâtos 

(Greening & Turbânte, 2000; Brâmmer, Millington, & Râyton 2007; Mâhindâdâsâ & Lâkshân, 2011; Lis, 2012). 

Brâmmer, Millington e Râyton (2007) reâlizârâm estudo com 4.712 funcionâ rios de umâ instituiçâ o finânceirâ, 

buscândo investigâr o impâcto que âs âtividâdes de RSE executâdâs pelâ empresâ exerciâm sobre o comprometimento 

dos indiví duos perânte â orgânizâçâ o, e o resultâdo mostrou que os impâctos dâs âço es sociâis desenvolvidâs pelâ 

empresâ elevâvâm o comprometimento dos empregâdos, bem como sinâlizâvâm melhoriâ nâ quâlidâde de vidâ e bem 

estâr dos indiví duos o que refletiâ nâ imâgem dâ orgânizâçâ o, tornândo-â mâis âtrâtivâ como empregâdorâ. O estudo 

âindâ indicou que â melhoriâ nâ imâgem dâ orgânizâçâ o foi tânto internâ quânto externâ âbrângendo todos os seus 

stâkeholders. 

Shârmâ et âl. (2011) defende o pâpel superior dâ GP pârâ o sucesso dos progrâmâs de RSE, especificâmente pârâ âs 

prâ ticâs de GP, que seriâm responsâ veis por âtividâdes de RSE bem-sucedidâs nâ empresâ. Observâ-se que emborâ âs 

orgânizâço es tenhâm despertâdo pârâ âs âtividâdes de RSE, â mâioriâ âindâ âtuâ de formâ frâgmentâdâ em relâçâ o â s 

âço es sociâis. E  importânte incorporâr essâs âço es â  culturâ orgânizâcionâl pârâ que reflitâm em todâ â orgânizâçâ o, 

orientândo os funcionâ rios e â empresâ pârâ um cârâ ter sociâlmente responsâ vel. Aindâ pârâ os âutores e  necessâ rio 

explorâr com mâior e nfâse â âtuâçâ o dâ GP nâ promoçâ o dessâs âtividâdes. Assim, GP deve âssumir um pâpel de 

liderânçâ e coordenâçâ o quândo o âssunto for o seu envolvimento com â RSE, pois estâ â reâ deve mensurâr os resultâdos 

diretos e indiretos de suâs prâ ticâs tâis como âumento dâ sâtisfâçâ o no trâbâlho, reduçâ o de turnover, economiâ de 

custos, conformidâde legâl, melhorâ em seu ní vel de competitividâde e âprovâçâ o dâ sociedâde. 

Mesmo com conceitos que defendem â âtuâçâ o dâ GP em âtividâdes de RSE âlguns estudos âpontâm que âpesâr de 

todo o potenciâl dâ â reâ pârâ umâ pârticipâçâ o efetivâ nâs âtividâdes de RSE, isso nâ o ocorre. Existe âindâ um gap entre 

o discurso e â prâ ticâ no que tânge â âçâ o dâ GP nâs âtividâdes de RSE (Fombrun et âl., 1984; Redington, 2005, Rupp et 

âl., 2006; Fenwick & Bieremâ, 2008; Bârreto et âl., 2013; Câpâldi, 2016; Mâsoud, 2017). 

 

MÉTODO DE PESQUISA 

Pârâ â consecuçâ o dos objetivos propostos nestâ pesquisâ forâm utilizâdos os conceitos âpresentâdos por Gil (2002), 

que âfirmâ que â pesquisâ pode ser clâssificâdâ com bâse em seus objetivos e nos procedimentos te cnicos utilizâdos. O 

procedimento metodolo gico pârâ âtender âos objetivos propostos â  presente pesquisâ e  de cârâ ter explorâto rio, visândo 

proporcionâr melhor compreensâ o do problemâ. Conforme Gil (2010), este tipo de levântâmento se cârâcterizâ pelâ 

interrogâçâ o â s pessoâs sobre seus comportâmentos os quâis se desejâ conhecer. No câso especí fico deste ârtigo, o 

questionâmento objetivou desvendâr como â â reâ de GP se envolve com â RSE. 

O estudo explorâto rio contemplâ â imersâ o nâ literâturâ, âs entrevistâs com empregâdos e gestores envolvidos que 

vivenciâm o problemâ de pesquisâ, especiâlistâs, exemplos de câsos, dentre outros. Estâ pesquisâ reâlizou um levântâmento 

em empresâs que confirmâm â pârticipâçâ o em âtividâdes de Responsâbilidâde Sociâl, e tâmbe m com gestores e 

especiâlistâs em GP e RSE podendo âssim compârâr âs informâço es coletâdâs com os conceitos âpresentâdos no referenciâl 

teo rico, conferindo â  pesquisâ umâ cârâcterí sticâ de um estudo explorâto rio. Pârâ â seleçâ o dâs empresâs que pârticipârâm 

dessâ pesquisâ, destâcâ-se que se utilizou o crite rio de reconhecimento dâ pârticipâçâ o efetivâ em Progrâmâs de RSE, que 

sâ o divulgâdâs nâ mí diâ de nego cios e nos pro prios websites institucionâis. 

Pârâ o âlcânce dos objetivos do presente trâbâlho, â coletâ de dâdos foi reâlizâdâ por meio de entrevistâs individuâis e 

em profundidâde, utilizândo-se um roteiro com questo es semiestruturâdâs, o que permitiu o levântâmento de umâ 

vâriedâde de informâço es sobre â temâ ticâ estudâdâ, considerândo o conhecimento e â vive nciâ do entrevistâdo em relâçâ o 

âo âssunto investigâdo. Desse modo o entrevistâdor formulâ perguntâs âo entrevistâdo objetivândo induzi-lo â fâlâr sobre 

suâs vive nciâs, âtitudes, conhecimentos e crençâs relâcionâdos â  temâ ticâ pesquisâdâ (Lâkâtos & Mârconi, 2001). 

O roteiro de entrevistâs foi construí do com bâse nâs pesquisâs âpresentâdâs no referenciâl teo rico. Buscou-se tâmbe m 

proceder âo pre -teste pârâ contribuir com â vâlidâçâ o do conteu do do roteiro e verificâr possí veis dificuldâdes no 

entendimento dâs questo es. Pârâ tânto pârticipârâm dois docentes de GP, dois docentes de RSE e dois profissionâis dâ â reâ 

de GP pârâ verificâr â compreensâ o e possí vel necessidâde de âlterâçâ o do roteiro de entrevistâs. Os respondentes do pre -

teste forâm excluí dos dâ âmostrâ finâl visândo evitâr possí vel ruí do nâ ânâ lise.  
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Devido â  flexibilidâde do estudo explorâto rio, permitiu-se obter mu ltiplâs fontes de dâdos que enriquecerâm â 

compârâçâ o e ânâ lise sobre o temâ de pesquisâ. No entânto, visândo â significâ nciâ dos dâdos obtidos buscou-se, âpo s â 

trânscriçâ o, por um processo de codificâçâ o pârâ â ânâ lise dâs entrevistâs pârâ identificâçâ o de câtegoriâs ou dimenso es 

(Bârdin, 2006). 

Forâm reâlizâdâs 22 entrevistâs, nâs quâis constâ o depoimento de cinco (5) Gestores de RH representântes de empresâs 

que tem âtividâdes de Responsâbilidâde Sociâl Empresâriâl, seis (6) funcionâ rios, seis (6) Professores, cinco (5) consultores. 

Dentre os entrevistâdos constâ um que foi responsâ vel pelo Bânco de Prâ ticâs do Instituto Ethos, que gentilmente se dispo s 

â colâborâr com â pesquisâ enfâtizândo o trâbâlho reâlizâdo pârâ â composiçâ o do Bânco de Prâ ticâs.  

As entrevistâs durârâm em me diâ 60 â 90 minutos. Os entrevistâdos representâm âtores significâtivos pârâ â 

compreensâ o dâ problemâ ticâ estudâdâ. Outros contâtos forâm reâlizâdos, mâs muitâs empresâs âlegârâm que jâ  

disponibilizârâm suâs informâço es em seus respectivos websites, nâ o tendo interesse em revelâr outrâs informâço es âle m 

dos dâdos jâ  divulgâdos. Mesmo âs empresâs que reâlizâm divulgâço es nâ mí diâ e em seus websites âpresentârâm receio em 

fornecer dâdos âle m dos jâ  divulgâdos. Os entrevistâdos forâm identificâdos âpenâs pelâ nomenclâturâ de suâs respectivâs 

profisso es, como formâ de preservâr o sigilo de suâs identidâdes. 

 

ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 

Nestâ seçâ o procede-se â âpresentâçâ o, ânâ lise e discussâ o dos dâdos coletâdos por meio dâs entrevistâs fâzendo umâ 

correlâçâ o entre o levântâmento teo rico e â pesquisâ empí ricâ. Pârâ tânto, forâm âpresentâdos to picos relâtivos â câdâ ponto 

ânâlisâdo como â relâçâ o entre RSE e GP, â mudânçâ no comportâmento dos empregâdos devido â s prâ ticâs de RSE pelâ â reâ 

de GP dâs empresâs, entre outros.  

Os representântes dâs empresâs de um modo gerâl indicârâm o desenvolvimento de prâ ticâs e polí ticâs de RSE 

envolvendo seus empregâdos, bem como â comunidâde do entorno. No s evidenciâmos que â GP tem umâ influe nciâ relevânte 

nâ âtuâçâ o sociâlmente responsâ vel dâ empresâ, o que tornâ â â reâ motivâdorâ pârâ o entendimento e â incorporâçâ o do 

conceito dâ RSE por pârte dos empregâdos. Nâ citâçâ o do Entrevistâdo 1 (Gestorâ de RH), âs polí ticâs de GP voltâdâs â RSE 

seriâm direcionâdâs pârâ â Quâlidâde de Vidâ e Câpâcitâçâ o: 

 

Desenvolvemos diversas ações sociais com os colaboradores e com a comunidade. Contamos com o apoio de um 
Comitê de Sustentabilidade, no qual participam funcionários de diversos setores da empresa. Esse Comitê elabora 
um plano estratégico de ações, que é aprovado pela Superintendência da companhia, e acompanhado / executado 
durante o ano. Temos uma política definida, onde garantimos boas condições de trabalho. Não permitimos trabalho 
forçado e nem infantil. Alguns projetos da empresa: temos uma escola na fazenda em Camanducaia, onde fica nossa 
Planta Fabril, mantida pela empresa por uma parceria com a Prefeitura da cidade – a Escola Rural Particular Alice 
Weiszflog (Ensino Fundamental); participamos de campanhas de vacinação, campanhas de doação de sangue; 
apoiamos a Orquestra de Caieiras; participamos do desenvolvimento econômico do Projeto Melhor Mel e Colheita do 
Pinhão; oferecemos cursos de artesanato para os pais dos alunos da Escola; entre outras atividades. (Gestora de 
RH1). 

 

A fâlâ do entrevistâdo corroborâ â visâ o depreendidâ do levântâmento teo rico de que dentre âs vâ riâs â reâs existentes 

nâ empresâ, â GP tem condiço es de ser um âgente integrâdor entre âço es de RSE e â orgânizâçâ o (Goldberg, 2001; Redington, 

2005; Brâmmer, Millington, & Râyton, 2007; Shârmâ et âl., 2011; Câpâldi, 2016; Mâsoud, 2017). Aindâ neste sentido, âs 

entrevistâs possibilitârâm perceber que quândo existe um reâl envolvimento entre â GP e RSE, ocorre tâmbe m umâ mudânçâ 

no comportâmento dos empregâdos, pois o envolvimento dâ GP estimulâ â pârticipâçâ o e mâior interâçâ o dos indiví duos 

nâs âço es de RSE. Estâ situâçâ o permite tâmbe m umâ conscientizâçâ o em relâçâ o â  âtuâçâ o sociâlmente responsâ vel dâ 

empresâ, o que reflete tâmbe m nâs relâço es dos empregâdos com suâs fâmí liâs e sociedâde de formâ gerâl. 

 

O funcionário é um dos mais importantes stakeholders da empresa. Atuar de forma socialmente responsável com o 
público interno significa mais do que respeitar os direitos garantidos pela legislação. Isso é imprescindível, mas 
também é necessário investir no seu desenvolvimento pessoal e profissional, assim como oferecer sucessivas 
melhorias nas suas condições de trabalho. É preciso ainda respeitar as culturas locais e manter um relacionamento 
ético e responsável com as minorias e com as instituições que representam seus interesses (Consultor do INSTITUTO 
ETHOS, 2013). 

 

Câbe âqui destâcâr que muitâs vezes sâ o divergentes âs viso es dâ empresâ e do empregâdo com relâçâ o â s mudânçâs no 

comportâmento dos indiví duos que vivenciâm â âtuâçâ o dâ RSE. Todâviâ, âpesâr do pensâmento divergente, o cârâ ter 
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motivâdor e os âspectos relâcionâdos â  conscientizâçâ o forâm evidenciâdos nos depoimentos. Deste modo, reforçâ-se o 

âchâdo dâ literâturâ que enfâtizâ que âs âço es sociâis desenvolvidâs pelâs orgânizâço es elevâm o comprometimento dos 

empregâdos. Ale m disso, estâs âço es de RSE sinâlizâm pârâ umâ melhoriâ nâ quâlidâde de vidâ e bem estâr dos indiví duos, 

que refletem tâmbe m nâ imâgem dâ orgânizâçâ o (Brâmmer, Millington, & Râyton, 2007). Outros estudos conforme jâ  

mencionâdo no referenciâl teo rico, tâmbe m indicâm os benefí cios que â âtuâçâ o RSE pode promover pârâ â empresâ e pârâ 

seus funcionâ rios, bem como pârâ todos os envolvidos (Goldberg, 2001; Redington, 2005; Shârmâ et âl., 2011).  

Os entrevistâdos relâtârâm o modo de âtuâçâ o dâ GP nâ promoçâ o dâ RSE, de formâ distintâ. Assim, nâ o se observou 

umâ uniformidâde nos discursos, pois foi âpontâdo que âs diretrizes de âtuâçâ o dâ RSE emergiâm, em âlguns câsos, dâ 

pro priâ missâ o dâ empresâ e em outrâs situâço es, dâs polí ticâs de quâlidâde. Destâcâ-se tâmbe m â percepçâ o de que â GP 

possuí â âpenâs um pâpel de “executorâ” dâs diretrizes voltâdâs â RSE. Em contrâpârtidâ, vâle relâtâr que âpenâs dois 

depoimentos enfâtizârâm que âs diretrizes de RSE tiverâm iní cio nâ GP. Essâ situâçâ o pode ser evidenciâdâ nâ fâlâ do 

Entrevistâdo 7, por exemplo, que âs diretrizes de âtuâçâ o emergem dâ pro priâ missâ o dâ empresâ, ou sejâ, constâ nâ missâ o 

dâ empresâ â esse nciâ dâ RSE, e nâ o dâ polí ticâ de GP: “A reponsabilidade social é uma de nossas diretrizes. Está na missão da 

empresa. A Gestão de Pessoas é orientada a difundir os conceitos de responsabilidade social (Gestorâ de RH7)”. 

De modo gerâl o estudo empí rico demonstrou que âindâ e  tí midâ â pârticipâçâ o dâ GP no que tânge â RSE. A literâturâ 

tâmbe m âpontâ um gap entre o discurso e â prâ ticâ no que tânge â âçâ o dâ GP nâs âtividâdes de RSE (Fombrun et âl., 1984; 

Redington, 2005; Rupp et âl., 2006; Fenwick & Bieremâ, 2008). Os âutores pesquisâdos tâmbe m âpontâm pârâ umâ lâcunâ 

no que diz respeito â  âtuâçâ o dâ GP integrâdâ com âs estrâte giâs orgânizâcionâis no tocânte âs suâs polí ticâs e prâ ticâs 

(Lâcombe & Chu, 2008; Lâcombe & Albuquerque, 2008; Tânure et.âl., 2010; Limâ & Lâcombe, 2010; Demo et âl., 2011). 

Os entrevistâdos âpresentârâm umâ uniformidâde do discurso quânto â s âço es dâ GP direcionâdâs â RSE. Eles 

convergem em discurso pârâ prâ ticâs como treinâmento e desenvolvimento com vistâs â umâ reâl câpâcitâçâ o do indiví duo. 

Os empregâdos expressârâm umâ visâ o de âtuâçâ o mâis pontuâl dâ GP em relâçâ o â s âço es pârâ RSE, ou sejâ, hâ  â 

identificâçâ o por pârte dos entrevistâdos de âlgumâs âço es isolâdâs de curto prâzo, relâcionâdâs â câmpânhâs especí ficâs 

como doâço es sâzonâis, câmpânhâs ânuâis, ârrecâdâçâ o de donâtivos dentre outrâs, mâs tâmbe m âlgumâs âço es que fâzem 

pârte dâs prâ ticâs de GP.  

Nâ fâlâ de umâ gestorâ de RH “Os eventos são organizados pelo RH, com envolvimento do Comitê de Sustentabilidade, dos 

funcionários e da comunidade local. Todos os treinamentos voltados para sustentabilidade são de responsabilidade do RH  

(Gestorâ de RH1)”. Esse depoimento dâ Gestorâ de RH1 vâi âo encontro de um pânorâmâ em que no Brâsil âindâ existe umâ 

âtuâçâ o pontuâl no que tânge âs prâ ticâs sociâlmente responsâ veis, fâltândo um plânejâmento e âtuâçâ o de longo prâzo 

(Instituto Ethos, 2013).  

Um exemplo de umâ âçâ o de GP voltâdâ pârâ RSE foi encontrâdo no Bânco de Prâ ticâs do Instituo Ethos. Neste bânco 

relâtâ-se o progrâmâ desenvolvido pelo McDonâld´s com â “Linhâ de E ticâ”, que e  umâ linhâ telefo nicâ grâtuitâ operâdâ por 

umâ empresâ externâ com experie nciâ em processâmento de châmâdâs sensí veis, reservâdâ especificâmente pârâ 

comunicâço es internâs sobre potenciâis violâço es de questo es de e ticâ e compliance (Instituto Ethos, 2013). Neste câso do 

McDonâld´s, os interessâdos podem denunciâr ânonimâmente, com gârântiâ de confidenciâlidâde dâs informâço es, exceto 

quândo suâ divulgâçâ o for âutorizâdâ pelâ compânhiâ ou exigidâ por lei. A gestâ o e  feitâ desde o processo de denu nciâ âte  

seu encerrâmento, permitindo que o resultâdo sejâ publicâdo. As â reâs pârceirâs pârâ â funcionâlidâde do progrâmâ sâ o o 

RH e â Comunicâçâ o, e os resultâdos âlcânçâdos por meio desse progrâmâ forâm â reduçâ o de reclâmâço es dos funcionâ rios, 

mâior conscie nciâ dos gestores e mudânçâ de culturâ (Instituto Ethos, 2013). 

Pârece existir um consenso entre os interlocutores quânto â s expectâtivâs pârâ umâ melhoriâ nâs âço es de RSE. Emborâ 

â mâioriâ dos entrevistâdos estejâ âpârentemente sâtisfeitâ com â âtuâçâ o dâs orgânizâço es, eles tâmbe m âpontâm pârâ â 

possibilidâde de evoluçâ o e âperfeiçoâmento dâs âtividâdes de RSE, principâlmente no que tânge âo envolvimento dâ â reâ 

de GP. O que reforçâ o encontrâdo no levântâmento teo rico, pois este tâmbe m indicâ espâço pârâ umâ melhoriâ nâ âtuâçâ o 

responsâ vel dâs orgânizâço es inclusive no que se refere â  verí dicâ preocupâçâ o com o bem-estâr dâ sociedâde e nâ o âpenâs 

com â estrâte giâ comerciâl (Milâni Filho, 2007; Bueno, 2007; Fossâ & Sgorlâ, 2011). Os seguintes entrevistâdos reforçâm 

que: 

 

Existem empresas que nem sabem o significado de Responsabilidade Social e existem empresas que estão 
estruturadas em cima do que rege a ISO 26000. Então não dá para afirmar se está funcionando como realmente 
deveria, ou dizer apenas que algumas empresas sim e a maioria não. Existe pouca aderência apenas como um valor 
intrínseco, sendo mais comum a busca por vantagens competitivas como, por exemplo, ter suas ações na bolsa de 
Nova Iorque (Consultor de RH2). 
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Cada empresa é única em sua cultura e filosofia, suas crenças são bastante singulares. De um modo geral vejo uma 
evolução nas ações de RS, mas ainda há muito a se realizar (Consultora de RH3). 

 

Tâmbe m no tocânte â GP â literâturâ estudâdâ ressâltâ que seriâ possí vel empregâr mâior câpâcidâde de âtuâçâ o dâ 

empresâ (Redington, 2005; Rupp et âl., 2006; Fenwick & Bieremâ, 2008; Shârmâ et âl., 2011). Assim, âo reâlizâr â pesquisâ 

foi possí vel encontrâr âlguns exemplos de âço es de RSE que influenciârâm diretâmente nâs prâ ticâs de GP, fâzendo com que 

â â reâ se ârticulâsse pârâ âtender âs novâs demândâs originâ riâs dâs âtividâdes sociâlmente responsâ veis dâs empresâs. Por 

suâ vez, os entrevistâdos tâmbe m observârâm âço es especí ficâs que forâm desenvolvidâs pelâ GP pârâ âtender â s demândâs 

sociâis. Os entrevistâdos relâtâm mudânçâs nâs prâ ticâs de GP, destâcândo â responsâbilidâde pelâ comunicâçâ o e o 

envolvimento dos empregâdos, como pode ser visto em: “Todas as ações sociais impactam diretamente no RH, pois esta área 

é a maior responsável pelo envolvimento das pessoas. É uma atividade além das operacionais de uma área, e nesse sentido são 

direcionados esforços extras para o sucesso dos projetos sociais (Entrevistâdo 1)”. 

Os entrevistâdos tâmbe m conseguem observâr âço es especí ficâs desenvolvidâs pelâ GP pârâ âtender â s demândâs 

sociâis. Um dos entrevistâdos referenciou â prâ ticâ de treinâmento como um destâque, primeirâmente com o pu blico 

interno, por meio dâ câmpânhâ promovidâ pelâ empresâ pârâ â reciclâgem de lixo, inclusive promovendo â vendâ do mâteriâl 

reciclâdo e revertendo â verbâ pârâ â confrâternizâçâ o dos empregâdos com suâs fâmí liâs. Ressâltâ-se tâmbe m â promoçâ o 

dâ prâ ticâ de treinâmento pârâ â câpâcitâçâ o de voluntâ rios que âtuem nâs âço es sociâis em creches e hospitâis. 

Um depoimento semelhânte e  feito pelo Entrevistâdo 22, que declârâ o envolvimento dâ GP em umâ câmpânhâ sociâl 

especí ficâ, mâs que tomou umâ grânde proporçâ o e contribuiu pârâ o envolvimento dâ â reâ com os empregâdos, estimulândo 

â pârticipâçâ o dos indiví duos nâs demândâs sociâis.  

 

Eu posso citar, por exemplo, a campanha das cartas de Papai Noel enviadas pelas crianças no final do ano. O programa 
começou com um grupo de funcionários que liam as cartas e, comovidos, acabavam ajudando. Essa ação se 
desenvolveu e outras áreas entraram para participar. O passo seguinte foi a campanha para adotar as cartas voltada 
ao público externo, tanto empresa como pessoa física. A Gestão de Pessoas passou a controlar a campanha e desde 
então há um empenho para melhorar a cada ano, diminuindo e corrigindo os erros, tentando aumentar o número de 
cartas adotadas. Nessa campanha específica a área de Gestão de Pessoas procura se envolver com os funcionários 
para que haja um número de voluntários que leia e cadastre as cartas. E também há uma área disponível para embalar 
e desembaraçar as encomendas, para que cheguem até as crianças antes do Natal (Entrevistado 22). 

 

Observou-se tâmbe m prâ ticâs de GP direcionâdâs â Contrâtâçâ o e Movimentâçâ o de empregâdos, que sofrerâm 

mudânçâs por contâ dâ RSE, o que, consequentemente, refletiu nâs prâ ticâs de GP voltâdâs pârâ o recrutâmento e seleçâ o, 

dentre âs quâis nâ contrâtâçâ o de portâdores com necessidâdes especiâis. Umâ consultorâ em GP mencionou o exemplo 

interessânte de umâ empresâ que âlterou suâs prâ ticâs de remunerâçâ o e compete nciâs visândo â  pârticipâçâ o dos 

empregâdos nâs âtividâdes de RSE. Pârâ tânto, â â reâ instituiu em suâ polí ticâ o crite rio de remunerâçâ o por compete nciâ, 

de âcordo com â âdesâ o e pârticipâçâ o dos funcionâ rios nâs âtividâdes socioâmbientâis dâ orgânizâçâ o. Desse modo, â 

pârticipâçâ o dos funcionâ rios nessâs âtividâdes seriâ um crite rio relevânte pârâ â âvâliâçâ o de desempenho. Contudo, essâs 

âço es especí ficâs de GP pârâ âtender âs demândâs sociâis dâ empresâ nem sempre sâ o perceptí veis âos funcionâ rios como 

pode ser observâdo nâs seguintes fâlâs: “Realmente não consigo perceber nenhuma alteração na área de Gestão de Pessoas 

(Entrevistâdo 11); Não, desconheço qualquer ação (Entrevistâdo 12)”; “Não consigo mencionar, pois não tenho contato direto 

com o setor de GP (Entrevistâdo 15)”.  

Os depoimentos dos Entrevistâdos 11, 12 e 15 refletem que nem sempre e  ní tido o envolvimento dâ GP com â RSE. Os 

dâdos obtidos nestâ pesquisâ indicârâm que âs âço es de GP, nâ integrâçâ o com âs âtividâdes de RSE, âindâ se mânifestâm de 

mâneirâ tí midâ. Destâcâ-se, nesse contexto, o estudo de Shârmâ et âl. (2011) que cobrâ umâ âtuâçâ o mâis efetivâ dâ GP, 

âlegândo que â GP teriâ condiço es de fomentâr umâ culturâ nâ empresâ voltâdâ â  RSE, promovendo â câpâcitâçâ o voltâdâ 

pârâ conscientizâçâ o sociâl, melhorândo o ní vel de sâtisfâçâ o no trâbâlho, melhorândo o climâ, estimulândo o âumento do 

comprometimento do indiví duo com â orgânizâçâ o e dessâ formâ reduzindo ní veis de âbsenteí smo e turnover e, 

consequentemente, âtrâindo e retendo tâlentos pârâ â orgânizâçâ o. 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este ârtigo se propo s â contribuir com â temâ ticâ dâ GP, verificândo como estâ â reâ se envolve com âs âtividâdes de RSE. 

Respondendo â  perguntâ de pesquisâ, po de ser constâtâdo que â GP se envolve com â RSE, muito emborâ o grâu de 

envolvimento âpresente vâriâço es. Estâ situâçâ o e  decorrente do crescimento econo mico, dâs mudânçâs no cenâ rio 

estrâte gico dâs orgânizâço es e do âgrâvâmento de problemâs sociâis e âmbientâis que estimulârâm vâ riâs discusso es sobre 
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o pâpel sociâl dâs empresâs e dos indiví duos. Essâ reâlidâde impulsionou umâ posturâ sociâlmente responsâ vel pelâs 

orgânizâço es. Isto po de ser percebido no referenciâl teo rico, o que possibilitou compreender â RSE no contexto histo rico e 

suâ influe nciâ no tocânte âos indiví duos e âs orgânizâço es. A RSE se âpresentou como pârte integrânte dâ estrâte giâ 

orgânizâcionâl, âpesâr de muitâs vezes se demonstrâr umâ âçâ o reâtivâ dâdâ presso es dos stâkeholders. 

Nâ literâturâ pesquisâdâ foi evidenciâdâ que â integrâçâ o entre RSE e GP, quândo desempenhâdâ de mâneirâ sâtisfâto riâ, 

influenciâ diretâmente â GP em seu pâpel de âgente de mudânçâs e pârceirâ estrâte gicâ. Nestâ pesquisâ, observou-se que â 

GP nâ o pârece ter umâ âtuâçâ o plenâmente estrâte gicâ no que tânge âo seu envolvimento com âs âtividâdes de RSE. Portânto, 

â integrâçâ o entre â GP e â RSE nâ o pârece ser plenâmente sâtisfâto riâ. A GP se envolve pârciâlmente com â RSE, pois tânto 

no estudo teo rico quânto nâ pesquisâ empí ricâ, observou-se que âs câpâcidâdes dâ GP âindâ nâ o forâm totâlmente 

explorâdâs. A â reâ de GP tem condiço es e estruturâ pârâ um mâior envolvimento com âs âtividâdes de RSE, âtuândo de 

mâneirâ mâis efetivâ por meio de suâs polí ticâs nâs diretrizes dâ orgânizâçâ o, explorândo com mâior e nfâse âs âlterâço es 

comportâmentâis positivâs provenientes dâ RSE e direcionândo prâ ticâs especí ficâs pârâ âs âtividâdes de RSE. 

Aindâ com bâse nâ pesquisâ foi possí vel perceber que em todâs âs empresâs investigâdâs existem evide nciâs de 

mudânçâs decorrentes dâ integrâçâ o dâ GP com â RSE. Ale m do mâis, foi âpresentâdâ umâ âtuâçâ o embrionâ riâ, mârcândo 

â posturâ dâ â reâ em relâçâ o â todo o potenciâl que â mesmâ teriâ condiço es de desempenhâr. Um âspecto relevânte nâ 

âtuâçâ o de GP e  que â integrâçâ o nâ o e  merâmente de gerenciâmento de âtividâdes, umâ âtuâçâ o mâis efetivâ pâssâ pelâ 

mudânçâ de vâlores que influenciâm diretâmente nâ culturâ dâ empresâ. 

Quânto âos objetivos propostos neste ârtigo, destâcâ-se que no que tânge â entender como âs âtividâdes de RSE sâ o 

promovidâs pelâ â reâ de GP nâs orgânizâço es, evidenciou-se âço es como treinâmento, quâlidâde de vidâ, remunerâçâ o e 

mudânçâs comportâmentâis, âle m de âlgumâs âço es sâzonâis durânte câmpânhâs especí ficâs, envolvendo doâço es em 

perí odos como o Nâtâl e câmpânhâs pârâ o inverno. Apesâr disso, deve ser sâlientâdo que âs âço es de RSE promovidâs pelâ 

GP poderiâm ser mâis âbrângentes. Podem ser citâdâs como âço es â fomentâçâ o dâ culturâ, mâior conscientizâçâ o por meio 

de treinâmento, melhoriâ no ní vel de sâtisfâçâ o no trâbâlho, reduçâ o de âbsenteí smo e turnover, âumento do 

comprometimento do indiví duo com â orgânizâçâ o, melhoriâ do âmbiente e climâ orgânizâcionâl e, consequentemente, 

melhoriâ nâ âtrâçâ o e retençâ o de pessoâs. 

Essâs conseque nciâs refletem tâmbe m o proposto nessâ pesquisâ, que buscou investigâr mudânçâs ocorridâs no tocânte 

â s polí ticâs e prâ ticâs de GP voltâdâs â  RSE. Conclui-se que ocorrerâm mudânçâs pontuâis decorrentes de diretrizes 

estrâte gicâs voltâdâs â RSE, mesmo sem umâ homogeneidâde nâs âço es dâs empresâs investigâdâs. 

Quânto â  intençâ o de verificâr possí veis contrâdiço es entre o discurso proposto pelâs orgânizâço es e âs âtividâdes 

desenvolvidâs no contexto sociâl. Pode-se dizer que existem contrâdiço es entre o discurso de RSE e âs prâ ticâs de GP, mâs 

principâlmente entre âs prâ ticâs de RSE e âs âtividâdes empresâriâis. Exemplos âpresentâdos relâtâm que âindâ existem 

diverge nciâs entre o discurso e â prâ ticâ, como nos relâtos dâs condiço es expostâs nos relâto rios empresâriâis, os quâis nâ o 

condizem com âs notí ciâs divulgâdâs. 

De um modo gerâl percebeu-se que, somâdo âo fâto de que o envolvimento entre â GP e â RSE nâ o sejâ totâlmente 

homoge neo, existem tâmbe m limitâço es quânto âo pro prio envolvimento dâs empresâs com â RSE, pois âs pro priâs 

orgânizâço es interpretâm de mâneirâs distintâs o conceito de RSE. 

Esse estudo nâ o tem â pretensâ o de esgotâr âs investigâço es sobre â temâ ticâ, visto que reconhece suâs limitâço es por 

ânâlisâr âpenâs um grupo envolvido, mâs possibilitou compreender como â GP tem se relâcionâdo com âs âtividâdes de RSE. 

Como indicâçâ o pârâ futurâs pesquisâs, sugere-se estudos que vinculem â ânâ lise e diferentes culturâs orgânizâcionâis e o 

modo como entendem â conexâ o dâ GP com â RSE. 
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