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APRESENTAÇÃO 

A evolução do pensamento administrativo tem sido construída com base em 
contribuições que se estabeleceram, tanto, no contexto empírico do dia-a-dia das 
organizações, quanto, na construção epistemológica dos estudos acadêmicos, consolidando 
assim uma série de conceitos, modelos e teorias para a aplicação na gestão pública e 
privada.

A trajetória histórica de construção do pensamento administrativo apresenta a 
emergência de novos paradigmas e áreas temática, uma vez que a incremental e combinada 
evolução empírica e teórica propicia a consolidação de um campo absorvente e altamente 
hibridizado por forças de curta e longa duração, entre tradicionalismos e novidades.

Tomando como referência a plasticidade da evolução do pensamento administrativo, 
o presente livro tem o objetivo de apresentar uma coletânea de estudos fundamentadas 
em três grandes eixos de discussão temática, relacionados respectivamente à gestão, 
empreendedorismo e marketing, permitindo assim compreender a crescente relevância 
que este tripé administrativo possui no âmbito organizacional.

A complexidade existente no mundo material e do mundo das ideias é captada neste 
livro a partir vinte e quatro capítulos que compartilham a preocupação de apresentar os 
respectivos debates e análises temáticas dentro de um explícito rigor científico, sem perder 
a contextualização de um implícito ecletismo teórico-metodológico presente na obra como 
um todo.

Caracterizado por uma natureza exploratória, descritiva e explicativa quanto aos 
fins e por uma abordagem qualitativa quanto aos meios, este livro foi organizado com 
base em diferentes recortes teórico-metodológicos e por meio de um trabalho colaborativo 
entre pesquisadores brasileiros e estrangeiros comprometidos com o campo científico da 
Administração.  

Ao combinar análise e reflexão, teoria e empiria, os vinte e quatro capítulos do 
presente livro apresentam análises, reflexões e discussões que transversalmente abordam 
temas e estudos de caso que são reflexivos ao entendimento do que é o estado da arte do 
campo administrativo em sua materialidade no mundo real e na dimensão das ideias no 
século XXI.

A indicação deste livro é recomendada para um extenso número de leitores, uma 
vez que foi escrito por meio de uma linguagem fluída e de uma abordagem didática que 
valoriza o poder de comunicação e da transmissão de informações e conhecimentos, tanto 
para um público leigo não afeito a tecnicismos, quanto para um público especializado de 
acadêmicos interessados pelos estudos de administração.

Excelente leitura!
Elói Martins Senhoras
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RESUMO: A sustentabilidade social nas 
organizações enfatiza a preocupação com 
os colaboradores, e com a população em 
geral quanto aos princípios norteadores da 
sustentabilidade social, a qual aprecia as 
estratégias desenvolvidas solidariamente pelas 
empresas que contribuem para a promoção 
da saúde, a inclusão social e a capacitação 
dos indivíduos. Nesse contexto, o objetivo 
principal dessa pesquisa buscou analisar a 
estratégia como prática na gestão da saúde e 
segurança, QVT e gestão da diversidade como 
elementos do pilar social da sustentabilidade 

organizacional nas 150 melhores empresas para 
se trabalhar no Brasil. A pesquisa se caracterizou 
como descritiva, com abordagem quantitativa, 
com a coleta de dados realizada por meio de 
questionários enviados para os colaboradores e 
gestores das empresas em 2016. Os resultados 
apontaram, pela correlação de Spearman, que 
todas as variáveis propostas como elementos 
de análise do pilar social da sustentabilidade 
se apresentaram positivas quanto aos seus 
coeficientes de correlação. O elemento que 
mais se destacou foi a variável de QVT, com 
a concordância da prática de que a empresa 
utilizou critérios justos para promoção e carreira. 
Esse estudo contribui para fomentar pesquisas 
que estabeleçam indicadores consistentes de 
análise do pilar social.
PALAVRAS-CHAVE: Pilar Social; Práticas de 
Gestão de Pessoas; Melhores Empresas para 
Trabalhar no Brasil.

ELEMENTS OF THE SOCIAL PILLAR OF 
ORGANIZATIONAL SUSTAINABILITY: A 

STUDY ON PRACTICES IN THE 150 BEST 
COMPANIES TO WORK FOR IN BRAZIL

ABSTRACT: Social sustainability in organizations 
emphasizes the concern with employees, and 
with the population in general regarding the 
guiding principles of social sustainability, which 
appreciates the strategies developed in solidarity 
by companies that contribute to the promotion 
of health, social inclusion and empowerment of 
individuals. In this context, the main objective 
of this research sought to analyze strategy as a 
practice in health and safety management, QWL 
and diversity management as elements of the 
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social pillar of organizational sustainability in the 150 best companies to work for in Brazil. The 
research was characterized as descriptive, with a quantitative approach, with data collection 
carried out through questionnaires sent to employees and managers of the companies in 
2016. The results showed, by Spearman’s correlation, that all the variables proposed 
as elements of analysis of the social pillar of sustainability were positive in terms of their 
correlation coefficients. The element that stood out the most was the QWL variable, with the 
agreement of the practice that the company used fair criteria for promotion and career. This 
study contributes to fostering research that establishes consistent indicators for the analysis 
of the social pillar.
KEYWORDS: Social Pillar; People Management Practices; Best Companies to Work for in 
Brazil.

1 | 	INTRODUÇÃO 
Este artigo teve como foco o pilar social da sustentabilidade organizacional, e nesse 

sentido Cuthill (2010) fez referência a uma agenda conceitual de sustentabilidade social 
que centrou temas de justiça social, bem-estar, desenvolvimento humano, democracia 
participativa, serviços de saúde e educação, infraestrutura e capacitação humana. 

O pilar social enfatiza a preocupação com os colaboradores, e com a população 
em geral quanto aos princípios norteadores da sustentabilidade social, a qual aprecia as 
estratégias desenvolvidas solidariamente pelas empresas que contribuem para a promoção 
da saúde, a inclusão social e a capacitação dos indivíduos (LITTLEJOHNS; SMITH, 2013). 
A análise da sustentabilidade social pode definir parâmetros conceituais para medir o pilar 
social dentro das organizações, o qual, segundo Elkington (2012, p.123), diz respeito ao 
“capital humano, na forma de saúde, habilidades e educação [...]”, abrangendo questões 
sociais, políticas e éticas.

Nesse sentido, Weingaertner e Moberg (2014) enfatizam que o pilar social da 
sustentabilidade compreende um conjunto de temas-chaves que se referem ao capital 
humano e ao bem-estar desse capital, sendo que medir indicadores nessa dimensão 
significa analisar as práticas de gestão de pessoas realizadas nas 150 melhores empresas. 
Portanto, considerar esses temas-chaves como análise da sustentabilidade social pode 
definir parâmetros conceituais para medir o pilar social dentro das organizações. Dessa 
maneira, é essencial conhecer as opiniões dos colaboradores das empresas diferenciadas, 
à proporção que as melhores organizações buscam realizar boas práticas de gestão de 
pessoas, e se preocupam com os índices que geram satisfação no trabalho. 

Nesse sentido, este artigo teve como objetivo principal: analisar a estratégia como 
prática na gestão da saúde e segurança, QVT e gestão da diversidade como elementos do 
pilar social da sustentabilidade organizacional nas 150 melhores empresas para se trabalhar 
no Brasil. Considerando a relevância das práticas para os colaboradores, a questão de 
investigação foi: como se apresentam os elementos do pilar social da sustentabilidade, a 
partir da estratégia como prática na gestão da saúde e segurança, qualidade de vida no 
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trabalho e gestão da diversidade, nas 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil? 
O pilar social chama a atenção para a construção de práticas empresariais que considerem 
o capital humano e seu bem-estar para medir e criar indicadores na perspectiva social 
(WEINGAERTNER; MOBERG, 2014).

O artigo está estruturado pela introdução, pelo referencial teórico, pelos 
procedimentos metodológicos, pelas análises, discussões dos resultados, e por fim pelas 
conclusões do estudo. 

2 | 	REFERENCIAL TEÓRICO

2.1	 O “fazer-se” estratégia como prática social 
O “fazer-se” estratégia como prática social analisa um conjunto de rotinas, 

comportamentos, hábitos e costumes das empresas, verificando se a prática está 
direcionada para os atores e fenômenos sociais na maneira de pensar e realizar estratégias 
de uma organização. Os estudiosos da prática examinam como os sujeitos se relacionam 
com as características sociais e físicas do contexto (JARZABKOWSKI, 2003, 2005).

Whittington (2004) coloca que esses novos conceitos sociológicos permitem 
contribuir para o melhoramento da atividade, em que a estratégia como prática traz à tona 
a revelação de insight de fenômenos sociais significativos que eram ignorados, mas que 
são de grande interesse e importância para os indivíduos e a sociedade. Na opinião de 
Jarzabkowski (2005), é de se pensar em estratégia no sentido de tentar entender como as 
organizações entendem os indivíduos ou grupos de pessoas que pertencem à corporação, 
analisando as suas normas, regras e condutas (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003).

Segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a estratégia como prática social 
analisa os comportamentos e os discursos por meio das práticas combinadas, coordenadas 
e efetivadas pelos gestores dentro das organizações. Jarzabkowski (2003, 2005) reforça 
que gerentes devem refletir sobre o processo de estratégia na organização, analisando 
como os papéis de liderança devem ser exercidos, monitorando os elementos-chave para 
garantir a disseminação eficaz de informações e a relação entre todos. A estratégia como 
prática procura explicar como os atores gerenciais executam o trabalho de estratégia, 
verificando suas práticas e interações sociais com os demais envolvidos. 

2.2	 Pilar social da sustentabilidade organizacional 
A sustentabilidade organizacional é desenvolvida nos ambientes internos das 

organizações, a fim de permitir uma gestão coerente que contribua para o crescimento 
sustentável, realizando políticas e práticas éticas equilibradas quanto às pessoas, ao 
planeta e aos lucros (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA; ZAGUI, 2012).

Para Norman e MacDonald (2004), as práticas de responsabilidade social são 
funções importantes da governança corporativa e da gestão, é preciso que as organizações 
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atuem de forma transparente para com os seus parceiros. Uma visão transformadora está 
para os fatores de compromisso com a equidade social, acesso ao modo de vida, boa 
saúde, recursos e interligação com o planejamento estratégico de tomada de decisão 
(HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005). 

Painter Morland (2006) enfatiza uma mudança de paradigma para a construção de 
códigos de conduta nas organizações e benefícios que surjam dessas práticas corretas, 
como a confiança dos investidores, maior reputação e elevação da moral dos colaboradores. 
Para construir uma literatura social é preciso que a sustentabilidade esteja interligada com 
a governança corporativa e com a gestão ética nas corporações. Para Aspinall, Cukier 
e Doberstein (2011), as empresas socialmente sustentáveis se preocupam em dispor de 
programas específicos nas práticas diárias que melhorem as condições de vida, saúde e 
segurança, bem-estar, educação, lazer, salário digno e convívio social.

2.3	 Modelo teórico do estudo proposto para o pilar social
O modelo teórico para examinar a sustentabilidade social dentro das corporações 

direciona mudanças que são capazes de melhorar, reter e oferecer algum benefício para 
os trabalhadores e para as comunidades. Para Ancell e Thompson-Fawcett (2008), a 
sustentabilidade social é representada pelas necessidades sociais, é essencial utilizar-se 
destas para definir uma mensuração concreta do pilar social. 

Segundo Munck (2013, p.12), o pilar social diz respeito à “saúde pública, questões de 
interesse ao bem-estar e a sobrevivência das comunidades, [...] competências e educação, 
justiça social, segurança no [...] trabalho, boas condições de trabalho, direitos humanos, 
oportunidades igualitárias e garantia aos direitos trabalhistas”. Elkington (2012, p.187) 
retrata a sustentabilidade social como a “redução da pobreza, estabilidade da população, 
aumento da participação feminina, criação de empregos, respeito aos direitos humanos e 
redistribuição de oportunidades [...]”. 

O modelo teórico sugeriu que as variáveis de gestão de saúde e segurança, 
qualidade de vida no trabalho e gestão da diversidade sejam um ponto inicial de discussões 
e análise de indicadores do pilar social. Portanto, esses elementos de análise no pilar social 
facilita o gestor a construir práticas e políticas de gestão de pessoas direcionadas para a 
satisfação, realização, felicidade e bem-estar dos colaboradores no ambiente de trabalho. 

•	 Gestão da saúde e segurança 

As práticas de qualidade de vida no trabalho têm “um forte apelo à promoção 
de saúde e à redução dos custos da assistência médica, [...] promoção de atividades 
esportivas, alimentação saudável, controle do estresse e campanhas contra os hábitos 
nocivos à saúde.” (COUTINHO, 2009, p.58). De acordo com Limongi-França (1996), a 
saúde concerne à responsabilidade pelo bem-estar físico, por ser saudável, ter um espírito 
de tranquilidade, por manter práticas preventivas advindas da medicina, e ainda precisa 
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estar em paz consigo mesmo e com todos os envolvidos. A amplitude do que é ter saúde e 
segurança no trabalho refere-se às boas condições assistenciais de uma empresa. 

•	 Qualidade de vida no trabalho 

Define-se Qualidade de vida no trabalho, como um “conjunto das escolhas de bem-
estar único e individualizado que proporciona autoestima positiva, percepção de equilíbrio, 
hábitos saudáveis e prontidão para o desempenho no trabalho saudável” (LIMONGI-
FRANÇA, 2009, p. 275). Assim sendo, a Gestão da qualidade de vida no trabalho - QVT é um 
conjunto de ações praticadas pelas organizações, visando nesse processo a implementação 
de melhorias em âmbito gerencial, estrutural e tecnológico no local de trabalho (LIMONGI-
FRANÇA, 1996). Na visão de Grote e Guest (2016), as variáveis da QVT estão associadas 
ao bem-estar psicológico e físico dos trabalhadores, ao seu desempenho e satisfação no 
trabalho, compromisso afetivo e organizacional e melhoria no nível educacional.

Os princípios da qualidade de vida no trabalho estão relacionados “à resolução 
de conflitos, à reestruturação da organização do trabalho, à inovação nos sistemas de 
recompensa (financeiros e não financeiros) e à melhoria no ambiente de trabalho, como 
clima, cultura, ambiente, ergonomia e assistência” (SCHIRRMEISTER; LIMONGI-FRANÇA, 
2012, p. 3-4). 

•	 Gestão da diversidade 

Este estudo teve por foco as diversidades sobre gênero, pessoas com deficiência 
(PcD) e raça. A gestão da diversidade, para Dike (2013), é ainda um desafio para as 
organizações, as quais precisam extrair a própria essência da diversidade e saber gerenciá-
la para a melhoria das pessoas e da empresa. O estudo de Gonçalves et al. (2016) aponta 
que as mulheres vêm crescendo no mercado, mas, quando comparadas a ocupação de 
cargos de liderança e a equidade salarial com os homens, percebe-se que a garantia de 
benefícios e oportunidades está muito distante de ser igual. 

Maccali et al. (2015, p.2) expõem que é indispensável “analisar a interface entre a 
gestão da diversidade na inclusão de deficientes intelectuais no contexto organizacional 
e as práticas de recursos humanos”. Para Lanctôt, Durand e Corbière (2012), é relevante 
compreender as pessoas que possuem certas deficiências, a fim de adaptar intervenções. 
O trabalho, quando realizado em um ambiente saudável, é um elemento de reabilitação 
para as PcD, uma vez que os efeitos benéficos sobre o funcionamento social influenciam 
positivamente suas vidas. 

Guimarães (2006) defende que novas políticas e práticas empresariais foram 
direcionadas para reduzir as diferenças salariais entre brancos e negros. Esse avanço 
contribuiu para a redução da discriminação racial entre indivíduos, mas ainda não se tem 
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a totalidade da igualdade de benefícios salariais entre ambos, e a cor ainda acaba sendo 
atributo de formação salarial no Brasil. 

3 | 	PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

3.1	 Classificação da pesquisa
O paradigma de pesquisa quanto a sua ontologia se classificou como objetivo e 

quanto a sua epistemologia foi considerado como pós-positivista. Quanto aos seus 
objetivos, a pesquisa foi classificada como descritiva, à medida que descreve as melhores 
práticas de gestão de pessoas nas melhores empresas. A abordagem problemática, se 
classificou como quantitativo com levantamento de dados com corte transversal, na qual as 
percepções foram coletadas por meio de questionários em um determinado momento pela 
FIA (Fundação Instituto Administração São Paulo), em parceria com a revista VOCÊ S/A.

A população-alvo do estudo foram as 150 melhores empresas para se trabalhar 
no Brasil que atuam em 23 segmentos como: indústria automotiva, indústrias diversas, 
farmacêuticas, fabricantes de móveis, educação, empresas de benefícios, fabricantes de 
embalagens, bens de consumo (bebidas, alimentos, higiene, beleza), construção civil, 
bancos, agronegócio, energia, e-commerce, cooperativas, logística e transporte, química 
e petroquímica, serviços financeiros, serviços diversos e de saúde, siderurgia, tecnologia 
e computação, e varejo (VOCÊ S/A, 2016). A amostra dessa população foram os 62.803 
trabalhadores participantes da pesquisa, além de um gestor de cada organização. 

3.2	 Método de análise 
Este assunto relata a maneira como foram analisados os dados obtidos para fim 

de atendimento do objetivo. A técnica de análise utilizada que melhor respondeu a análise 
das práticas de gestão da saúde e segurança, qualidade de vida no trabalho e gestão 
da diversidade foram as correlações de Spearman. Segundo Field (2009), as correlações 
caracterizam uma relação entre dois ou mais variáveis, e podem se apresentar de forma 
positiva, negativa ou simplesmente. Os testes estatísticos de correlações de Spearman 
identificam se as variáveis de GSS, QVT e GD estão relacionadas, e esta relação pode ser 
classificada como positiva, negativa ou nula.

O Quadro 1 apresenta os parâmetros indicadores na interpretação do coeficiente de 
correlação de Spearman. 

COEFICIENTE DE
CORRELAÇÃO INTERPRETAÇÃO Cores adotadas 

no Estudo
± 1,00 Correlação positiva/negativa perfeita

± 0,91 a 0,99 Correlação positiva/negativa muito forte
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± 0,71 a 0,90 Correlação positiva/negativa forte

± 0,61 a 0,70 Correlação positiva/negativa moderada alta

± 0,51 a 0,60 Correlação positiva/negativa moderada média

± 0,41 a 0,50 Correlação positiva/negativa moderada baixa

± 0,21 a 0,40 Correlação positiva/negativa fraca, mas definida

± 0,01 a 0,20 Correlação positiva/negativa leve, quase 
imperceptível

0 Correlação nula

Quadro 1 – Interpretação do coeficiente de correlação de Spearman.

Fonte: Kuhl (2012, p.174).

As variáveis do estudo foram interpretadas a partir do coeficiente de correlação 
exposto no Quadro 3, que se inicia com a correlação nula (0) até a correlação positiva/
negativa perfeita (± 1,00) (KUHL, 2012). 

3.3	 Categoria de análise
Este tópico apresenta as variáveis que foram analisadas como práticas em cada 

elemento do pilar social da sustentabilidade. Essas categorias de análise estão dispostas 
no Quadro 2 como suporte para o entendimento das Tabelas 3 a 7.

Estratégia como 
prática social – 
EPS

V.7EPS – O que a empresa divulga nos canais de comunicação é de fato o que 
vivemos no dia a dia de trabalho;
V.16EPS – Esta empresa coloca em prática as sugestões de seus funcionários, 
sempre que possível;
V.18EPS – Considero que trabalhar nesta empresa vem tornando a minha vida 
melhor.

Gestão da saúde 
e segurança – 
GSS

V6.GSS – Os benefícios oferecidos por esta empresa atendem adequadamente 
às minhas necessidades;
V11.GSS – Eu me sinto preparado para falar com amigos e familiares quando me 
perguntam sobre a empresa;
V21.GSS – Esta empresa oferece boas condições de saúde e segurança para se 
trabalhar;
V29.GSS – Os métodos para realizar o trabalho nesta organização são frequente-
mente discutidos e revisados;
V31.GSS – Os treinamentos oferecidos pela empresa atendem adequadamente 
às necessidades do meu trabalho;

Gestão da saúde 
e segurança – 
GSS

V33.GSS – Tenho todo equipamento e material necessários para realizar bem o 
meu trabalho;
V58.GSS – Os produtos e serviços de minha empresa são muito importantes 
para nossa sociedade;
V60.GSS – As instalações e o espaço onde realizo meu trabalho são confortáveis 
e limpos;
V63.GSS – Todos têm oportunidade de participar de atividades de treinamento 
nesta empresa.



 
Administração Gestão, empreendedorismo e marketing Capítulo 13 179

Qualidade de 
vida
no trabalho – 
QVT

V2.QVT – Eu recomendaria aos meus parentes e amigos esta empresa como um 
excelente lugar para se trabalhar;
V5.QVT – Considero que o tempo que dedico ao meu trabalho é equilibrado entre 
as necessidades da empresa e as minhas necessidades pessoais e familiares;
V23.QVT – Gosto do trabalho que realizo hoje nesta empresa;
V26.QVT – Tenho orgulho de dizer a parentes e amigos que trabalho nesta 
empresa;
V28.QVT – Considero que meu trabalho é reconhecido e valorizado pela 
empresa;
V36.QVT – A empresa utiliza critérios justos para promoção e carreira;
V38.QVT – O ambiente de trabalho da empresa facilita o relacionamento entre os 
funcionários;
V44.QVT – Trabalhar nesta empresa dá estabilidade e tranquilidade para mim e 
para minha família;
V46.QVT – A quantia que recebo como remuneração variável ou participação nos 
lucros é justa;
V49.QVT – Sinto-me estimulado a buscar novos conhecimentos fora da empresa;
V59.QVT – As avaliações de desempenho recebidas do meu chefe contribuem 
para o meu desenvolvimento;
V61.QVT – A sensação mais frequente que sinto ao deixar o trabalho é de 
realização profissional.

Gestão
da diversidade – 
GD

V20.GD – Sempre que preciso, posso contar com meu chefe para assuntos 
pessoais;
V24.GD – Esta empresa contribui para melhoria da comunidade e do meio 
ambiente;
V32.GD – Considero que esta empresa atende de forma equilibrada às 
necessidades dos funcionários, fornecedores e donos da empresa;
V34.GD – Esta empresa entrega aos seus clientes aquilo que promete com alta 
qualidade;
V39.GD – As pessoas de qualquer idade, raça, cor e orientação sexual são 
tratadas com a mesma justiça e respeito nesta empresa;
V43.GD – Essa empresa tem um grande significado pessoal para mim;
V47.GD – Esta empresa oferece suporte se eu me sentir injustiçado no trabalho;
V48.GD – Meu chefe ouve e respeita a opinião da sua equipe;
V57.GD – Considero justo o salário pago por esta empresa aos seus 
funcionários.

Quadro 2 - Categorias de análise nas variáveis do pilar social da sustentabilidade.

Fonte: Dados da FIA (2016).

O Quadro 2 refere-se as variáveis que foram medidas em cada elemento de EPS, 
GSS, QVT e GD. O item a seguir refere-se à análise e discussão dos resultados. 

4 | 	ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

4.1	 Características do perfil dos respondentes
Neste item foram descritas as características do perfil dos respondentes. A Tabela 1 

apresenta as informações sociodemográficas dos 62.803 colaboradores como: sexo, idade, 
trabalhadores com deficiências e a apresentação quanto à cor da pele do colaborador.

Variável Tipo Percentual
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Sexo
Feminino 36,1%
Masculino 63,9%

Deficientes
Não 96,7%
Sim 3,3%

Faixa Etária

16 a 25 18,3%
26 a 30 21,9%
31 a 35 21,0%
36 a 44 23,2%
45 a 70 15,6%

Cor

Amarelo 4,30%
Branco 62,80%
Índio 0,50%

Mulato/Pardo 24,50%
Negro 7,90%

Tabela 1 – Caracterização do perfil dos respondentes.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A amostra apresentou um número maior de participantes do sexo masculino na 
pesquisa. O sexo masculino ainda está em maior representatividade. Na opinião de 
Lourenço e Lourenço (2016), é preciso ter a igualdade como o princípio da justiça e paridade 
de oportunidades de trabalho. As mulheres ainda se encontram em menor porcentagem 
nos cargos de gerência. Gonçalves et al. (2016) afirmam que as mulheres cresceram 
ultimamente no mercado de trabalho, mas essa evolução não acompanhou o crescimento 
representativo quanto a ocupar cargos de liderança e receber a mesma quantia salarial 
que os homens. 

A representatividade dos colaboradores que possuem algum tipo de deficiência está 
em 3,3%. Esse percentual pode estar condicionado ao surgimento de leis que têm por 
obrigatoriedade empregar um certo número de trabalhadores com deficiência (MACCALI 
et al., 2015). A faixa etária dos trabalhadores está entre 15 a 70 anos, destacando-se 
com maior frequência a idade de 36 a 44 anos, com 23,2%. Os dados revelam que a 
raça branca, com 62,8%, é a predominante nas organizações. Em seguida, a cor da pele 
mais encontrada é mulato/pardo (24,5%), na sequência tem-se um percentual pequeno de 
negros (7,9%), amarelos (4,3%) e índios (0,5%). 

Os indivíduos possuem nível de instrução desde ensino fundamental até pós-
graduação. Os respondentes, em sua maioria, possuem formação em ensino superior 
(41,1%), seguido do ensino médio (32,7%), e em menor número os que possuem pós-
graduação (20,7%) e ensino fundamental (5,5%). De acordo com o IBGE (2010), o 
crescimento do conhecimento formal dos trabalhadores no Brasil está interligado às 
exigências do mercado de trabalho. 

A maior representatividade do conhecimento está no ensino superior; essa 
porcentagem é equivalente a 25.377 colaboradores com formação superior. Desse total, as 
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mulheres representam um número de 10.204 trabalhadoras com ensino superior. 
Os colaboradores participantes da pesquisa ocupam diversos cargos nas 

corporações, e as rendas variam de R$ 1.760 até mais de R$ 14.080. E as regiões 
representadas são Sudeste, Sul, Nordeste, Centro-Oeste e Norte. A Tabela 2 descreve os 
cargos, a renda e a representatividade de cada região. 

Variável Tipo Porcentual

Cargo

Operacional 50,00%

Administrativo 21,70%
Direção/gerência 10,80%

Vendas 9,50%
Supervisão 8,00%

Renda

Até R$ 1.760 29,3%
De R$ 1760,01 a R$ 2.640 22,2%
De R$ 2.640,01 a R$ 5.280 25,2%
De R$ 5.280,01 a R$ 10.560 14,6%
De R$ 10.560,01 a R$ 14.080 4,3%

Mais de R$ 14.080 4,4%

Representatividade por 
Regiões

Sudeste 52,60%
Sul 25,50%

Nordeste 12,80%
Centro-Oeste 7,50%

Norte 1,60%
Tabela 2 – Cargo, renda e representatividade por regiões.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Os empregados estão alocados no nível operacional (50%), no administrativo 
(21,7%), na direção/gerência (10,8%), na área de vendas (9,5%) e na supervisão (8,0%). 
Percebe-se que a maioria dos colaboradores executam atividades em âmbito operacional 
dentro das organizações. E a maior parte das rendas está em torno de R$ 1.760 (29,3%) e 
de R$ 1.760 a R$ 2.640 (22,2%), de R$ 2.640 a R$ 5.280 está em 25,2%. 

Correlacionando a cor da pele e a renda, os dados revelaram que a maioria dos 
negros, amarelos, mulato/pardo recebe renda de até R$ 1.760, e os brancos recebem na 
faixa de R$ 2.640,01 a R$ 5.280. A formação de salários no Brasil pode estar condicionada 
às questões culturais, que enfatizam o atributo da cor como competência (GUIMARÃES, 
2006). O mesmo acontece quando analisamos a remuneração entre homens e mulheres, 
na qual a faixa salarial dos homens gira em torno de R$ 2.640,01 a R$ 5.280 enquanto que 
a das mulheres é de até R$ 1.760. Para Cox e Blake (1991), a realização no trabalho entre 
brancos e negros aponta que os negros se sentem menos realizados com suas carreiras 
profissionais no trabalho, e crescem em menor proporção. Esse desapontamento é fruto de 
uma cultura impregnada na comunidade que intervém na realização do profissional. 

Os respondentes do estudo pertenciam em grande parte à região Sudeste (52,6%) 



 
Administração Gestão, empreendedorismo e marketing Capítulo 13 182

e à região Sul (25,5%), e em menor porcentagem estavam os participantes das regiões 
Nordeste (12,8%), Centro-Oeste (7,5%) e Norte (1,6%). Em uma comparação entre o grau 
de instrução e as regiões, percebeu-se que a região que possui menor nível de escolaridade 
é a região Norte, seguida da região Nordeste, e a região com maior formação acadêmica de 
aprendizagens é a região Sudeste seguida da Sul.

Segundo dados do IBGE (2010), a região Sudeste possui maior nível de instrução, 
e por isso seus habitantes iniciam no mercado de trabalho após o término dos estudos. No 
entanto, em outras regiões com menor nível de instrução, como o Norte e o Nordeste, têm-
se um aumento do trabalho infantil, mas essa situação vem sendo melhorada por meio de 
políticas públicas educacionais.

4.2	 Coeficientes de Correlação de Spearman
O coeficiente de correlação de Spearman verifica o relacionamento entre as variáveis 

de gestão de saúde e segurança, qualidade de vida no trabalho e gestão da diversidade, 
como elementos de análise de indicadores do pilar social da sustentabilidade, a partir das 
práticas realizadas nas melhores empresas. Esse relacionamento analisa se as variáveis 
estão associadas de forma positiva, negativa ou se a associação é nula. A Tabela 3 exibe 
os resultados dos coeficientes de correlação entre as variáveis de estratégia como prática 
social com o pilar social da sustentabilidade.

Variável EPS.7 EPS.16 EPS.18
EPS.7 1   

EPS.16 ,569 1  
EPS.18 ,541 ,544 1

Correlação moderada média Correlação perfeita

Tabela 3 – Correlação entre as variáveis de EPS com o pilar social da sustentabilidade.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016), output SPSS (2017).

A Tabela 3 revela que a EPS possui em todas as suas variáveis correlações positivas, 
classificada como moderada média, que é conceituada entre 0,51 a 0,60. Esse coeficiente 
de correlação positivo confirma uma possível relação entre as práticas adotadas nas 
melhores organizações com o pilar social da sustentabilidade. A variável que apresentou 
maior média correlacionada com o pilar social da sustentabilidade é a variável (EPS.16) 
com correlações de 0,569. 

Essa variável corresponde à concordância dos colaboradores de que “as empresas 
colocam em prática as sugestões de seus funcionários, sempre que possível” (FIA, 2016). 
Neste aspecto, Rego et al. (2003, p.7) evidenciaram em seu estudo das 100 melhores 
empresas para se trabalhar na Europa que “os indivíduos podem desenvolver o seu 
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potencial e realizarem-se do ponto de vista pessoal e familiar” quando as corporações 
aceitam as recomendações sugeridas pelos trabalhadores. Whittington (2004) aponta que 
a EPS precisa formalizar suas estratégias baseando-se nas rotinas, hábitos, costumes e 
comportamentos dos seus praticantes. Nas palavras de Jarzabkowski, Balogun e Seidl 
(2007), as estratégias organizacionais precisam ser realizadas pautadas em diversos 
grupos que exercem influência sobre a empresa. A Tabela 4 evidencia as correlações 
efetivadas nas práticas do elemento de gestão da saúde e segurança com o pilar social da 
sustentabilidade organizacional.

Variável GSS.6 GSS.11 GSS.21 GSS.29 GSS.31 GSS.33 GSS.60 GSS.63 GSS.58
GSS.6 1         
GSS.11 0,375 1        
GSS.21 0,436 0,413 1       
GSS.29 0,417 0,432 0,475 1      
GSS.31 0,422 0,415 0,456 0,577 1     
GSS.33 0,382 0,384 0,502 0,486 0,507 1    
GSS.60 0,347 0,362 0,498 0,424 0,392 0,483 1   
GSS.63 0,368 0,394 0,417 0,518 0,607 0,438 0,399 1  
GSS.58 0,325 0,374 0,403 0,401 0,382 0,376 0,380 0,392 1

Correlação moderada média Correlação moderada baixa Correlação fraca, mas definida
Correlação perfeita

Tabela 4 – Correlação entre as variáveis de GSS com o pilar social da sustentabilidade.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016), output SPSS (2017).

De acordo com a respectiva tabela, os dados demonstraram que apenas duas das 
variáveis do elemento de gestão da saúde e segurança estão correlacionadas de maneira 
mais forte que as outras, apresentando uma correlação moderada média de 0,51 até 
0,60 nas variáveis que retratam a (GSS.63), que “todos têm oportunidade de participar 
de atividades de treinamento nesta empresa”, e a (GSS.31), que demonstra que “os 
treinamentos oferecidos pela empresa atendem adequadamente às necessidades do meu 
trabalho” (FIA, 2016). 

Junqueira, Souza Bispo e Calijuri (2007) alegam que se as melhores empresas 
para se trabalhar no Brasil adotarem boas práticas de gestão de pessoas com benefícios 
adicionais, como investimento em plano de saúde, previdência privada, programas de 
treinamentos, esses e outros benefícios efetivam a satisfação dos trabalhadores e o 
alcance dos objetivos organizacionais. Rego et al. (2003), em um estudo realizado nas 100 
melhores empresas para se trabalhar na Europa, relatam uma parceria de camaradagem 
entre o colaborador e seu superior, o que oferece vantagens para ambos, nos aspectos 
de confiança, diálogo aberto e sincero, equilíbrio entre trabalho e família, possibilidade de 
crescimento e aprendizagem pessoal, isto se reverte em laços fortes e intenção de não 
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deixar uma corporação.
Grande parte das variáveis alcançou correlação moderada baixa que se conceitua 

entre 0,41 a 0,50, isso indica que essas variáveis precisam ser melhor trabalhadas na 
gestão de pessoas para que os colaboradores percebam nessas variáveis a preocupação 
das melhores empresas em desenvolver benefícios e melhorar as perspectivas de saúde 
e segurança do trabalhador, fazendo com que os colaboradores percebam que esses itens 
são praticados pelas organizações. 

A outra grande parte das variáveis recebeu correlações fracas, mas definidas, como 
pertencentes ao pilar social da sustentabilidade. Com isso, observou-se que algumas 
variáveis precisam ser melhor abordadas pelos gestores nas melhores empresas, para que 
os colaboradores visualizem essas práticas sociais e reconheçam que a corporação está 
disposta a assumir esse elemento e suas variáveis como parte integrante de sua missão e 
visão estratégica.  

O 1o elemento que trata da gestão da saúde e segurança no trabalho pode ser 
compreendido e classificado como um possível indicador do pilar social. Essa confirmação 
de que todas as suas variáveis têm conexão positiva com o pilar social da sustentabilidade 
se comprovou pelas correlações realizadas que resultaram na confirmação de uma 
relação positiva, em que o seu relacionamento foi conceituado de fraco até forte. Esse 
reconhecimento positivo entre as variáveis pode ser melhorado quando esses indicadores 
forem conceituados como análise do pilar social. 

A Tabela 5 diz respeito às correlações relacionadas ao elemento de QVT com o pilar 
social.

Variável QVT.
2

QVT.
5

QVT.
23

QVT.
26

QVT.
28

QVT.
36

QVT.
38

QVT.
44

QVT.
46

QVT.
49

QVT.
59

QVT.
61

QVT.2 1            
QVT.5 ,425 1           

QVT.23 ,478 ,370 1          
QVT.26 ,597 ,368 ,550 1         
QVT.28 ,528 ,454 ,525 ,511 1        
QVT.36 ,478 ,417 ,442 ,440 ,650 1       
QVT.38 ,482 ,429 ,461 ,469 ,567 ,557 1      
QVT.44 ,510 ,415 ,470 ,523 ,534 ,489 ,486 1     
QVT.46 ,448 ,387 ,381 ,413 ,545 ,529 ,449 ,483 1    
QVT.49 ,390 ,339 ,386 ,382 ,473 ,455 ,458 ,398 ,387 1   
QVT.59 ,448 ,376 ,452 ,459 ,569 ,542 ,517 ,461 ,431 ,461 1  
QVT.61 ,511 ,441 ,582 ,523 ,587 ,531 ,540 ,542 ,452 ,466 ,547 1

Correlação moderada média Correlação moderada baixa Correlação fraca, mas definida
Correlação moderada alta Correlação perfeita

Tabela 5 – Correlação entre as variáveis de QVT com o pilar social da sustentabilidade.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016), output SPSS (2017).
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A Tabela 5 apresenta as correlações do elemento de qualidade de vida no trabalho. 
Neste elemento foi identificado que apenas uma variável apresentou correlação moderada 
alta. A variável (QVT36) representa uma correlação alta sobre os aspectos de que “a 
empresa utiliza critérios justos para promoção e carreira”, obtendo correlação de 0,650 
(FIA, 2016). 

Este resultado destacou evidências de que as melhores empresas para se trabalhar 
promovem seus colaboradores de forma honesta e justa, buscando oportunizar o seu 
crescimento, identificando suas habilidades, competências e esforços ao longo de sua 
trajetória na organização. As boas práticas de gestão auxiliam no crescimento da carreira 
dos trabalhadores, além de uma boa remuneração de salários, seja por meio de pagamentos 
de bônus, comissão, participação nos lucros e resultados da corporação (WAKAMATSU; 
KIMURA; BASSO, 2005). 

De acordo com um estudo das melhores empresas, a carreira é responsabilidade do 
indivíduo e da organização, em que o processo decisório de gestão compartilhado melhora 
a oferta de oportunidades, treinamentos, avaliação de desempenho e recrutamento interno 
(ARONI, 2011). Para Schirrmeister e Limongi-França (2012), a QVT orienta o indivíduo a 
buscar seu melhor desempenho produtivo, esse esforço colabora para seu crescimento 
profissional na organização. A (QVT.26) é a segunda variável que apresentou maior 
correlação, classificada como moderada média com 0,597, na questão que corresponde 
a “tenho orgulho de dizer a parentes e amigos que trabalho nesta empresa” (FIA, 2016). 
Isso demonstra que os colaboradores se sentem honrados em falar da organização em 
que trabalham e recomendam aos seus parentes e amigos como um excelente lugar para 
se trabalhar. 

Esse feedback faz com que os colaboradores considerem muito importante 
trabalhar na referida corporação. À medida que podem realizar suas metas e objetivos, eles 
externalizam os seus sentimentos e afetos para terceiros quanto ao apreço e consideração 
que têm pela organização onde trabalham. Segundo Findlay, Kalleberg e Warhurst 
(2013), o trabalho é considerado bom quando apresenta boas e adequadas condições 
para a realização das atividades, o quanto permite o desenvolvimento de habilidades e 
competências, e o quanto financeiramente esse trabalho representa para o atendimento 
das necessidades fisiológicas e aspirações do colaborador e da sua família. 

A terceira variável com melhor correlação apresentada é a (QVT.61), que afirma as 
boas práticas de gestão de pessoas das melhores organizações, quando os colaboradores 
afirmam que “a sensação mais frequente que sinto ao deixar o trabalho é de realização 
profissional” (FIA, 2016). A qualidade de vida no trabalho pode ser considerada como um 
elemento de análise do pilar social da sustentabilidade, já que busca proporcionar aos seus 
colaboradores uma sensação de bem-estar, autoestima, felicidade e realização pessoal e 
profissional. 

Limongi-França (1996) sugere algumas ações e programas de qualidade de vida 
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no trabalho, seu foco é que se atendam todas as dimensões do ser humano, como ações 
de autoestima, lazer e cultura, desenvolvimento das habilidades, benefícios obrigatórios 
e espontâneos. As demais variáveis do elemento de QVT se mostraram com menores 
correlações, sendo classificadas pelos colaboradores como correlações moderada 
média, correlação baixa e correlação fraca, mas definida. Esse diagnóstico, de que todas 
as variáveis estão correlacionadas de maneira positiva, evidencia que esse elemento 
possui grandes probabilidades de pertencer aos indicadores de análise do pilar social 
da sustentabilidade organizacional. A Tabela 6 demonstra as correlações no elemento de 
gestão da diversidade com o pilar social da sustentabilidade.

Variável GD.20 GD.24 GD.32 GD.34 GD.47 GD.48 GD.57 GD.39 GD.43

GD.20 1
GD.24 ,359 1
GD.32 ,425 ,534 1
GD.34 ,348 ,481 ,561 1
GD.47 ,447 ,456 ,593 ,461 1
GD.48 ,568 ,408 ,524 ,426 ,581 1
GD.57 ,341 ,392 ,550 ,409 ,545 ,440 1
GD.39 ,333 ,399 ,428 ,408 ,407 ,405 ,318 1
GD.43 ,359 ,463 ,514 ,449 ,468 ,412 ,431 ,383 1

Correlação moderada média Correlação moderada baixa Correlação fraca, mas definida

Correlação perfeita

Tabela 6 – Correlação entre as variáveis de GD com o pilar social da sustentabilidade.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016), output SPSS (2017).

Segundo as análises dos dados, as correlações entre as variáveis da gestão da 
diversidade com o pilar social da sustentabilidade se apresentaram classificadas desde 
correlação fraca, mas definida até correlação moderada média. O maior coeficiente de 
correlação encontrado foi de 0,593 na variável de (GD.47), que equivale à prática “esta 
empresa oferece suporte se eu me sentir injustiçado no trabalho” (FIA, 2016). 

Dike (2013) aponta que valorizar a diversidade é uma atitude que ressalta a 
consciência, a gratidão, o discernimento e a compreensão das diferenças individuais. A 
gestão é competente quando contribui para a valorização, a aceitação e o reconhecimento 
dos empregados, como fonte de vantagem competitiva e de sucesso de uma corporação. 
Isso caracteriza que as melhores empresas oferecem suporte nas dimensões biológica, 
psicológica, social e organizacional, ao passo que essa concordância dos colaboradores 
manifesta uma realidade vivenciada na prática diária dentro das organizações. 

A 2a correlação com maior destaque está na variável (GD.48) com coeficiente de 
correlação 0,581, que enfatiza a concordância de que “meu chefe ouve e respeita a opinião 
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da sua equipe” (FIA, 2016). Essa afirmação demonstra uma aceitação dos gestores em 
acolher e respeitar opiniões diferentes das próprias. A diversidade tem efeitos colaterais, e 
cabe à organização treinar seus gestores para adquirir competências de gestão, aceitando 
o oposto como uma necessidade de crescer no trabalho (JONSSON; HOLMGREN, 2013).

As correlações entre a gestão da diversidade e o pilar social da sustentabilidade 
são baixas, essa relação pode ser explicada por um estudo nas 150 melhores empresas 
para se trabalhar em 2007, o qual buscou compreender se a gestão da diversidade é 
praticada nas organizações. Esse estudo revelou a existência de ações direcionadas para 
grupos como os negros, as mulheres e os deficientes somente em 34% das 150 melhores 
empresas (LARA, 2008). A Tabela 7 apresenta a matriz de correlação entre os elementos 
do pilar social.

Variável EPS GSS QVT GD
EPS 1
GSS ,791 1
QVT ,822 ,851 1
GD ,804 ,845 ,891 1

Correlação forte Correlação perfeita

Tabela 7 - Matriz de correlação entre as variáveis.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016), output SPSS (2017).

A matriz de correlação apresenta as associações positivas entre as variáveis, 
evidenciando o coeficiente de correlação forte, definido entre 0,71 a 0,90. Esse vínculo relata 
a harmonia entre todas as variáveis de cada elemento, indicando que esses elementos 
podem ser fortes indicadores de análise do pilar social da sustentabilidade. Um trabalho é 
bom ou ruim, e advém dos atributos das funções e condições de trabalho, que incluem a 
quantia de salário recebida, quais benefícios obtém, qual o grau de proteção e segurança, 
desenvolvimento de habilidades, flexibilidade de horário, autonomia e responsabilidade 
pelas tarefas (FINDLAY; KALLEBERG; WARHURST, 2013). Segundo Gomes et al. (2006), 
a responsabilidade social é um sistema dinâmico e complexo, na qual a função social das 
corporações não é somente gerar riquezas, poder e o pagamento de impostos, mas, sim, 
pensar na vida do ser humano acolhendo todas as suas satisfações e frustrações. 

O modelo teórico de análise representou o propósito desta pesquisa, que foram 
as variáveis de gestão da saúde e segurança, qualidade de vida no trabalho e gestão da 
diversidade estudadas como elementos de análise do pilar social da sustentabilidade nas 
150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil em 2016. Desse modo, a Figura 1 
ilustra os resultados do modelo teórico de análise proposto para este estudo.
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Figura 1 – Modelo teórico de análise do pilar social da sustentabilidade.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

A relação entre as variáveis e o pilar social se apresentou com correlações fortes a 
partir das práticas realizadas nos respectivos elementos. A gestão da saúde e segurança 
teve correlação de 0,791 na EPS, a qualidade de vida no trabalho foi de 0,822 na EPS e 
0,851 na GSS e a gestão da diversidade foi de 0,804 na EPS, 0,845 na GSS e 0,891 na 
QVT. Essas correlações fortes demonstraram que as melhores empresas para se trabalhar 
no Brasil buscam realizar práticas em prol dos colaboradores. 

Johnson, Melin e Whittington (2003) propõem uma visão de estratégia baseada em 
atividades que enfocam processos e práticas detalhados que constituem as atividades 
cotidianas da vida organizacional, levando em consideração os fenômenos de nível micro 
e macro que se relacionam com resultados estratégicos. Painter Morland (2006) enfatiza 
uma mudança de paradigma para a construção de códigos de conduta nas organizações, e 
benefícios potenciais que surjam dessas práticas corretas, como a moral dos colaboradores. 
Para construir uma literatura social é preciso que a sustentabilidade esteja interligada com 
a governança corporativa e com a gestão ética nas corporações. O tópico a seguir relata 
as conclusões do estudo. 

5 | 	CONCLUSÕES
O objetivo de analisar a estratégia como prática na gestão da saúde e segurança, QVT 

e gestão da diversidade como elementos do pilar social da sustentabilidade organizacional 
nas 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil foi atendido quando se realizou 
os testes estatísticos de Correlação de Spearman, o qual determinou as correlações das 



 
Administração Gestão, empreendedorismo e marketing Capítulo 13 189

respectivas variáveis, verificando se estavam correlacionadas de forma positiva, negativa 
ou nula. Os resultados demonstraram que as variáveis de gestão da saúde e segurança, 
qualidade de vida no trabalho e gestão da diversidade, estão correlacionadas de forma 
positiva, na qual as variáveis foram classificadas desde correlação fraca, mas definida até 
correlação moderada alta, e na matriz de correlação, quando agrupadas todas as variáveis, 
a correlação é forte com o pilar social. 

Ao identificar as correlações dos elementos do pilar social, a prática que recebeu 
correlação moderada alta foi a variável de qualidade de vida no trabalho, na qual os 
colaboradores afirmaram que “a empresa utiliza critérios justos para promoção e carreira” 
(FIA, 2016). 

5.1	 Contribuições do estudo
Este estudo teve suas contribuições para o meio acadêmico, pois seus resultados 

contribuem para a formação de relações entre os indicadores de gestão da saúde e 
segurança, qualidade de vida no trabalho e gestão da diversidade com elementos de 
análise do pilar social da sustentabilidade. Esta relação positiva pode ser maior explorada 
pelos pesquisadores no campo das ciências sociais, intensificando estudos e fortificando 
os elementos do pilar social da sustentabilidade. 

A relevância do estudo para as melhores empresas, está em contribuir para as 
variáveis que foram avaliadas abaixo da média, buscando melhorar as variáveis que 
possuem maior significância para a realização e a satisfação do colaborador. Essas 
variáveis também podem ser referência para outras organizações, sendo exemplo na 
adoção das boas práticas de gestão. 

5.2	 Limitações da pesquisa e oportunidades de estudo futuro
A limitação deste estudo ocorreu no sentido de realizar a observação com uma 

amostra de funcionários que pertencem somente as melhores empresas. Análises 
semelhantes em empresas não classificadas como melhores poderiam identificar e 
comparar outros resultados, uma vez que não possuem melhores práticas de gestão de 
pessoas. 

Ficam como sugestão de pesquisas a investigação em outras organizações de 
diferentes setores que não as melhores empresas, para comparar as alterações que as 
variáveis sofreram, dependendo do contexto organizacional em que forem aplicadas e das 
práticas de gestão.

Novos estudos podem analisar o nível de institucionalização das variáveis do pilar 
social, e verificar quais são as práticas mais percebidas pelas mulheres em cargos de 
gerência. Elaborar uma pesquisa qualitativa para saber se os elementos de GSS, QVT 
e GD são percebidos pelos gestores como elementos capazes de gerar indicadores de 
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análise no pilar social.

NOTAS
Agradecemos o apoio recebido do Progep-FIA, pelos dados da pesquisa 

das Melhores Empresas para se trabalhar no Brasil que contribuíram para o 
desenvolvimento do presente artigo.
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