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RESUMO

Objetivo: Identificar as praticas de gestdo sustentavel edeirsos humanos e 0s seus
impactos nos danos a saude relacionados ao trabalb@omprometimento organizacional.
Declaracdo de teseAs praticas de gestdo sustentavel de recursos rfugrimpactam na
reducdo dos danos a saude relacionados ao trabaitio aumento do comprometimento
organizacional.

Procedimentos metodologicosDesenvolveu-se uma etapa qualitativa de pesqoisa, 0
objetivo de contextualizar a integracdo da ges&oedursos humanos e da sustentabilidade,
em uma amostra de empresas classificadas no Bdigespa de Sustentabilidade 2016/2017.
Na sequéncia, com cunho descritivo, realizou-se atapa quantitativa, baseada em uma
survey com a participacdo de 290 funcionarios das dsriempresas, com o intuito de
identificar as variaveis que representam as p<atieagestdo sustentavel de recursos humanos
e testar as relagcfes propostas, por meio da glilizde modelagem de equacdes estruturais.
Principais resultados: Os resultados apontam que as praticas de gestientwel de
recursos humanos sao representadas por trés dieserdtacao e retencédo de profissionais,
manutencdo de profissionais motivados e saudawdésenvolvimento das competéncias dos
profissionais. Aléem disso, as referidas praticasspem um impacto significativo e negativo
nos danos a saude relacionados ao trabalho, quetsatados pelos fatores de risco para a
saude psicoldgica, pelas restricdes para um egiadaude positivo e pelos efeitos colaterais
do trabalho. Também se verificou que as praticagedéio sustentavel de recursos humanos
impactam de maneira significativa e positiva no pmmetimento afetivo e normativo, sendo
que o comprometimento afetivo se destaca como udiachar parcial da relacdo entre as
praticas e o0 comprometimento normativo.

ImplicagBes tedricas:No que diz respeito as contribuicdes académicgeesente estudo
possibilitou a avaliagcdo empirica e abrangentevdagdveis vinculadas as praticas de gestéao
sustentavel de recursos humanos e seus elementssqgoentes, em convergéncia com a
agenda de pesquisas do campo da gestdo, que esdowesultados para os individuos
(funcionérios) e para as organizagdes.

Implicacbes gerenciais:A identificacdo e a possivel aplicacdo de detemdas praticas de
gestdo sustentavel de recursos humanos como uma fde minimizar os danos a saude
relacionados ao trabalho e fomentar o comprometinea estabelecem com a principal
contribuicéo gerencial.

Palavras-chave:Teoria dosStakeholdersSustentabilidade. Gestdo Sustentavel de Recursos
Humanos. Danos a Saude Relacionados ao Trabalhgprometimento Organizacional.



ABSTRACT

Purpose: To identify the practices of sustainable humaroweses management and their
impacts on health harm of work and organizatiooahimitment.

Thesis declaration: Sustainable human resources management pracéicesthe reduction
of health harm of work and the increase of orgdiomal commitment.

Methodology: A gualitative research phase was developed tcegtudlize the integration of
human resources management and sustainabilitylvingoa sample comprised of companies
classified in the Bovespa Sustainability Index 2Q067. Subsequently, using descriptive
research, a quantitative phase was carried outdbas a survey involving the participation of
290 employees of the said companies, in orderdntify the variables related to the practices
of sustainable human resources management andsttdhi proposed relations by using
structural equation modeling.

Findings: The results indicate that the practices of suatdenhuman resources management
are represented by three dimensions: the attracimh retention of professionals, the
maintaince of healthy and motivated professionats the development of the professionals’
skills. In addition, these practices have a sigaift and negative impact on health harm of
work, which are shown by the risk factors for psylogical health, by the restrictions for
positive health, and by the side effects of wotkwés also apparent that the practices of
sustainable human resources management have fcsighand positive impact on affective
and normative commitment, and the affective committrstands out as a partial mediator of
the relationship between the practices and the atowerncommitment.

Practical implications: With regard to academic contributions, the presandy enabled the
empirical and comprehensive evaluation of the Wwem related to sustainable human
resources management practices and their conseglements, in convergence with the
research agenda of the management field, whichsé&scwn the results for the individuals
(employees) and for the organizations.

Gerencial implications: The identification and possible application oftagr practices of
sustainable human resources management as a wainitnize the damages to the health
harm of work and to encourage the commitment atabkshed with the main managerial
contribution.

Keywords: Stakeholders Theory. Sustainability. Sustainahlenein Resources Management.
Health Harm of Work. Organizational Commitment.
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1 INTRODUCAO

O capitulo introdutério tem o intuito de demonst@s principais elementos
norteadores da presente tese. Para tanto, sddakeacapresentacao, os temas relacionados, a
declaracdo de tese, a estrutura adotada para ovdesmento do trabalho (elementos
descritos na secao 1.1), a justificativa (se¢éd9 &.» contexto do estudo (seg¢do 1.3), a
problematica da pesquisa (secdo 1.4), bem comgetivabgeral e 0s objetivos especificos

(secéo 1.5).

1.1 APRESENTACAO E DECLARACAO DE TESE

Os processos de gerenciamento, no ambiente de iogg@entraram-se, durante
muito tempo, na consecucdo de metas financeirasugta prazo, ignorando objetivos de
longo prazo mais amplos e vinculados as questfesarts (MALEY, 2014). Em
contrapartida, a sensibilizacdo da populacdo eracd&el aos problemas econdmicos,
ambientais e sociais, que podem emergir do cerd@njoresarial, contribuiu para que, cada
vez mais, as organizacfes demonstrem seus compomnuem a sustentabilidade (EHNERT
et al., 2016; TOORANLOO; AZADI; SAYYAHPOOR, 2017Ademais, o desenvolvimento
sustentavel na sociedade ndo é possivel sem gpemsssas da sustentabilidade estejam
inseridas no contexto corporativo (SCHALTEGGER; LEKE-FREUND; HANSEN, 2012;
ZINK, 2014; GIANNI; GOTZAMANI; TSIOTRAS, 2017).

Dessa forma, os valores da sociedade e os parasidmsanegocios estdo passando
por remodelagens, com o propésito de incorporaicasa sustentaveis (CLARO; CLARO;
AMANCIO, 2008), que possibilitem atender as necks$és atuais, sem prejudicar as
possibilidades para que as geracdes futuras tanmbeham essa oportunidade (WCED,
1987). Em convergéncia, a sustentabilidade, dedadimamica e inovadora, deve integrar as
estratégias organizacionais, para tornar-se umr fatonpetitivo alinhado com outras
caracteristicas, tais como a adaptacéo e a resdiémpresarial (AMUI et al., 2017).

Paralelamente, nas trés ultimas décadas, a gesté&cdrsos humanos destacou-se
pela sua importancia na consecucao das estratégipeesariais (JACKSON; SCHULER,;
JIANG, 2014; KRAMAR, 2014) e para a alavancagemddeempenho organizacional, por

meio do enfoque em aspectos como custos e retdimasceiros e a valorizagdo dos
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interesses econbmicos de acionistas e proprietdd&s ERY; DOTY, 1996; HUSELID;
JACKSON; SCHULER, 1997; NISHII; LEPAK; SCHNEIDER,0@8; JACKSON; SEO,
2010).

No entanto, as mudancas na economia, a globalizagaaliversidade dos
profissionais e a tecnologia, criaram novas denmpdsa as corporagdes e impulsionaram a
gestao de recursos humanos a seguir novas dir€gde8\NE; DEADRICK, 2015; ULRICH,;
DULEBOHN, 2015). A valorizacdo do equilibrio entes perspectivas da integridade
ambiental, da prosperidade econémica e da equidad@l (HAHN; FIGGE, 2011), fez
emergir um novo paradigma: a gestdo sustentaveledersos humands(GSRH). Essa
abordagem reconhece resultados empresariais ma®snncluindo aspectos humanos e
sociais nos processos gerenciais. Logo, ndo sedeatima concepc¢ao excludente em relacao

ao enfoque estratégico e sim, de uma abordagemliearaptar (KRAMAR, 2014).

A integracdo entre a sustentabilidade e a gestdoredarsos humanos esta
fundamentada em duas premissas: 0 papel da gestérulsos humanos na promocgéo da
sustentabilidade organizacional (GARAVAN; MCGUIRER010; COHEN; TAYLOR;
MULLER-CAMEN, 2012; EHNERT; HARRY; ZINK, 2013; GUERI, PEDRINI, 2014,
BULLER; MCEVOQY, 2016; ALCARAZ et al., 2017; STEFAN@AGDADLI; CAMUFFO,
2018) e a sustentabilidade do proprio processo dstdg de recursos humanos
(MARIAPPANADAR, 2003; EHNERT, 2009b; COHEN; TAYLORMULLER-CAMEN,
2012; STEFANO; BAGDADLI; CAMUFFO, 2018).

Na primeira vertente, destaca-se o papel que agestrecursos humanos apresenta
no sentido de apoiar a sustentabilidade dos negOgOLEVELAND; BYRNE;
CAVANAGH, 2015), com a adoc¢ao de préaticas que possdluenciar individuos e grupos a
desenvolverem atitudes e comportamentos condizeow®s a perspectiva sustentavel
(COHEN; TAYLOR; MULLER-CAMEN, 2012; PARKES; BORLAND 2012). J& na
segunda vertente, verifica-se que os principioswdentabilidade podem ser incorporados

! Ao analisar os estudos sobre gestéo de recursosrogirverificou-se o emprego de nomenclaturasthisti

As pesquisas realizadas na América do Norte, pemplo, utilizam o termo “gestao de recursos humanos
(human resources managemedf as pesquisas com origem latino-americana&special no Brasiempregam
a terminologia “gestéo de pessoas”. Nesse cas@sefte estudo tratara os termos como sindnimos,
considerando, predominantemente, o termo gestéecdesos humanos, tendo em vista que 0s princijphises
referenciados (JABBOUR; SANTOS, 2008a; EHNERT, 2006RAMAR, 2014; EHNERT et al., 2016;
JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2016; MARIAPPANADAR, 2016por exemplo) também empregam essa
nomenclatura.
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nas praticas de gestdo de recursos humanos, opartdo bem-estar fisico, social e
econdmico, para os profissionais, em longo prazZAY(IOR; OSLAND; EGRI, 2012;
STEFANO; BAGDADLI; CAMUFFO, 2018).

Por outro lado, é possivel assinalar certa intégraptre as duas perspectivas, ao se
considerar que a gestdo de recursos humanos declzedas premissas da sustentabilidade e,
concomitantemente, auxilia na implementacéo de peceitos (GUERCI; PEDRINI, 2014).
Essa visdo é corroborada ao se identificar questersiabilidade organizacional depende da
compreensao dos funcionarios em relacdo ao novpopito e missdo da empresa. Em
paralelo, as praticas de gestdo de recursos hursanasm importante indicador para que 0s
profissionais acreditem no compromisso efetivo dgamizacdo com a sustentabilidade
(MOHRMAN; SHANI, 2011).

A GSRH baseia-se na premissa da criacdo e enteegeaticas condizentes com 0s
principios da sustentabilidade (COHEN; TAYLOR; MUER-CAMEN, 2012) e na visao de
gue as pessoas Sao um recurso importante parasssuarganizacional (EHNERT; HARRY;
ZINK, 2013). O desenvolvimento dessa perspectivacantexto corporativo, esta alicercado
em trés objetivos complementares: atrair e retlentias, manter uma forca de trabalho
produtiva e saudavel e investir nas competénciagpaifissionais, com enfoque no presente e
no futuro (EHNERT, 2009b).

Também se verifica, na literatura que trata sobremoa, a associacdo entre as
praticas de GSRH e as externalidades negativas (KMRARANADAR, 2003;
MARIAPPANADAR, 2012b; MARIAPPANADAR, 2013), que repsentam os impactos das
atividades empresariais sobre os profissionaisulaglos a corporacdo. As externalidades
dizem respeito as ac¢bes que uma organizacdo désenmternamente e que objetivam a
maximizacdo da produtividade dos funcionarios gashos econémicos, sem considerar 0s
impactos dessas iniciativas no bem-estar dos ohalpgd, de suas familias e da comunidade
(MARIAPPANADAR, 2012b; MARIAPPANADAR, 2013; MARIAPRNADAR; AUST,
2017).

Nessa perspectiva, alguns estudos assinalam quatass de GSRH impactam na
minimizacdo das externalidades negativas e, coeségmente, na diminuicdo dos danos a
saude relacionados ao trabalho (MARIAPPANADAR, 200MARIAPPANADAR, 2012b;
KRAMAR, 2014; MAK et al., 2014; CLEVELAND; BYRNE; BVANAGH, 2015;
MARIAPPANADAR, 2016; CRICHTON; SHRIVASTAVA, 2017; B PRINS; STUER;
GIELENS, 2018) e fomentam o comprometimento orgamanal (GOLLAN, 2000;
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EHNERT, 2009b; COHEN; TAYLOR; MULLER-CAMEN, 2012; GRY; WIRTZ,
GOTTEL, 2016; PARAKANDI; BEHERY, 2016).

Com o objetivo de favorecer a compreensdo dos toscenencionados, sao
destacadas as definicbes das principais tematmasideradas para o desenvolvimento da

presente tese:

a) gestdo sustentivel de recursos humanos (GSRH)oghadle estratégias e
praticas de gestédo que possibilitam a consecucabjdgvos financeiros, sociais
e ecologicos, com perspectiva de longo prazo, clamdo possiveis efeitos
negativos e nao intencionais nos profissionaisi(sas humanos) da organizacao
(EHNERT et al., 2016; TOORANLOO; AZADI; SAYYAHPOORQ17);

b) danos a saude relacionados ao trabalho: estdo adusama percepcdo dos
funcionarios sobre as restricdbes em alcancar uadeste satude positivo e sobre
os indicadores e situagOes relacionados ao trabalie podem conduzir a
consequéncias negativas a saude (MARIAPPANADARGR01

c) comprometimento organizacional: retrata o estadooligico do individuo e
contempla as relacdes, a adesdo aos objetivosoeesalo envolvimento e o
apego do trabalhador com a empresa (MEYER; ALLE®11 BANDEIRA;
MARQUES; VEIGA, 2000; PARASIZ et al., 2017).

Considerando as alegacfOes apontadas e as opodesida desenvolvimento de
novas pesquisas (DE PRINS et al.,, 2014; MAK et 2014; EHNERT et al., 2016; DE
PRINS; STUER; GIELENS, 2018), inclusive em nivekioaal (FREITAS et al., 2012;
FREITAS et al., 2013; MACINI; BANSI; CALDANA, 2017)esta tese apresenta a realizacao
de um estudo que integra os temas GSRH, danos de galacionados ao trabalho e
comprometimento organizacional. Partindo-se desdamdagens, propde-se a seguinte
declaracdo de tesas praticas de gestdo sustentavel de recursos hurmanmpactam na
reducdo dos danos a saude relacionados ao trabalagmo aumento do comprometimento

organizacional.

Para que os propésitos do estudo sejam atingiddscamento esta estruturado em
seis capitulos, conforme se demonstra na Figutachpitulo 1 contempla a apresentacéo e a
declaracado de tese, a justificativa e a relevahziastudo, o contexto no qual se desenvolveu
a pesquisa, a problematica investigada, além datiebjgeral e dos objetivos especificos. No

capitulo 2 apresenta-se o referencial tedrico s&88H, desenvolvido a partir da revisdo
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sistematica de literatura. Na sequéncia, o cap®ulescreve as relacdes hipotetizadas entre as
praticas de GSRH e os fatores consequentes (darsagicle relacionados ao trabalho e
comprometimento organizacional) e 0 modelo tedpimmposto. Em seguida, no capitulo 4,
apresenta-se os procedimentos metodoldgicos adot@drapitulo 5 expde a analise de dados
e 0s principais resultados da pesquisa. Por fintapditulo 6, sdo salientadas as consideracfes
finais do estudo, suas implicacdes tedricas e gaienalém das limitacdes e sugestdes para a

realizagéo de estudos futuros.

Figura 1 — Sintese da estrutura da tese

INTRODUCAO

- Apresentacdo e declaracio de tese
- Justificativa e relevancia do estudo
- Contexto da pesquisa

- Problematica da pesquisa

- Objetivos geral e especificos

' Capitulo 1

REFERENCIAL TEORICO

- Gestio de recursos humanos

- Sustentabilidade no contexto
organizacional

- Gestdo sustentdvel de recursos
humanos

' Capitulo 2

MODELO TEORICO E

RELACOES HIPOTETIZADAS

- Préticas de gestdo sustentivel de recursos humanos e a
redugdio de danos & saide relacionados ao trabalho

- Préticas de gestdo sustentavel de recursos humanos e o
comprometimento organizacional

Capitulo 3

PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

- Etapa qualitativa cxploratoria
- Etapa quantitativa

| Capitulo 4

ANALISE DOS DADOS E

RESULTADOS DA PESQUISA

- Integracio da gestdo de recursos humanos e da
sustentabilidade

- Identificacfio das préticas de gestdo sustentavel de
recursos humanos

- Andlise dos impactos das praticas de gestdo sustentavel
de recursos humanos

Capitulo 5

CONSIDERACOES FINAIS

- Implicacoes tedricas do estudo

- Implicacoes gerenciais do estudo
- Limitagdes do estudo

- Sugestdes de pesquisas futuras

: Capitulo 6

Fonte: Elaborada pela autora.

As préximas secdes, com base na declaracdo deapessentada, descrevem a
justificativa e a relevancia do estudo, o contextoproblematica de pesquisa, o0 objetivo geral

e 0s objetivos especificos.
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1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Atualmente, gestores e empresarios enfrentam desafd que concerne ao
desenvolvimento  sustentavel no ambito individual,rganizacional e social
(SCHALTEGGER; HANSEN; LUDEKE-FREUND, 2016). Em phi@, percebe-se um
interesse crescente em analisar como a gestaccdesas humanos pode contribuir com o
desenvolvimento sustentavel dos negocios (KRAMAR142 EHNERT et al.,, 2016),
considerando que a evolucdo desse processo assnanpeanspectiva de melhoria do bem-
estar social e de preocupacdo com stekeholders(BARRENA-MARTINEZ; LOPEZ-
FERNANDEZ; ROMERO-FERNANDEZ, 2017b).

Para o enfrentamento dos desafios corporativosprofissionais de recursos
humanos necessitam considerar alguns aspectos@xgirganizacao, tais como (ULRICH;
DULEBOHN, 2015): questdes sociais relacionadas @desaestilo de vida e padrdes
familiares da populacéo; fatores econdmicos, comdlacao, recessao e oportunidades no
mercado de trabalho; aspectos ambientais e; fatbeesograficos vinculados a idade,
educacdo, raca, género e problemas de renda dasiduas. Nesse cenario, a
sustentabilidade, que é incluida com pouca freqaémas planos estratégicos de recursos
humanos, devera, cada vez mais, ser incorporadpraicas de gestdo (BOUDREAU,
RAMSTAD, 2005; TOORANLOO; AZADI; SAYYAHPOOR, 2017).

A conjuntura descrita faz emergir um novo paradigrmaacontexto corporativo: 0s
gestores das organizacdes e, especificamente, resutsos humanos, devem enfatizar que a
eficacia organizacional ndo esta baseada apenadesempenho financeiro da empresa,
havendo a necessidade de abranger fatores vinsuladodesenvolvimento sustentavel
(BOUDREAU; RAMSTAD, 2005; KRAMAR, 2014; TOORANLOO; AZADI;
SAYYAHPOOR, 2017).

A literatura sobre gestdo de recursos humanos emfoos ultimos anos, de forma
predominante, os impactos sobre o desempenho dgicins, principalmente no aspecto
econdmico (BEER, 2015). Com base nessa constatagdmssivel indicar a necessidade de
que as pesquisas sobre o tema avancem (COHEN, ,26&5fsentido de aumentar a
compreensao de questdes que relacionem a gest&outsos humanos e a sustentabilidade
(BEER, 2015; TOORANLOO; AZADI; SAYYAHPOOR, 2017)nc¢luindo fatores como a

preservacdo do meio ambiente e a responsabilidadal £orporativa (KAUFMAN, 2014;
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ALCARAZ et al., 2017; BARRENA-MARTINEZ; LOPEZ-FERNMDEZ: ROMERO-
FERNANDEZ, 2017a).

A relacdo entre a sustentabilidade e a gestaoadesms humanos € apontada como
uma abordagem inovadora no campo de estudos selsté&og Por ser considerada uma
perspectiva de pesquisa recente (DAO; LANGELLA; B&R 2011; EHNERT; HARRY,
2012; MAK et al., 2014; CRICHTON; SHRIVASTAVA, 20),7a GSRH ainda necessita de
maior aprofundamento conceitual e pratico, objetiladiminuir possiveis inconsisténcias
existentes na literatura sobre o tema (DE PRINS.e2014). Além disso, o desenvolvimento
das pesquisas sobre GSRH ainda se encontra emasm@ibneira e emergente (EHNERT,;
HARRY, 2012; HUGHES; SEMEIIJN; CANIELS, 2017; DE MS; STUER; GIELENS,
2018), contemplando estudos predominantemente itoaisee exploratérios (EHNERT et
al., 2016; LANGE, 2016).

Pesquisadores que discutem o tema também observarenaéncia de uma
abordagem mais holistica em relagédo a avaliac&ustantabilidade das préaticas de gestao de
recursos humanos (MAK et al., 2014; TABATABAEI dt, 2017) e o desenvolvimento de
estudos empiricos (DE PRINS et al., 2014; LANGHE,&0No contexto brasileiro e de paises
em desenvolvimento, existem oportunidades de pesgab se considerar a incipiéncia de
evidéncias tedrico-empiricas de estudos que demeomst importancia do processo de gestéo
de recursos humanos e suas praticas como fomeasadarsustentabilidade organizacional
(FREITAS et al.,, 2012; FREITAS et al., 2013; MACJNBANSI; CALDANA, 2017). A
oportunidade de desenvolver estudos sobre a ig@gentre a gestdo de recursos humanos e
a sustentabilidade é corroborada pelos resultagl@stidjos elaborados com base em revisdes
da literatura. O Quadro 1 apresenta as principaiacteristicas dos estudos. Também se
considerou relevante listar as especificidadeslgiereas chamadas para trabalhoall(for

papers)de periddicos internacionais, que enfocam a GSRH.
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Quadro 1 — Estudos que assinalam a oportunidagestpiisas integrando a gestéo de recursos humarssseentabilidade

(Continua

Referéncia

Peri6dico

Caracteristicas

Integracéo entre Gestéo de Recursos Humanos e Sugbilidade

Jackson e Seo
(2010)

Organisation
Management
Journal

Revisdo tedrica com base em estu

humanos elou sustentabilida

ambiental.

sobre as capacidades da gestdo de recursos hupzaaassustentabilidade ambiental.

d@> artigo sinaliza a escassez e as oportunidadesalieacdo de estudos que vinculemp a
sobre gestdo estratégica de recursgestao estratégica de recursos humanos e a sbdidatle ambiental. Para contribuir con

a

deerspectiva, 0 estudo apresenta uma série de gsedtd pesquisa, incluindo indagacges

Analise de artigos publicados entre

janeiro de 2005 e agosto de 2009,

'Bos 121 artigos analisados, apenas 6% enfocavaes@onsabilidade corporativa e

; . . a
Revista de
Barreto et al. Admini | seguintes  periodicos Journal  of sustentabilidade. Os autores apontam os tépicoso cimmas emergentes de pesqujsa,
20 ministra¢cao| Human Resource Management, Human.~ . - ~
(2011) da UFSM considerando que os artigos analisados sugerera gastdo de recursos humanos asspme
a Resource Managemente Human - o .
. .| um importante papel nas organizactes que pretengdenar de forma sustentavel.
Resource Management Revjealém
de estudos apresentados no Enanpad.
Com base na revisio de literatura I8estacand0 a G§RH como uma ar,ez?\ emergente Ele $®squi artigo  sugere ’o
-1 aprofundamento tedrico dos seguintes topicos: elmpgestio de recursos humanos pgra a
estudo apresenta conceﬂo;sm lementacdo de estratégias de sustentabilidadgestio de recursos humanos €] as
Ehnert e Harry | Management | relacionados a sustentabilidade e ‘& .. ¢ ~ 9 . _ _ :
2012 R ~ .| multiplas dimensdes da sustentabilidade; a GSRHusmcontexto global; os diferentgs
( ) evue GSRH, bem como a evolugdo teérica, . . = _ ; . - -
~ _niveis de andlise da GSRH; o desenvolvimento densés sustentiaveis de gestao|de
sobre o tema e sugestdes de pesquisas i i o :
recursos humanos e; as praticas e estratégias el @&ra atrair e reter talentos e parp a
futuras. ~ . .
manutencdo de um ambiente de trabalho saudavel.
Verificacio e andlise de art|goso _es_tudo aprese}n_ta como _sugest(?es de pesquda:awm. , em seg~mentos empresarifis,
. o . YT objetivando a andlise evolutiva da area de recursognos; elaboracdo de estudos de cpsos
publicados em periédicos nacionais na L . . . i
. . ~ . surveysem organizaces reconhecidas pela comunidade sanglecomo empresds
Revista d area de Administracdo, com Qualis A AN ; ~ -
Frei | evista de . ustentaveis, visando analisar 0 papel da gest&ealdesos humanos na sustentabilidpde
reitas et al. Ciéncias da | & B3, no periodo de 2000 a 2010. OS . . o e PO g SN
2013 iéncias da ) . social e ambiental; identificacdo das competénoeessarias para que 0s profissionai$ de
( ) Administraca estudos examinados integravam o te . . " o _ A
ministragao estio  de  recursos humanos contribuam efetivamente com a sustentabilidadgarozacional; realizacdo de um
9 " . ~ |évantamento que avalie se a questdo da sustdddaleil estd enraizada na cultura flas
sustentabilidade, nas dimensdes socidl A U P . )
. eémpresas ou se ha predominancia apenas de aspeeteadoldgicos e legais F;
e ambiental. . o . )
identificacdo de segmentos e empresas gue apraserdgenceito deGreen HRM.
. . . .~ | Como sugestdo de aproximacao entre teoria e prétiestudo aponta a possibilidade|de
H Estudo tedrico que discute a existéncia .. < ) . ~ R
DeNisi. Wil uman . s | ‘realizacdo de pesquisas que vinculem o0s temas ogedtd recursos humanos |a
eNisi, Wilson R de divergéncias entre as pesquisas - R o . . .
Bit esource . ~ SUstentabilidade e a responsabilidade social ern@mésuma vez que existe escasseZ de
€ Biteman M t| realizadas sobre gestdo de recursds_ . ; PP
2014 anagemen » esquisas sobre as abordagens. Para tanto, osesautessaltam a importancia pa
( ) Revi humanos e as praticas do processo, N6 N . : : [
eview compreenséao dos processos de selecdo, treinametonepensas, tendo em vista que egses

contexto organizacional.

poderdo apoiar a responsabilidade social e a sabtktade organizacional.
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(Concluséo

Jackson,
Schuler e Jiang
(2014)

Academy of
Management
Annals

Estudo tedrico que analisou, a partir

uma revisao sistematica de literatu ap

as publicacbes relacionadas a ges
estratégica de recursos humanos.

d%) estudo aponta que 0s pesquisadores da area tde gefratégica de recursos humal
odem avancar na compreensdao de fatores como d@ciaficorganizacional,
tt:%sponsabilidade social corporativa e a susteidadi#, focada em uma perspectiva
?ongo prazo. Além disso, o artigo sinaliza a opudade de realizagdo de pesquisas
alinhem a gestéo estratégica de recursos humamessentabilidade ambiental.

=

hos
3!
de

que

Parente e
Fischer (2014)

Revista
ALCANCE
(Onling

Realizacdo de estudo bibliométri
com base na literatura nacional
internacional, entre os anos de 200
2011. Foram avaliados 72 trabalhos
28 meios de publicacdo, sendo

periddicos nacionais, um even
nacional e 15 periédicos internaciona
O artigo objetivou elucidar se a relag
entre RH e sustentabilidade

emergente na literatura académica.

O estudo aponta que a integracdo entre a susti@adkie a gestdo de recursos humand
c@stabelece como um tema de pesquisa emergentee Nestexto, o artigo indica g
estudos futuros apliguem o métoslorvey em especial no Brasil, com o intuito de ¢
1L reodelos e testar a teoria que estd sendo constiDétfdre os principais aspectos a se
dmbordados em pesquisas futuras, o artigo sugesegosntes pontos: o entendimento sob
1papel que o RH deve exercer no desenvolvimentaisterstabilidade; a verificagéo da vig
talas empresas em relagdo ao RH ser ou ndo um doesgentrais da sustentabilidadg
ientendimento de como as organizagfes estdo adegsaasl praticas e seus processos
Aatenderem aos parametros da sustentabilidade; od®hd esta se estruturando para ater
é&s demandas do desenvolvimento sustentavel e;tabeigéio que a relacdo entre RH
sustentabilidade proporciona para o desempenhmm@sizacdes, no sentido de cria
manter valor, de forma sustentavel, para os atamepara os demaitakeholders.

s se
e
iar
em
eo
Ao
e}
bara
der
e

e

Kramar e
Mariappanadar
(2015)

Asia Pacific
Journal of
Human
Resources

Call for papers com o objetivo de
estruturar uma edicdo especial

académica e pratica sobre a GSRH.

A chamada para trabalhos sugere o desenvolvimenfzesquisas que enfoquem: a ges
de recursos humanos e as contribuicbes para analstielade ambientalGreen HRM os
d%ossiveis danos oriundos das praticas estratégdgcgsstdo de recursos humanos; os daf

as préticas sustentaveis de gestdo de recursosnbsngao impacto no bem-estar d
funcionarios e; o papel dos sistemas de gestdeadesos humanos na definicdo das prat
sustentdveis relacionadas

. ~Salde relacionados as tens@es do trabalho; a ssdplitade social corporativa e a GSHH;
revista e promover uma compreensdo

tao

0s a

0os
cas

Westerman et
al. (2017)

Human
Resource
Management
Review

Call for papers com o objetivo de
estruturar uma edicdo especial ¢
destaque a importancia da GSRH
compreensao de perspectiv
divergentes sobre as definicBes
interpretacdes da sustentabilidade €
politicas e préaticas que promovam

A chamada para trabalhos indica o desenvolvimep® sgguintes topicos: evolugao
UBSRH; estudo comparativo da GSRH em empresas aciltimais e em diferentes pais
@diversidade da for¢a de trabalho e GSRH; intergfieda da GSRH com agtakeholders
asnpacto da GSRH no desempenho dos profissionaas @mjanizactes; criacdo de valor
meio da GSRH; papel da gestdo de recursos humaaosriacdo de organizacd
agstentaveis; fatores que promovem praticas de G8&3d4fios na mensuracéo da GSRH
a futuro da GSRH. A edicdo especial busca estimalatesenvolvimento de pesquig

GSRH.

tedricas e empiricasiesightspara a realizacao de trabalhos futuros.

da
bS:

bor
PS

i e;
as

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisétedsura.
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Além das lacunas de pesquisa mencionadas no dedesta secao, identificou-se a
oportunidade de desenvolvimento do presente estudea,vez que, no contexto brasileiro,
ainda ndo foram desenvolvidas teses de doutoragl@algprdassem o tema praticas de GSRH
€ seus possiveis consequentes para 0s danos a rstamenados ao trabalho e para o
comprometimento organizaciohaDutra quest&o relevante é a constatacdo de questéd
disponivel na literatura, uma listagem definitiva wn consenso sobre as praticas de gestédo
de recursos humanos consideradas sustentaveis ([EHNE al., 2016; TOORANLOO;
AZADI; SAYYAHPOOR, 2017). Complementando as oportlatles de pesquisa descritas
no Quadro 1, salienta-se queSaciety for Human Resource ManageméBHRM, 2014)
apontou, em publicacdo sobre tendéncias e tematrdsais vinculadas a gestao de recursos
humanos, os temas responsabilidade social e saisiletdde, com destague para os seguintes

topicos:

a) empregadores deverdo adotar iniciativas relacianadaesponsabilidade social
corporativa e a sustentabilidade, além de apopariicipacdo dos trabalhadores
em tais iniciativas, objetivando reter talentosoenar as organizacdes mais

competitivas;

b) individuos buscam se aliar as organizacfes queuapaiividades filantropicas.
Assim, os empregadores percebem as atividadesaigadsustentabilidade e a
responsabilidade social como propulsoras do engajomdos funcionarios com

a empresa, além de favorecer a imagem da organipacante a comunidade;

c) considerando que as organizacdes sao vistas copmtantes no fomento de
iniciativas relacionadas a responsabilidade soeiah sustentabilidade, as
corporagfes precisam analisar suas praticas degiiesde servigos, fabricacao
de bens e gestdo de recursos humanos, como uma ftenmanutencdo da
competitividade;

d) nesse contexto, as organizacdes tém ampliado amtivds associadas a

responsabilidade social e & sustentabilidade, ocqlabora com as discussdes

2 Avaliacao realizada a partir de pesquisa na BibtiatDigital Brasileira de Teses e Dissertacdegpddisel
em <http://bdtd.ibict.br/vufind/>. Acesso em 24.2815. Destaca-se que uma nova avaliacdo fozeskiem
26 set. 2017, na qual se evidenciou 0 mesmo resulta

% Fundada em 1948, a Sociedade de Gestédo de ReElunsamos $ociety for Human Resource Managemént
a maior associacao de recursos humanos do munteseatando mais de 275.000 membros em mais de 160
paises. A Sociedade possui mais de 575 afiliadeEstados Unidos e escritérios de subsidiariashimaC

india e Emirados Arabes. Informagées disponiveis<drtip://www.shrm.org/about/pages/default.aspx>.
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acerca do papel da area de recursos humanos @a gest programas com esse
enfoque;

e) a competicdo entre empresas para a atracdo deéotalerobtencdo de novos
clientes que valorizam acbes de responsabilidadalsexigira que a area de
recursos humanos incorpore a sustentabilidade ems spoliticas e

procedimentos;

f) em virtude da competicdo em um mercado globalizasloyganizacdes passaréo
a divulgar suas iniciativas de responsabilidadéatecsustentabilidade para seus
stakeholders. Além disso, as empresas passardo a avaliar as agdérea,
realizando comparativos com outras organizacoeseando-se em convencoes

internacionais.

Outras pesquisas também corroboram com a relagétere entre as praticas de
gestao de recursos humanos e a sustentabilidagerativa, destacando que a associacao €
uma tendéncia no cenario empresarial (PENHA eb@llp). As informagdes disponiveis no

Quadro 2 exemplificam essa constatacao.
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Quadro 2 — Pesquisas organizacionais que relaciargumatentabilidade e a gestdo de recursos humanos

Referéncia] Entidade Objetivo da pesquisa Evidéncia vinculada ao tema da tese
. - - . " A pesquisa evidenciou que oito em cada 10 profisgsosentem-se mais motivados e Idais
Investigar uma seérie de questdes corpgratlyas,umdn em relacdo a organizacdo, quando ocorre o desémesito de praticas vinculadas|a
GlobeScan aspectos como governanga, comunicagéo, pobreza o ; ; : . n
2003 GlobeScan consSUMISMo . investimentos. recursos humanos eaadak de responsabilidade social. Além disso, 80% dos redpues assinalam que as corporagoes
( ) res onsabilidade social em lresarial g globais devem se engajar na resolugcdo de problepwais. A pesquisa contou comy a
P P ’ participacdo de 25.000 pessoas em 25 paises.
Discutir aspectos que auxiliem os profissionaisreeursos| O relatério sugere que os programas organizaciohageados no desenvolvimer]to
WQ”d humanos no entendimento sobre a importancia | slestentavel podem motivar os funcionarios a aptesema maior produtividade laborgl.
WBCSD Business | desenvolvimento sustentavel no contexto organizatioO | Se os valores da empresa e dos profissionais ®stivalinhados (com a organizagfo
2005 Council for | relatério também destaca como a integracéo dargabtkdade| operando de forma ética, favorecendo o equilibniveea vida pessoal e profissional Ho
( ) Sustainable | 2 gestdo de recursos humanos auxilia no atendimdosqg trabalhador e demonstrando uma preocupacao colide saa segurancga dos individuds),
Development objetivos estratégicos da corporacéo e na gerag&aldr com| pode ocorrer a alavancagem do comprometimento conganizacdo e uma reducéo da
uma visao de longo prazo. rotatividade de funcionarios.
O relatério listou as principais motivagdes paraelaboracdo dos relatérios (e
KPMG Reportar as principais tendéncias dos relatériosaiande sustentabilidade e de responsabilidade social.rBest 250 maiores empresas listadag na
KPMG International responsabilida%e spocial das corporacdes. consideraa Global Fortune 67% indicaram a importancia da reputacdo da m&@% citaram ag
2011 lor ponsab poracoes, questbes éticas e 44% afirmaram que os relatosctenpana motivagdo dos funcionarigs.
Cooperative | participacdo de 3.400 empresas em 34 paises.
p Por outro lado, apenas 10% das companhias citaspect®s relacionados a redugdo|de
custos como impulsionadores para a divulgacao idaiEegs de sustentabilidade.
) Identificar as perspectivas dos profissionais deunsos
Society for | humanos sobre as questdes-chave que irdo impactarEm resposta as principais tendéncias econémicas emprego, 47% das organizacdes
SHRM Human mercado de trabalho e de recursos humanos nosrm@®xinos. realizam agdes no sentido de ampliar o papel dd@eg recursos humanos na promogéo
(2011) Resource | A pesquisa também mapeia quais acOes serdo plamegdda responsabilidade social corporativa e da sudididade. Além disso, 23% dds
Management desenvolvidas pelas organizacdes para enfrent@ndéncias, organizacdes planejam desenvolver essa pratica.
mudancas e desafios.
Analisar as prioridades de carreira vinculadas | s resultados da pesquisa evidenciaram que ohATEdS apresentam maiores niveis|de
Rutgers sustentabilidade e examinar o papel que essesedat@atisfacdo quando ocorre: o desenvolvimento desadeéevoluntariado envolvendo |a
Net Impact| The State | apresentam na busca e escolha de empregos. Nesisie,se | empresa e colegas de trabalho, o envolvimentoodiratcriacdo de produtos ou servigos
(2012) University of | estudo contribuiu para o entendimento sobre quiisugos | que tenham um impacto social ou ambiental posifivoontribuicdo para acoes ambientais
New Jersey vinculados a responsabilidade social e a sustdid@ié sdo| relacionadas a corporacdo e a divulgacdo de infdiesa sobre sustentabilidade| e
importantes para os trabalhadores. responsabilidade social empresarial.
Compreender como as novas tendéncias vém afetand A pesqwsa destacou 19 tendéncias do ambiente redigmoque refletem as necessidades
ambignte de trabalho e apreserniteahts N6 apenas para 08&1 forca de trabalho. Os respondentes assinalatmmalyuns aspectos, vinculadod a
ADP entendimento das tendér?cias emegr entes rFl)was ta?dbemsusmntab'“dade organizacional, estdo relacionados sentimentos positivos dps
ADP Research | necessidades dos funcionarios. O estgdo dé curdlitagivo e profissionais. Nesse sentido, as pessoas optarddeglicar seu tempo trabalhando ¢m
(2016) . uantitativo. contou com a értici a éol de em e atividades que sejam de interesse pessoal ou teoharmpacto mais amplo sobre|a
Institute ?uncionérios: de quatro im ortgntes Fr)egiﬁeS' Améd";xa\lorte sociedade, as organizacdes utilizardo tecnologia pedir e aprimorar o bem-estar dos
Europa AméricaqLatinae%\sia-Pacificg ' ’| funcionarios e a tecnologia permitira conex8es gmssmais profundas, transponpo
pa, ) barreiras de distancia e tempo.

Fonte: Elaborado e ampliado pela autora a partiteteha et al. (2016).
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Com o suporte da contextualizagcédo apresentadag®si®@o objetivou contribuir com
0 avanco da literatura sobre os temas vinculageesquisa. Essa perspectiva foi atingida por
meio da aplicagcdo empirica de uma escala, baseadestndo de Ehnert (2009b), que
contempla as praticas sustentaveis de gestdo desoschumanos. Por outro lado, a
verificagdo dos impactos das referidas préaticasdao®s a saude relacionados ao trabalho e
no comprometimento organizacional também se corgigomo uma contribuicdo relevante

do estudo.

Além disso, a presente pesquisa proporcionou daptamento e a promocgao, tanto
no contexto académico como no gerencial, da didoussbre a integracdo entre os temas
sustentabilidade e gestdo de recursos humanos,oawergéncia com as indicagées dos
Quadros 1 e 2. Em nivel empresarial, objetivou-sgamr entendimento a respeito da GSRH
e as contribuicbes de suas praticas para os rmgsltarganizacionais. Ja& no ambito
académico, os resultados do estudo podem ser ad@discomparativamente, com outras
pesquisas futuras desenvolvidas no contexto ndosoimdernacional. Ademais, a divulgacao
de seus resultados, na comunidade cientifica,ibaitt para uma maior consolidacao tedrica

dos temas abordados.

Em sequéncia, a proxima se¢cdo apresenta o condexestudo considerado pela
presente tese, bem como a justificativa para a&scalha, com enfoque no desenvolvimento

sustentavel organizacional.

1.3CONTEXTO DA PESQUISA

Percebe-se, atualmente, uma mudanca de interesspape dos investidores, no
contexto dos negdcios, no qual se verifica umacgerete que as corporacdes consideradas
sustentaveis geram valor com uma perspectiva dmlprazo, estando mais preparadas para
enfrentar os riscos econdmicos, sociais e ambger(fdAIA et al., 2016). Nesse novo
panorama, o emprego do capital pode ser direciopadoorganizagdes comprometidas com
a sustentabilidade corporativa, uma vez que essielmde gestdo esté relacionado a criacao
de valor, em longo prazo, para 0s acionistas, eagldo a administracdo de riscos
decorrentes dos elementos associaddsme bottom ling(KNOEPFEL, 2001).

Diante desse cenario, as bolsas de valores assanina importante papel no
desenvolvimento de ac¢des para o aprimoramentordtisgs de governanga corporativa das
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empresas, de suporte a mercados de desenvolvirmgstentavel e de iniciativas sociais de
apoio a educacdo (MARCONDES; BACARJI, 2010). Esag8es estdo alicercadas na
avaliacdo qualitativa de critérios vinculados aligaae da gestdo corporativa, as relacdes
com os stakeholders a responsabilidade social e ao gerenciamento agitat humano
(KNOEPFEL, 2001).

Um importante passo nessa direcdo foi dado a p#aticonstrucdo de indices de
acompanhamento dos mercados baseados no desemgashacfes de organizacdes
comprometidas com a sustentabilidade (MARCONDESCEBRJI, 2010). Destaca-se que 0s
indices da bolsa de valores sao visualizados cam@metros do mercado de agbes, sendo
criados para ampliar as possibilidades de investioseorientados a estratégias e a perfis
individuais variados (SILVA et al., 2015).

O primeiro indice criado com enfoque no desenvadvita sustentavel foi ®ow
Jones Sustainability Index¢BJSI), em Nova York, no ano de 1999. Na sequéstiggiu,
em 2001, o indice FTSE4Good, relacionado a Bolsdaderes de Londres. O terceiro indice,
denominado JSE, surgiu em 2003, em Johanesburgdndi@e de Sustentabilidade
Empresarial BM&FBOVESPA (ISE) foi o quarto indice d¢des no mundo, criado com o
objetivo de mostrar o desempenho de mercado decameira formada por empresas que
adotam os principios da sustentabilidade, alémta@ aomo indutor de boas préticas no
meio empresarial brasileiro e ser uma referénciea pa investimento orientado ao
desenvolvimento sustentavel (MARCONDES; BACARJIL@OFGV EAESP, 2016).

O ISE* foi desenvolvido a partir de 2005, como uma iicéapioneira na América
Latina, com a meta de criar um ambiente de investios compativel com as demandas de
desenvolvimento sustentavel da sociedade contemgmra além de estimular a
responsabilidade ética das corporacdes. Nessedsemti ISE se estabelece como uma
ferramenta para andalise comparativa performance das organizagdes vinculadas ao
BM&FBOVESPA®, no que se refere & sustentabilidade corporabiaseada em eficiéncia

econdmica, equilibrio ambiental, justica socialowegnanca corporativa. O referido indice

4 As informagdes sobre o indice de SustentabilidadprEsarial BM&FBOVESPA, apresentadas nesta secao,
estao disponiveis em <http://www.bmfbovespa.comptbbt/produtos/indices/indices-de-
sustentabilidade/indice-de-sustentabilidade-empiedgae-1.htm> e <http://www.isebvmf.com.br/>.

® A BM&FBOVESPA é uma companhia que administra meosastganizados de titulos, valores mobiliarios e
contratos derivativos, além de prestar servicagdistro, compensacao e liquidacao, atuando, pahtente,
como contraparte central garantidora da liquiddig@mceira das operacdes realizadas em seus aedient
Informacdes disponiveis em <http://www.bmfbovespabr/pt_br/>.
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pretende ampliar o entendimento sobre empresas upogr comprometidos com a

sustentabilidade, diferenciando-os em termos ddidquie, nivel de compromisso com o

desenvolvimento sustentavel, equidade, transparémcprestacdo de contas, natureza do

produto, aléem do desempenho empresarial nas dimgensdondmico-financeira, social,

ambiental e de mudancas climéticas.

O ISE foi originalmente financiado pelaternational Finance CorporatioflFC),

que representa um braco financeiro do Banco Mun@al desenho metodologico é de

responsabilidade do GVd&esCentro de Estudos em Sustentabilidade da Escela d
Administracdo de Empresas da Fundacao Getulio 84f@V-EAESP)). A partir do Quadro
3, pode-se evidenciar elementos estratégicos dptédEcomo sua missao, fundamentos e

objetivos para o intersticio 2016 - 2020.

Quadro 3 — Elementos estratégicos do ISE

Missac

Apoiar os investidore
a adotarem as melho

s na tomada de decisédo desiinventos socialmente responsaveis e induzir asesayg
res praticas de sustentabiletageesaria

Fundamentos

Transparénc

Dar transparéncia ao processo ISE e as respos@maesas ao questiong

Didlogo com a:
partes interessadas
a sociedac

Criar e manter ativos canais de dialogo com agepanteressadas e a sociedade
egeral, como fundamento para legitimidade, represeidade e atualidade do I9
como expressdo das suas expectativas sobre atabgidade empresarii

E

Atualizar anualmente o questionario ISE, com base pesquisa académica

relevancia do ISE
para os investidores

financeiro;
- Ampliar a utilidade para os agentes do mercadeegtidores diretos, gestores
investimento, servigcos de informacao, agénciastiiey, analistas e operadol.

- Identificar e motivar o uso do ISE por formadoms tendéncia do mercado

Aperfeicoamento | processos participativos, de modo a manté-lo ethorsam com o estado da arte Ho
continuo do escopo € conhecimento em sustentabilidade e com as expedala sociedade. Conhecer|os
do processo desafios e oportunidades do processo ISE, agindnodi® a otimizar sua eficiéncla
operacional sua capacidade de atender aos objetivos estrad
?ﬁ;%%%w;a Garantir as condi¢cdes materiais, técnicas e dedgesara que o ISE tenhala
R legitimidade e credibilidade necessarias para ciinsgu papel e avancar em gua
metodoldgica e DX
D2 miss&o.
decisorii
Objetivos estratégicos 201-202(
- Evidenciar as relacfes entre sustentabilidade esapate desempenho econdn-
financeiro;
Aumentar a

de

Fortalecer o papel ¢

ISE para uma cultura

de sustentabilidade
nas empres

- Ressaltar o ISE como fonte de maior competividedatracdo de capitais;
- Facilitar e incentivar o uso do ISE como instratoe de diagnostico e d
transparéncia.

A

[¢)

Ampliar o
reconhecimento do

- Dar visibilidade a contribuicdo do ISE aos maigersos publicos por meio d
acBes de comunicacao e engajamento.

ISE pela sociedas

Fonte: Elaborado pela

autora a partir de informagfigponibilizadas pela GVces (2017).

® Maiores informacdes

disponiveis em <http://wwwegicom.br/>.
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Para o desenvolvimento do presente estudo, fordecieeadas as empresas
vinculadas a 12carteira do ISE 2016/2017. A referida carteira foblicada em 24 de
novembro de 2016, com validade para o periodo d#e(janeiro de 2017 a 05 de janeiro de
2018, reunindo 38 acdes de 34 companhias, quesmyeen 15 setores e somam R$ 1,31
trilhdo em valor de mercado, montante que equieal&2,14% do total do valor das
companhias com a¢des negociadas na BM&FBOVESPA.

S&o convidadas a participar do processo anual H@a$Sorganizacdes que detém as
200 acdes mais liquidas da Bolsa na virada dair@arido processo de selecdo para o ano de
2017, foram convidadas 179 companhias, sendo quefdtivamente concorreram (39
elegiveis a carteira e duas empresas como treshiehkacarteira do ISE 2017 contemplou a
obrigatoriedade de publicacéo aberta das respdstgaestionario, como pré-requisito para a
participacdo no indice. Considerando a data bas22dge novembro de 2016, desde a sua
criacdo, o ISE apresentou rentabilidade positivaldb,36%. A rentabilidade geral do
Ibovespa, para 0 mesmo periodo, foi inferior (9%1L1

A responsabilidade pela aprovacdo da metodologela escolha das empresas que
integram a carteira € do Conselho Deliberativosigido pela BM&FBOVESPA e composto
por mais dez entidades: Associagdo dos AnalisBrsfessionais de Investimento do Mercado
de Capitais (APIMEC), Associacdo Brasileira dasidaates Fechadas de Previdéncia
Complementar (ABRAPP), Associacdo Brasileira dasdades dos Mercados Financeiro e
de Capitais (ANBIMA), Grupo de Institutos Fundac@Empresas (GIFE), Instituto dos
Auditores Independentes do Brasil (IBRACON), Ingbtt Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), Instituto Ethos de Empresases@nsabilidade Socidkhternational
Finance Corporatior(IFC), Programa das Nag¢0es Unidas para o Meio anmei(PNUMA) e
Ministério do Meio Ambiente (MMA) (FGV EAESP, 2016)

O processo da carteira 2017 do ISE também recarasseguracdo externa da
KPMG’, que emitiu parecer de asseguracdo limitada seselwas. Essa certificacdo é
realizada desde 2012, fato que confere maior dtieldibe e confiabilidade ao indice. Além
disso, o ISE possui parceria de monitoramento alide imprensa, realizado pela empresa

Imagem Corporativa.

" 0s servicos de auditoria independente e assegudag@mpresa sdo destinados a ampliar a confiathdidas
informacdes elaboradas para uso dos investidooes;rédores e de outrstakeholdersinformacées
disponiveis em < https://home.kpmg.com/br/pt/hoereisos/auditoria-asseguracao.htmi>.
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A selecdo das organizacdes que compdem a cargdtra Irealizada por intermédio
de um questionario base, desenvolvido pela equipeGWces e estruturado em sete

dimensdes, que avaliam diferentes aspectos dantalstalade:

a) dimensao geral: compromissos com o desenvolvorgrstentavel, alinhamento
as boas praticas de sustentabilidade, transpar@asianformacdes corporativas

e praticas de combate a corrup¢ao;

b) dimensdo natureza do produto: impactos pessoaifusos dos produtos e
servicos oferecidos pelas empresas, adocdo doipanda precaucdo e

disponibilizacao de informagdes ao consumidor;

c) dimensdo governanca corporativa: relacionamemve soécios, estrutura e
gestdo do Conselho de Administracdo, processosudionda e fiscalizacao,

praticas relacionadas a conduta e conflito deessss;

d) dimensbes econdmico-financeira, ambiental eakocom base nos elementos
relacionados atriple bottom ling essa dimensao engloba politicas corporativas,

gestdo, desempenho e cumprimento legal;

e) dimensdo mudancas climéaticas: politica corpaatiestdo, desempenho e nivel

de abertura das informacdes sobre o tema.

O referido instrumento apresenta apenas questdesivab, sendo que as sete
dimensdes avaliadas sédo subdivididas em um conflentwritérios e em indicadores. Apés o
envio das respostas, as organizacdes participdevesn apresentar documentos corporativos
que comprovem, de forma amostral, as respostasates$as. As respostas das companhias,
por sua vez, geram seu desempenho quantitativau®ar lado, os documentos corporativos
geram o desempenho qualitativo. A juncdo de tasempenhos origina uma matriz de
resultados, que embasa a avaliacdo do Conselhbelbsivo do ISE (CISE) e a definicdo
sobre o grupo de empresas que irdo compor a earteimsiderando o limite de 40

corporacgoes.

A partir do panorama apresentado e observandoepertunidade de elaboracéo de
estudos qualitativos surveysem organizacdes reconhecidas pela comunidade sanale
como corporacdes sustentaveis (FREITAS et al.,, R0d8finiu-se que as empresas
vinculadas ao ISE Bovespa e seus respectivos fufgias fariam parte do contexto da
presente tese. Entende-se que esse ambito € adepaeal elucidar a problemética de

pesquisa, apontada na proxima secao.
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1.4PROBLEMATICA DE PESQUISA

O interesse das organizacdes pelo tema sustedéatglie o desenvolvimento de
estratégias e politicas, com esse enfoque, auraantaos ultimos anos (LINNENLUECKE;
GRIFFITHS, 2010; ROCA; SEARCY, 2012; DYLLICK; MUFR015). Em consonancia, a
literatura preconiza que a sustentabilidade cotpardavorece positivamente o desempenho
das empresas (DARCY et al., 2014), a reducdo desinos negodcios, a criacdo de novos
produtos (AZAPAGIC, 2003) e a melhoria da imagenodganizacdo no mercado (CLARO;
CLARO; AMANCIO, 2008).

Ao analisar o cenério brasileiro, também percebexsesercdo das questdes
vinculadas a sustentabilidade, impulsionada panreldatores: o crescimento expressivo de
empresas de capital aberto; a criagdo de indicesud&entabilidade, que permitem o
comparativo entre organizacdes; a participacdonsglestidores estrangeiros em empresas
nacionais, que estimula a publicagcdo de relatédessustentabilidade e; a insercdo de
organizacdes brasileiras em mercados internaciomaissibilitando que as corporacdes

conhecam as melhores praticas sobre sustentalel{@&DS, 2008).

Nesse contexto, o grande desafio das empresasodmutdr a concep¢do dos
negocios e as praticas relacionadas, para queentalslidade esteja integrada as estratégias
da organizacdo (AGGERHOLM; ANDERSEN; THOMSEN, 2Q1BEmbora exista uma
compreensao sobre a importancia da sustentabilidadefinicdo de como esse conceito sera
efetivamente desenvolvido e operacionalizado nggesas nem sempre é clara (JABBOUR,;
SANTOS, 2008a; BULLER; MCEVOQY, 2016).

Com essa abordagem, pode-se destacar o papel tda gesrecursos humanos na
promocdo do envolvimento das diversas areas daniaeg#o com essas questdes
(JABBOUR; SANTOS, 2008a). Além disso, a gestdo e@eursos humanos pode aplicar
politicas e praticas que auxiliem no desenvolvimatg uma mentalidade e de acBes para o
fomento da sustentabilidade corporativa. Por olgdw, os principios da sustentabilidade
podem estar incorporados nas praticas de gestéerdesos humanos, proporcionando bem-
estar fisico, social e econémico para os funciosaem longo prazo (TAYLOR; OSLAND;
EGRI, 2012).

Os aspectos anteriormente descritos emergem daga@eolda gestdo de recursos

humanos. Nos ultimos anos, esse processo tem egfacddo, principalmente, pelo interesse
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crescente dos efeitos de suas atividadesperdormancedas organizacoes (WRIGHT;
GARDNER; MOYNIHAN, 2003; PROWSE; PROWSE, 2010; OGUOMI; BRUNING,
2016). No entanto, ao se avaliar a perspectivatégica da gestdo de recursos humanos, o
enfoque restringe-se apenas aos aspectos econd(BiCisDREAU; RAMSTAD, 2005).
Logo, € possivel assinalar a importancia de indambém questdes de cunho social e
ambiental, que possibilitem agregar esse processgestao ao contexto da sustentabilidade
(JABBOUR; SANTOS; 2008a).

Ao se analisar o atual cenario econémico e o merads trabalho brasileiro,
percebe-se a importancia do desenvolvimento dedcasasustentveis nas organizacoes,
principalmente no que refere a gestdo dos recimsosinos. No primeiro semestre de 2016,
por exemplo, ocorreu um crescimento expressivaakes de desemprego (com valor médio
de 11,1%) e informalidade, além do fechamento sgmativo de postos de trabalho, fatos
gue demonstram que as empresas estao desligatddha@dores, sem recontratar novos
profissionais (IPEA, 2016).

Para evidenciar essa situacao, destaca-se quelehe ZD13, foram gerados 868 mil
e 730 mil empregos formais, respectivamente. Emd 20duve uma reducao significativa, na
criacdo de empregos, com apenas 152 mil novos astcemprego. Ja em 2015, com o
agravamento do quadro recessivo, houve a elimindedn625 milhdo de postos de trabalho
formal, nUmero préximo a quantidade de empregoasdgsrnos trés anos anteriores. Por fim,
no primeiro semestre de 2016, ocorreu a reducdoaike 550 mil empregos, além do aumento
da informalidade e a diminuicdo dos rendimentos dwmbalhadores. Em suma,
quantitativamente, ageracdo de postos de trabathziu-se drasticamente e,
gualitativamente, os empregos existentes tém poradnsiderando-se as dimensdes que

abordam o rendimento e a informalidade (IPEA, 2016)

As praticas de GSRH auxiliam a atenuar alguns itogasociais, inclusive no
contexto descrito, além de proporcionar maior bstarepara o individuo, seus familiares e
para a sociedade (MARIAPPANADAR, 2012a; MARIAPPANAR; AUST, 2017; DE
PRINS; STUER; GIELENS, 2018). Como exemplo, podeit® que uma organizacao que
atua em uma perspectiva sustentavel em relacdosews funcionarios, oportunizara o
desenvolvimento profissional, fato que favorecer&napregabilidade dos individuos em
momentos de crise (MAK et al., 2014). Além diss@ossivel mencionar outros elementos
vinculados a sustentabilidade da gestdo dos pi@imis da empresa: o aprimoramento das

relacdes de trabalho; a promocéo da saude e deaseguocupacional; a remuneracao justa e
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adequada; as oportunidades de crescimento naraaere@iprendizagem em longo prazo e a
valorizacéo da diversidade na organizacao (EHNERU9D).

Essas praticas, por sua vez, poderdo apresentactimsppositivos para o individuo,
reduzindo os danos a sua saude (MARIAPPANADAR, 20D& PRINS; STUER;
GIELENS, 2018), favorecendo seu bem-estar psicotog social (MARIAPPANADAR,
2012a; MARIAPPANADAR; AUST, 2017) e 0 seu comproim&nto com a organizacao
(GOLLAN, 2000; EHNERT, 2009b; COHEN; TAYLOR; MULLERAMEN, 2012;
PARAKANDI; BEHERY, 2016). Como consequéncia, apesgaganhos para a propria
empresa, uma vez que profissionais satisfeitos mpametidos tendem a promover a
produtividade, a lucratividade (GOLLAN, 2000) e mvancagem do desempenho dos
negocios (SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2014). Por camsate, umaperformance
econbmica satisfatoria, favorece o0s investimentos a@&spectos sociais e ambientais
(DYLLICK; HOCKERTS, 2002) e, consequentemente, stesatabilidade corporativa.

Embora a literatura aponte alguns direcionamerdosja ndo se evidencia um
consenso sobre quais praticas de gestdo de retwrsw@sos sao, efetivamente, sustentaveis
(EHNERT et al., 2016) e a relacdo com alguns fatoomsequentes. Por outro lado, do ponto
de vista académico e gerencial, é fundamental cegnpler como as praticas de gestdo de
recursos humanos, consideradas sustentaveis elnsatia responséveis, podem ser
configuradas em convergéncia com os requisitosgticabalhistas e sociais pleiteados pelos
funcionarios e pela comunidade em geral (BARRENARTANEZ; LOPEZ-FERNANDEZ;
ROMERO-FERNANDEZ, 2017D).

Essa lacuna tedrica justifica o desenvolviment@eisente estudo, uma vez que a
sua realizacdo possibilitard a identificacdo dgmeet®s vinculados as praticas de gestdo
consideradas sustentaveis na area de recursos dsiraseus impactos nos danos a saude
relacionados ao trabalho e no comprometimento ageional. Nesse sentido, a partir do
exposto nesta sec¢do, destaca-se 0 problema ddgzegzpr meio da seguinte quest@urais
sdo as praticas de gestdo sustentavel de recursasmianos no contexto empresarial e
quais sdo 0s seus impactos nos danos a saude relaados ao trabalho e no

comprometimento organizacional?
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1.50BJETIVOS

A partir da questdo de pesquisa apresentada na seda sdo definidos, na

sequéncia, o objetivo geral e os objetivos espesifilo presente estudo.

1.5.10Dbjetivo geral

Identificar as praticas de gestdo sustentavel dases humanos e 0s seus impactos

nos danos a saude relacionados ao trabalho e naem@timento organizacional.

1.5.20bijetivos especificos

Para o atendimento do objetivo geral, destacans-seguintes objetivos especificos:

a) contextualizar a integracdo da gestdo de recursositos e da sustentabilidade

no ambito das empresas pesquisadas;

b) identificar as variaveis que representam as pmatdm gestdo sustentavel de

recursos humanos;

c) analisar o impacto das praticas de gestdo suserdéwecursos humanos nos

danos a saude relacionados ao trabalho;

d) analisar o impacto das praticas de gestdo susetrdavrecursos humanos no

comprometimento organizacional afetivo;

e) analisar o impacto das praticas de gestdo susetrdévrecursos humanos no

comprometimento organizacional normativo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo principal apresenmaa base de sustentacao teodrica
para o estudo, destacando 0s conceitos e aspetdo®mnados aos temas gestdo de recursos
humanos, sustentabilidade e desenvolvimento sastintteoria dostakeholderse gestdo
sustentavel de recursos humanos (GSRH). Para taat@laboracdo de algumas secoes,
optou-se pela realizacéo de revisdes sistemati@dietaturd. O propésito dessa acdo foi
possibilitar uma fundamentacéo tedrica mais quealifa ao estudo e constatar o estagio atual

do conhecimento sobre os temas.

Também é importante assinalar que, além dos estiddosificados a partir das
revisbes sistematicas, o presente referencialctedai elaborado e complementado com
artigos relacionados aos temas de pesquisa, beno dmos e outras publicacdes
consideradas relevantes. A Figura 2 descreve at@stcdo das secdes do referencial tedrico

desenvolvido para o atendimento dos objetivos sl te

Para possibilitar o entendimento da GSRH, torneetsvante compreender que a
integracdo com a sustentabilidade ocorreu a paatievolucdo dos modelos conceituais de
gestdo de recursos humanos. Diante do expostopxdma secdo apresenta uma breve
contextualizacdo sobre a importancia da gestaoedarsos humanos e a sua evolugéo

historica.

8 0s procedimentos metodoldgicos empregados na cesistématica de literatura estdo descritos naose@a
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Figura 2 — Estrutura das sec¢des do referencidbte6om base na questdo de pesquisa e no
objetivo do estudo

Questao de Pesquisa

Quais sao as praticas de gestao sustentavel de recursos humanos no contexto
empresarial e quais sdo os seus impactos nos danos a satade relacionados ao
trabalho e no comprometimento organizacional?

Objetivo Geral

Identificar as praticas de gestao sustentavel de recursos humanos e os seus
impactos nos danos a satude relacionados ao trabalho e no comprometimento
organizacional.

Elementos Contextualizadores

Secao 2.1

Secao 2.2

GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

SUSTENTABILIDADE NO Secao 2.3
CONTEXTO = .
ORGANIZACIONAL GESTAO SUSTENTAVEL
DE RECURSOS
HUMANOS

Secdo2.3.1

Teoria dos Secd02.3.2
stakeholders e a

gestdo sustentavel de | Contextualizagio e
recursos humanos | conceitos sobre gestio

Secd02.3.3

sustentavel de A gestdo de recursos
recursos humanos | humanos no suporte
da sustentabilidade | A systentabilidade na
organizacional gestdo de recursos

humanos

Fonte: Elaborada pela autora.

2.1 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

As organizacdes dependem, em maior ou menor goadesempenho humano, para
a consecucao de seus objetivos (FISCHER, 2002)seNesntexto, a gestdo de recursos
humanos tem se apresentado como um fator releysrte as corporacdes inseridas em
ambientes de negdcios altamente competitivos, temilovista que as praticas decorrentes
desse processo estdo vinculadape#&formancedos profissionais (SALANOVA; AGUT;
PEIRO, 2005; GREEN et al., 2006; PAAUWE, 2009) ensequentemente, aos resultados
empresariais (GREEN et al., 2006; PAAUWE, 2009; WRT; MCMAHAN, 2011; JIANG
et al., 2012; MA et al., 2016; SARIDAKIS; LAI, CO@R, 2017).
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Concomitantemente, no meio académico, a gesta@aaspos humanos tem sido
destacada, principalmente, pelo interesse cresadogeefeitos de suas atividades como
preditores do desempenho organizacional (DELERY9819WRIGHT; GARDNER;
MOYNIHAN, 2003; PAAUWE; BOSELIE, 2005; SHIPTON, et., 2005; COMBS et al.,
2006; CHADWICK; DABU, 2009; PROWSE; PROWSE, 2010QJEST; CONWAY, 2011;
OGUNYOMI; BRUNING, 2016; SEECK; DIEHL, 2017). Esgémfase ocorre em pesquisas
que vinculam a gestdo de recursos humanos aodadssilfinanceiros (lucro, vendas e
participacdo no mercado, por exemplo), aos resastaokganizacionais (produtividade,
qualidade, eficiéncia, etc.) e aos resultados imlados aos individuos (atitudes e
comportamentos dos funcionarios, tais como safisfacomprometimento e intencdo de
rotatividade) (BOSELIE; DIETZ; BOON, 2005; BECKEBMIDT, 20186).

A literatura contemporanea sobre a gestdo de @xruremanos apresenta certa
variedade em relacdo aos conceitos que definem pssesso (KAUFMAN, 2014). No
entanto, de acordo com as definicbes evidenciada@3uadro 4, verifica-se que a gestédo de
recursos humanos se relaciona as politicas e gsatclotadas pela organizacdo, que
contribuirdo para a atracdo, desenvolvimento encéte de talentos (LAM; WHITE, 1998) e,
concomitantemente, influenciardo os resultados egdcio. As politicas representam as
diretrizes de atuacédo (FISCHER, 2002) e a intemighorganizacao sobre quais programas,
processos ou técnicas de gestdo de recursos hundmvesn ser implementadas pela
corporacdo (WRIGHT; BOSWELL, 2002). Por conseguirde praticas representam as
atividades de gestdo de recursos humanos, tais cogtodos de selecdo, avaliacao,
treinamento, gestdo de equipes, comunicacao, reawap e seguranca no trabalho (WALL;
WOOD, 2005), orientadas por politicas especifiedSCHER, 2002).

Quadro 4 — Conceitos de gestao de recursos humanos

(Continua
Referéncia Conceito
. A gestdo de recursos humanos se estabelece conmorijonto de atividades de
Gutierrez L ~ :
aquisicdo, conservacdo e desenvolvimento de rezufsamanos conforme 3s
(1991, p. 64) . X
necessidades da organizacao”.
A gestdo de recursos humanos se apresenta comoahordagem para gerenciar
empregos, que objetiva alcancar a vantagem cornpetitor meio do desenvolvimenfo
Storey (1995) Pl : . )
estratégico de uma forca de trabalho altamentecitaga e comprometida, com o apgio
de uma matriz integrada que comporta questdesaigdf@struturais e técnicas.
. A gestao de pessoas € caracterizada como a “mamedirgual uma empresa se orgarjiza
Fischer . : .
para gerenciar e orientar o comportamento humartoabalho. Para isso, a empresg se
(2002, p. 12) O . - y " ~ b
estrutura definindo principios, estratégias, pra#tie praticas ou processos de gestaol.
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(Concluséo)
A gestdo de pessoas representa “o conjunto de difmerorganizacionais (ou pratidas
| empresariais) planejado para que se influencie mpootamento dos funcionariog,
" orientando-os para a consecucdo de objetivos earfass especificos, por meio ¢la
interacdo entre a area de recursos humanos e assdiEeas organizacionais, nas quais a
gestdo de pessoas € praticada diariamente, visandgeracdo de vantageps
competitivas”.
A gestdo de recursos humanos representa o aproegita gerencial dos esforcgs,
conhecimentos, capacidades e comportamentos, pdo d®s quais as pessops
Watson (2010) | contribuem para um empreendimento humano coordenadmo parte de um
intercambio de trabalho (ou acordo contratual tedm@) para o cumprimento de
tarefas, objetivando a sobrevivéncia futura daninggao.

A gestado de recursos humanos é uma abordagemeégiteapara o gerenciamento das
relagbes de trabalho, que enfatiza que a alavanctadas capacidades e |o
Bratton e Gold | comprometimento das pessoas sao fundamentais pamlcamce de vantagefs
(2012) competitivas sustentaveis e a prestacéo de semignios de qualidade superior. Issp é
possivel em virtude de um conjunto diferenciadopdéticas, programas e praticgs,
inseridos em um contexto organizacional e social.
A gestdo de recursos humanos pode ser definida aom@ abordagem estratégig¢a,
integrada e coerente, para o emprego, o desenwitine o bem-estar das pessoas|que
trabalham em organizagdes.
A gestédo de recursos humanos envolve todas asideaierenciais no que se referd as
Boselie (2015) | politicas e praticas que, em conjunto, configurarelacdo de emprego e visam alcangcar
0s objetivos individuais, organizacionais e sociais

Fonte: Elaborado pela autora a partir de definighesntradas na literatura.

Jabbour, Santos ¢
Nagano
(2009, p. 346)

Armstrong e
Taylor (2014)

Embora exista certa convergéncia conceitual sobrelementos que compdem o
processo, nao é possivel apresentar um modelorsaiyeara a gestdo de recursos humanos,
que se apligue as mais diferentes organizacfesontextos. O desenvolvimento desse
processo, em nivel organizacional, pode ser apad@icomo um fluxo continuo, iniciando-
se na sua concepc¢ao e evoluindo para abordagernfpgeiem as atividades operacionais da
area (departamento pessoal), as estratégias daesangra sustentabilidade organizacional
(FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2011). A Figura 3 regeta essa evolucao.



43

Figura 3 — Evolucéo da gestéo de recursos humanaeoswe! organizacional

O Gestio

Gestio Sustentavel
O Estratégica de Recursos
de Recursos Humanos

Departamento  Homanos
Pessoal

o)

Concepcio

Fonte: AdaptadaFieitas, Jabbour e Santos (2011).

De acordo com Freitas, Jabbour e Santos (201 Dn@epcéao representa 0 momento
de criacdo de uma organizacdo, no qual ainda nasteexuma estrutura para o
desenvolvimento de atividades de gestao de rechtsnanos. Com a evolucdo da empresa e
consequente necessidade de estruturacdo da ama;sen a abordagem de departamento
pessoal, com enfoque em atividades operacionaie&ugdo e cumprimento da legislacao
trabalhista. O progresso da area podera se diagcipara 0 alinhamento das praticas de
recursos humanos aos objetivos e estratégias dacioed?or fim, a gestdo de recursos
humanos podera se apresentar como um elementalqesnta a promog¢éo da sustentabilidade
organizacional, fomentando os aspectos econoOmgsmsais e ambientais relacionados a

empresa.

A sustentabilidade da gestéo de recursos humapoessemta uma perspectiva pouco
predominante na maioria das organizacfes e € evad@ um modelo recente de gestdo
(FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2011; CRICHTON; SHRIVABYA, 2017). Em
concordancia com essas afirmativas, a sequéncestiinio descreve a evolugéo historica e
cronologica da area de gestdo de recursos humareferea os aspectos representados na
Figura 3.

A gestao de recursos humanos é retratada como asegso em constante evolugéo
(FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2011; ULRICH; DULEBOHNZ2015; BARRENA-
MARTINEZ; LOPEZ-FERNANDEZ; ROMERO-FERNANDEZ, 2017b)nfluenciado por
diferentes contextos histéricos ou setoriais. Laighlall et al. (2009) estabelecem uma

analogia entre a gestdo de recursos humanos, ddee@ estratégia organizacional, e a
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biologia. Para os autores, a evoluc¢do do procesgestdo de recursos humanos se da como
na biologia, na qual os organismos se modificanvietude de seu desenvolvimento interno,
mas também por uma necessidade de reacdo as mu@beanas ou, ainda, pela interacéo

entre os dois aspectos.

Em um contexto mais especifico, os modelos de gedtédpessoas poderdo ser
impactados por fatores externos a organizacadocda®: a cultura de trabalho da sociedade,
a legislacédo, as intervencdes do Estado e de deidgindicais e caracteristicas do mercado
de atuacdo da empresa. Fatores internos da organjzaomo a tecnologia adotada, as
estratégias de organizacdo do trabalho e a cudtestrutura da empresa, também definem as
propriedades do modelo de gestdo de pessoas (FISC20B2).

Ao se considerar os diversos elementos que inflaeno processo de gestdo de
recursos humanos, assinala-se certo grau de ddéidalem tracar uma linha cronoldgica e
evolutiva para a area (FREITAS; JABBOUR; SANTOS.1P0 que se adapte aos mais
diversos contextos ou organizacdes. No entantsteriestudos que empreendem um esforgo

nesse sentido, conforme descrito a seguir.

De Prins et al. (2014) apresentam um quadro caraeibordando cinco estagios
distintos da gestédo de recursos humanos. A elafmmdgs referidos autores € destacada no
Quadro 5, tendo sido desenvolvida e expandidata garvisédo de Boselie (2010).

Quadro 5 — Visao geral da evolucédo das abordagegsstédo de recursos humanos

Abordagem Periodo Pontos centrais Objetivo
Adm|n|§t_ra(;ao 1918 — 1945 Diviséo do trabalho e monitoramento Eficiéncia
cientifica dos empregados.
Relacdes humanas 1945 — 1965 Atencdo pessoal e empregados em seu Cooperacéo

contexto social.

Autonomia, envolvimento dos

Revisionismo 1965 — 1980 trabalhadores e atividades (trabalhq) Autonomia

estimulantes e desafiadoras.

Gestao estratégica de 1980 - dias atuais Insercéo estratég_ica e orientacéo

recursos humanos gerencial.

Busca do enfoque “humano” na gestéo
de recursos humanos.

Gestéo de recursos humanos enfocando

2010-7 0S aspectos externos e internos (visfo Sustentabilidade

“de fora para dentro”).
Orientacdo de gestdo de recursos
humanos em longo prazo.

Desempenho

Segunda onda de
revisionismo:
Gestao sustentavel d¢
recursos humanos

D

Fonte: Adaptado de De Prins et al. (2014).
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Em convergéncia, a partir das evidéncias da luesatFreitas, Jabbour e Santos
(2011) elaboraram um esquema cronoldgico (Quadrgu® apresenta marcos historicos da

evolucdo da area de gestdo de recursos humandgindgac acontecimentos do contexto

brasileiro.
Quadro 6 — Evolucéo histérica da gestao de recimsmsnos
Periodos Principais caracteristicas ou acontecimentos
1900 — 1920 |~ Ianugnma da administracdo cientifica.
- Nascimento do departamento pessoal.
1930 - As origens da gestédo de recursos humanos tépeseude fundo na teoria das relacdes

humanas.

- Surgimento da fase burocratica no Brasil e deativda legislacao trabalhista.
1930 — 1950 | - Na Franca e na ltalia, soldados aposentadosagades exerciam a funcéo de
administrador de pessoal.

- Implantacéo da industria automobilistica e fasmitista.

1950 - 1960 ) Funcéo considerada apenas uma unidade de registro carater operacional.

- Auge da regulamentacdo governamental e aumesttratmalhos decorrentes da expansgo
do ndmero de funcionérios administrativos.

- Grande pressao do contexto externo por uma ges@osocial.

- Evolugéo da administracédo de pessoal para acqgédstéecursos humanos.

- Apesar do grande e crescente conhecimento, d gagpeofissional de recursos humano
muitas vezes era visto como um escriturdrio.

1960 - 1970

v)

- Surgimento da gestéo estratégica de recursosrtosma
- Introducao de mudancas a partir de tendénciaaispdemogréficas, tecnolégicas e
econdmicas.

- Inicio da profissionalizacédo da fungdo de recairaomanos.

1970 - 1980

1981 - Introducao da gestédo de recursos humanosrao de MBA nadarvard Business Schaol

- Grande competitividade entre as organizacdes.

- Evolucgéo da tecnologia da informagaamento da consciéncia social e ambiental e dg
pressédo para adocdo de um papel social pelas pagées.

1990 - Maior autonomia aos gestores e introducdo décpsitie alto desempenho.

- Destaca-se a importancia da gestédo de recursoartas como parceiro nos negécios.

- Profissionais de recursos humanos continuamepleito sua participacéo nas decisdes
estratégicas da organizacgao.

Fonte: Adaptado de Freitas, Jabbour e Santos (2011)

O conteudo descrito no Quadro 6 possibilita a ileatdo de quatro aspectos

principais da evolucdo da gestdo de recursos humanos:

a) periodo influenciado pela administracédo cientifioa,qual a gestdo de recursos

humanos possuia um enfoque de departamento pessoal;

% Com base em Freitas, Jabbour e Santos (2011) eimeePal. (2014), destaca-se, no Apéndice A, o
detalhamento e as principais caracteristicas das faistéricas da gestdo de recursos humanos.
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b) fase que enfatizou as relagbes humanas no corargdaizacional;

c) intervalo no qual ocorreu a integracao desse psocés gestdo com os intentos
estratégicos da organizacdo, denominada gestaatégsta de recursos

humanos;

d) aincorporagao de fatores sociais e ambientaignit@ organizacional, a partir
da década de 90, influenciando a &rea de recuusoarios.

Considerando-se a fase destacada na alinea cntaae que no paradigma
tradicional (estratégict) as atividades de gestdo de recursos humanosvahbjetontribuir
com as metas econémicas da organizacao, por meigagepoliticas, praticas e programas. A
énfase, nesse contexto, € o cumprimento de noregzss] a reducdo de acdes judiciais
dispendiosas, minimizacdo de custos por empregaoimg@amas vinculados as atitudes e
motivacdo dos funcionarios e a cultura organizadiBOUDREAU; RAMSTAD, 2005).

Apds o predominio da perspectiva estratégica dé@geke recursos humanos nas trés
tltimas décadas (JACKSON; SCHULER; JIANG, 2014; KWRAR, 2014; MARKOULLI et
al., 2017), ocorreu 0 surgimento de uma nova visiajestdo sustentavel de recursos
humanos. Essa abordagem reconhece resultadoszagjanais mais amplos, se comparados
apenas aos resultados financeiros enfocados nadogestratégica de recursos humanos,
incluindo aspectos humanos e sociais nos procegsesciais (KRAMAR, 2014; LANGE,
2016). Logo, conforme apresentado na Figura 4,sedtvata de uma concepcdo excludente
em relacdo ao enfoque estratégico e sim, de umaladmm complementar (KRAMAR,
2014).

Jabbour e Santos (2008a) corroboram com essa wsaafirmar que a gestao
estratégia de recursos humanos se relaciona aantonjle praticas desenvolvidas para o
alcance dos objetivos da empresa, principalmenferspectiva financeira. Para que ocorra a
integracdo da gestdo de recursos humanos com entsimslidade, € fundamental elaborar
estratégias que colaborem, mais amplamente, conob@tivos econdmicos, sociais e

ambientais da organizagao.

12 Com o objetivo de verificar os principais fatovirsculados & gestéo estratégica de recursos hupmaptosi-
se pela realizacao de uma revisao sistematicaedatiira, contemplando os 30 artigos mais citadbseso
tema, disponibilizados na base de da8lospusOs critérios adotados e os resultados condenstd@spectiva
revisdo estdo descritos no Apéndice B. Alguns estedtao referenciados na presente secéo e noiépénd
que detalha as fases historicas da gestéo de asdwmanos.
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Figura 4 — Gestao estratégica e gestao sustemt@vetursos humanos

Gestdo Estratégica de Gestdo Sustentavel de
Recursos Humanos Recursos Humanos
Integracio com a Integracio com as
dimensdo: dimensdes:

Ambiental

Fonte: Elaborada pelaejtcom base em Jabbour e Santos (2008a) e K(aott).

A GSRH parte da compreensdo da sustentabilidade onganizacbes. Para
possibilitar o entendimento dessa nova perspediévgerenciamento de recursos humanos,
torna-se importante conhecer o0s principais enfoquesceituais sobre o tema

sustentabilidade. Para tanto, a proxima secéao atdes$ses topicos.

2.2SUSTENTABILIDADE NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

O tema sustentabilidade tem se apresentado coravange, principalmente nas
ultimas décadas, em virtude do rapido esgotamergaretursos naturais, das preocupacdes
com as disparidades de riqueza na coletividade iendartancia da responsabilidade social
corporativa (DAO; LANGELLA; CARBO, 2011). Além dissas atuais mudancas climaticas,
as discussoOes acerca das consequéncias da gloaalizacrise nos mercados financeiros e a
necessidade de desenvolvimento de uma orientagiopgrte das empresas, para seus

stakeholder¥, reforca a importancia do tema (ZINK, 2014).

1 5 termostakeholdese refere aos individuos ou grupos que influen@a&o influenciados pelas atividades
organizacionais, indo além do dominio dos aciosiaareholdery que possui um enfoque apenas financeiro.
Osstakeholdersnormalmente, incluem os funcionarios, clientesyécedores, 6rgaos regulatérios e a
comunidade local (COHEN; TAYLOR; MULLER-CAMEN, 201LDestaca-se que o tema teoria dos
stakeholdersera detalhado na sec¢édo 2.3.1.
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Também se percebe, no meio académico, 0 cresoaietesise por estudos que
enfoquem a sustentabilidade e o desenvolvimentatersidsel (LINNENLUECKE;
GRIFFITHS, 2010; DYLLICK; MUFF, 2015). Embora o ném de pesquisas tenha
aumentado nos ultimos anos (ROCA; SEARCY, 2012hdaaiexistem divergéncias e
multiplicidade em termos conceituais (ATKINSON, ROOGLAVIC; LUKMAN, 2007;
PRESLEY; MEADE; SARKIS, 2007; CLARO; CLARO; AMANCI0O2008; EHNERT,
2009b; GARAVAN; MCGUIRE, 2010; BULLER; MCEVOY, 20)6 uma vez que a
sustentabilidade se apresenta como um componenteadas disciplinas cientificas.
Eventualmente, o termo é empregado apenas comoexprassao tedrica e com cunho
politico ou como uma “expressao da moda”, fatos dps¥irtuam o verdadeiro propésito da
sustentabilidade (LEAL FILHO, 2000).

Outra questdo apontada em algumas pesquisas € ceitoagdo dos termos
sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel cin@imos ou a diferenciacdo entre os
conceitos (LELE, 1991; SARTORI; LATRONICO; CAMPOS014). Na literatura,
identifica-se uma vertente que considera o desemehto sustentavel como um requisito
para a obtencdo da sustentabilidade, sendo quetantabilidade se apresenta como um
objetivo final (PRUGH; ASSADOURIAN, 2003; OSORIO;OBATO; DEL CASTILLO,
2005). Essa perspectiva é reforcada, ao se awvalidesenvolvimento com enfoque na
sustentabilidade como um “processo de transfornsac@eondmicas, politicas e,
principalmente, humanas e sociais” (CLARO; CLARQJANCIO, 2008, p. 291). Também
se evidencia uma segunda vertente, que estabeterstestabilidade como um processo para
o atendimento do objetivo de desenvolvimento stéteh (SARTORI; LATRONICO;
CAMPOS, 2014). Nesse caso, o desenvolvimento géstdné visto como uma meta final,

com a expectativa de atendimento de necessidadies®éLELE, 1991).

Independente da vertente considerada, na visdcedeHilho (2000), a analise e a
evolugdo conceitual da sustentabilidade apreseségamcomo desafios, em virtude da
abrangéncia de contextos nos quais o0 termo € eagwe§ssa constatacdo € corroborada ao
se verificar a amplitude de nomenclaturas relaclasa sustentabilidade. Partindo da origem
do termo, a etimologia da sustentabilidade estacimtada ao prefixo latinsustinere
traduzido como “para manter” ou “fortalecer” e afixo “capaz”, que se refere a capacidade
de manter ou desenvolver (EHNERT, 2009a). Ness#sew termo pode ser empregado de
diferentes formas e nas mais diversas ciénciagjoseonsiderado sindnimo de outras

terminologias, tais como: longo prazo, duravelesmtico, sélido e saudavel (LEAL FILHO,



49

2000). Ehnert (2009b) também afirma que existe wlivarsidade de enfoques sobre a
sustentabilidade e a evolucdo do tema contemplegamde periodo histérico, conforme

apresenta-se no Quadro 7.

Quadro 7 — Evolucgéo histodrica sobre sustentaloiéda

Conceito Periodo Aplicacao
Baseada no conceito de sustentabilidade doméstica
Economia doméstica (familiar 400 a.C. (familiar), caracterizava-se pela capacidade]| de
para a sustentabilidade (aproximadamente] produzir e reproduzir 0 que era necessario para
viver.
Sustentabilidade como um Século XIl ao Equilibrio entre o consumo e a renovacdo Hos
conceito econdmico Século IX recursos.

Sustentabilidade como um Estabelecimento de uma relacdo entre| o
conceito de suporte as questdes Anos 70 crescimento econdmico, os problemas ambientdis e

o desenvolvimento humano.
Sustentabilidade relacionada a manutencao| de

de desenvolvimento e ecologi
Sustentabilidade no contexto da

D

~ o Anos 80 " o
gestdo estratégica vantagens competitivas das organizacdes.
. . Conceito de justica “inter e intra” geraciorjal
Desenvolvimento sustentavel R ,
1987 (atender as necessidades do presente, |sem

como um conceito social .
comprometer as necessidades futuras).

Emergéncia do conceito didple bottom line.

Ideia de que a sustentabilidade econbmicg é
Anos 90 insuficiente para a sustentabilidade organizacio]:al
Sustentabilidade representada pelo equilibrio| do
consumo e da geracgdo de recursos.

Sustentabilidade como um
conceito corporativo

Sustentabilidade como um
conceito para a gestéo de
recursos humanos

Fonte: Adaptado de Ehnert (2009b).

2000 Sustentabilidade como um valor moral e ético.
(aproximadamente) Emergéncia do conceito de responsabilidade sdcial.

Segundo Presley, Meade e Sarkis (2007), o desem@ito sustentavel esta
baseado em um modelo para o gerenciamento do adgemento de comunidades, nacoes,
regides e do planeta como um todo, objetivandongjara uso eficiente de recursos, o
estabelecimento de infraestruturas eficientesptegdio e a melhoria da qualidade de vida e a
criacdo de novas empresas para o fortalecimenezal@omia. Nesse contexto, as definicbes
sobre o desenvolvimento sustentavel ou sobre argabilidade podem ser as mais variadas e
dependem da conjuntura na qual sdo aplicadas (LFHAHO, 2000):

a) 0 uso sistematico e em longo prazo de recursosaigtobjetivando que estejam

disponiveis para geracOes futuras (contexto depais politicas locais);

b) a modalidade de desenvolvimento que permite queepg@rogridam, econdémica
e socialmente, com a concomitancia da preservag®o relcursos naturais

(referindo-se as politicas de um pais);
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c) o tipo de desenvolvimento que se apresente conialmente justo, ético, moral
e economicamente solido (referindo-se as ramifes¢dsociais do

desenvolvimento);

d) uma tipologia de desenvolvimento na qual os indicesl ambientais sdo tao
importantes quanto os indicadores economicos {(nefeise aos lagos que

suportam o desenvolvimento econémico).

Um dos conceitos mais difundidos sobre a sustditatte foi apresentado pela
Comissdo Mundial para o Meio Ambiente e Desenvaivitn World Commission on
Environment and Development WCED, 1987, p. 54), que refere o desenvolvimento
sustentavel como aquele que “satisfaz a necessidaderesente sem comprometer a
capacidade de as geracdes futuras satisfazerenpraysis necessidades”. Elkington (1997)
complementa essa definicdo, afirmando que a sabibdade se estabelece como um
principio para garantir que as agfes atuais nadelmas opc¢des econdmicas, sociais e
ambientais para as futuras geracgoes.

A relevancia do desenvolvimento sustentavel tamééssinalada ao se considerar o
cenario organizaciondl (FIGGE; HAHN, 2004; LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2010;
ROCA; SEARCY, 2012; HIGGINS; COFFEY, 2016; TOORANOO AZADI,
SAYYAHPOOR, 2017; GIANNI;, GOTZAMANI; TSIOTRAS, 20137 e, mais
especificamente, as politicas, estratégias de @estd praticas implementadas nos negdécios
(EHNERT, 2009a; DYLLICK; MUFF, 2015). As questdeasegenvolvem ostakeholdersas
pressdes por parte das instituicdes ambientaignee@to da consciéncia social por parte de
trabalhadores, consumidores e membros das comasidaé necessidade de equalizar um
retorno razoavel sobre os investimentos e a vizk do negd6cio em longo-prazo, sao
aspectos que tornaram a sustentabilidade como siguficante para as corporacoes
(PRESLEY; MEADE; SARKIS, 2007; JARLSTROM; SARU; VAMLA, 2016). Além
disso, a sensibilizacdo da populacdo em relagdo pamisiemas sociais, econdmicos e
ambientais, que podem emergir do cenario emprésewmiatribui para que, cada vez mais, as
empresas queiram demonstrar seus compromissos custentabilidade (EHNERT et al.,
2016).

12 como propdsito de analisar os principais enfogoése o desenvolvimento sustentavel no cenario
empresarial, realizou-se uma revisao sistematidaedatura, contemplando os 30 artigos mais céado
(disponibilizados na base de dadgzopu}, sobre a sustentabilidade corporativa. Os coiséadotados e os
resultados condensados da respectiva revisdodssaatos no Apéndice C. Alguns estudos estdoaedeados
na presente sec¢ao.
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Darcy et al. (2014) apontam, com base na revisdbedatura, que a sustentabilidade
se apresenta como um fator relevante, no contextomorativo, por ter potencial de afetar
positivamente o desempenho da empresa, facilithdedizacdo de clientes, favorecer a
atracdo e retencdo de talentos e promover a olotededvantagens competitivas. A
sustentabilidade organizacional, se implementadaaleeira efetiva e ndo apenas como um
discurso de gestdo, propicia a reducdo de custisc@s do negodcio, a criacdo de novos
produtos e a conducdo de mudancas estruturaidweaisiina empresa (AZAPAGIC, 2003).
Em consonancia, pode-se afirmar que o incrementpré&cas sustentaveis possui relacao
com a longevidade, a continuidade e a capacidadmateitencdo da empresa (FLOREA,
CHEUNG; HERNDON, 2013).

Outro motivo, que leva muitas organizacdes a dedeevpraticas sustentaveis, esta
relacionado a criagdo de uma imagem positiva daesapNesse contexto, o discurso sobre
sustentabilidade esta direcionado para funcionacmssumidores, concorrentes, parceiros e
O0rgdos governamentais ou ndo governamentais, cpnoppsito de evidenciar as praticas
gerenciais de cunho ambiental, social e econdn@tARO; CLARO; AMANCIO, 2008).

Alguns autores também respaldam a importancia dsusientabilidade estar
vinculada ao cenario corporativo. Knoepfel (200d43tdca que os investidores se sentem cada
vez mais atraidos por empresas que adotam as pesnida sustentabilidade, uma vez que
existe a possibilidade de criacdo de valor paraamsnistas em longo prazo, com base no
desenvolvimento econdémico, social e ambiental. ISheu (2007) assinalam que existe uma
relacdo positiva entre a sustentabilidade corp@aio crescimento das vendas e o aumento
da valorizagcdo da empresa no mercado financeirtachr et al. (2010) evidenciaram que
altos niveis de desempenho em sustentabilidade gsiditivamente associados com a
capacidade de crescimento da organizacao e cooraiVidade (sobre o capital préprio) da
empresa. De forma sintetizada, o Quadro 8 apressrmiancipais fatores que impulsionam as

organizacfes a aderirem as premissas da sustatdebil
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Quadro 8 — Fatores motivadores para o engajandesuistentabilidade corporativa

Motivacdes Internas Motivacbes Externas

- Atrair e reter funcionarios.

- Aumentar a confianga na empresa e
fomentar a motivagdo e o comprometiment
dos funcionarios.

- Ter uma forca de trabalho colaborativa.

- Aumentar a produtividade dos funcionarios
- Aumentar a qualidade do produto.

- Impulsionar a inovacao e praticas
inovadoras.

- Ajudar a gerenciar riscos, processos inter
e ativos intangiveis.

- Melhorar o desempenho e gerar mais lucr
crescimento.
- Reduzir custos, melhorando a eficiéncia dos

- Evitar multas e penalidades.

O

para operar”.
- Comportar-se de maneira ética.
0 acesso a permissdes vinculadas.

- Aumentar a satisfacédo dos clientes.

o

O

- Promover a confiangca no ambiente externo a erapcesn
parceiros, fornecedores, consumidores e outros.

- A crenca de que as empresas devem ganhar acrcd
- Atender e superar as expectativas stakeholders

- Melhorar as relacdes com entidades reguladofas|gar

no :
>SMelhorar o acesso a mercados e consumidores.

e - . ~
-'Melhorar a reputacao da marca e da prépria cagaor.
- Reduzir ou eliminar as pressfes das organizag@ies

processos e a diminuindo o desperdicio.

governamentais.

Fonte: Adaptado e elaborado a partir de revisdietdatura realizada por Lozano (2015).

A multiplicidade conceitual sobre a sustentabilela@mbém se reflete no contexto

corporativo. Na visao de Boudreau e Ramstad (2@Systentabilidade inclui fatores como

os valores da corporagdo, governanca, transparé&iiia, alem de objetivos embasados na

diversidade, responsabilidade social, direitos mosadireitos dos trabalhadores, protecéo ao

meio ambiente e contribuicbes para a comunidadeiedade em geral. Por conseguinte, as

proprias empresas adotam diversas terminologiasggareferir a sustentabilidade e publicam

relatorios

utiizando termos como: sustentabiliaddesenvolvimento sustentavel,

responsabilidade social corporativa, responsabiéidaorporativa, entre outros (ROCA;
SEARCY, 2012; GIANNI; GOTZAMANI; TSIOTRAS, 2017). ® forma convergente, é

possivel encontrar na literatura uma série de igéf#is que vinculam a sustentabilidade e o

ambito dos negécios. O Quadro 9 demonstra algum=edos relacionados.

Quadro 9 — Conceitos sobre sustentabilidade nextmbrganizacional

(Continua
Referéncia Conceito
Com base na transposicao do conceito elaborado @ataissdo Mundial para o Mefo
Dyllick e Ambiente e Desenvolvimento (WCED, 1987), os autodesinem a sustentabilidade
Hockerts corporativa como o atendimento das necessidadestdksholderddiretos e indiretos dp
(2002) organizagao, tais como funcionarios, clientes, audades e outros, sem comprometegr o
atendimento dessas mesmas necessidades no futuro.
Hart e Sustentabilidade organizacional se manifesta &rp#ot momento em que uma emprdsa
Milstein contribui com o desenvolvimento sustentavel, proenolo, simultaneamente, beneficlos
(2003) econdmicos, sociais e ambientais, condizentes coomeeito ddriple bottom line
. A sustentabilidade corporativa e a responsabilidadeial corporativa concernem ngs
Marrewijk ividad luntarias d d intlusio de i L
(2003) atividades voluntarias da empresa e que demonsirantluséo de interesses sociaig e
ambientais nas operacdes do negdécio e nas interagéeosstakeholders
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(Concluséo)

3 : A sustentabilidade corporativa se refere & capdeidia empresa para manter e demondtrar,
amali (2006) o, L . . .
em longo prazo, um desempenho positivo em aspecto®micos, ambientais e sociais.
Para os autores, uma organizacdo orientada parastantbilidade é aquela que [se
Perrini e desenvolve ao longo do tempo, considerando as dﬁeenecon(“)mica, social e ambiert_al
. em seus processos e em relacdo ao seu desempeska.pérspectiva, o sucesso financpiro
Tencati (2006) " O ) o . [
e competitivo, a legitimidade social e o uso efiBede recursos naturais devem eptar
interligados de acordo com uma viséo sinérgicaotbetivos da empresa.
Uma corporagao sustentavel, além de visar ao lackata outros critérios qualitativos e rfao
Lo e Sheu | financeiros como referéncia para seu desempenbadmo: qualidade da gestdo, estrutyras
(2007) de governanca corporativa, reputacao, gestao dtaichpmano, relacdes costakeholders
protecdo ao meio ambiente e responsabilidade social
Jabbour e | Sustentabilidade, no contexto empresarial, podalstnida como a pratica gerencial que
Santos objetiva a sobrevivéncia da organizacdo ao longtedgpo, por meio do desenvolvimer|to
(2008a) de acbes que favorecam o desempenho econdémical s@mnbiental, com equidade.
A sustentabilidade organizacional esta relaciorsad@nsformacdo do modelo neoclasdico
Stubbs e . o Lo .
Cocklin (qge_ enfoca apenas perspectivas .econom|cas), Fllﬂl:mEdIO do des_enyolwmento dle .
(2008) prioridades sociais e amb!entals, tais como a gestdbiental, o respeito as pessoas|e a
natureza e a equidade social.
A sustentabilidade corporativa requer a integrad@® trés dimensfes da sustentabilidade
Weber (2008)| (econbmica, ambiental e social) na gestdo da argedo, fato que podera acarretay a
transformacéo do modelo de negdcios para gargrgiagdes sustentaveis em longo prago.
Uma empresa pode ser considerada sustentavel geat@lcomprometida em promovef o
Clifton e bem-estar e os padrées mundiais de equidade, tastcsuas operagdes, quanto em|jum
Amran (2011) | contexto social mais amplo, sendo que essas prsniieecionam o desenvolvimento das
suas atividades.
Hahn e Figge | Sustentabilidade corporativa se refere a um caostraultifacetado que contempla
(2011) resultados organizacionais nas perspectivas anahieabndémica e social.
A sustentabilidade, no contexto organizacionalpmpreendida por atividades corporatiyas
que objetivam, de maneira proativa, contribuir,pnesente, para as dimensdes econdnjica,
Lozano (2011)] ambiental e social e suas inter-relacées, congideras questdes temporais (curto, médjo e
longo prazo), sem negligenciar o sistema orgaronati(operacdes e producdo, gestdo e
estratégia, aquisicdes e mercado e comunicacao).
A sustentabilidade no ambiente de negécios € catesteente definida como a gestéo |do
Dyllick e Muff | triple bottom line,representando um processo de gerenciamento das ris@nceiros
(2015) sociais e ambientais, obrigagBes e oportunidadassesE aspectos estdo, geralmehte,
vinculados as pessoas, ao planeta e a lucratividade
Gianni, A sustentabilidade corporativa se refere a capdeidke desenvolvimento sustentavel flas
Gotzamani e | empresas dentro do ambiente de neg6cios, sendesgaecontexto é definido por meio dos
Tsiotras stakeholdergjue influenciam e sao influenciados pelas opesgdganizacionais, de fornja
(2017) direta ou indireta.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de definighe®ntradas na literatura.

Embora exista uma variabilidade conceitual no quaedere as definicbes sobre
sustentabilidade corporativa (LINNENLUECKE; GRIFHS, 2010; ROCA; SEARCY,
2012), de acordo com o conteado descrito no Qud&jropode-se evidenciar certa

convergéncia entre alguns elementos. Nesse seatidom base na visdao de Dyllick e

Hockerts (2002), aponta-se que a sustentabilidadeontexto organizacional esta embasada

em trés fatores:
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a) integracdo de aspectos econdmicos, ecoldgicos iaissoconsiderando que o
enfoque exclusivo na sustentabilidade econdmica modporcionar o sucesso
organizacional em curto prazo, enquanto a integragignultanea das trés

dimensdes possibilita uma perspectiva de sustdidite em longo prazo;

b) integracdo das perspectivas de curto e longo prazw vez que enfatizar
demasiadamente apenas 0s ganhos imediatos apfesentamo um
posicionamento contrario a sustentabilidade. Asasracdes desenvolvidas pela
organizacdo devem contemplar as necessidades atudiguras de seus

stakeholders

c) manutencdo de diferentes tipologias de capital:a par alcance da
sustentabilidade em longo prazo, as organizacOesrdte gerenciar além do

capital econémico, o capital ambiental e o cagitaial.

Na visdo de Merriman e Sen (2012), Glavas e Mifig2e com base nas definicbes
apresentadas no Quadro 9, o surgimentotrgbde bottom linefavoreceu a difusdo das
premissas sobre sustentabilidade no ambiente ean@eD conceito ddriple bottom line
(ELKINGTON, 1997) esta fundamentado em trés petsmex a econdmica, a social e a
ambiental grofit, people and planet lucro, pessoas e planeta), com uma interac&e est
trés elementos, sendo que a sociedade dependedks facondmicos e a economia, por sua
vez, depende de um ecossistema global. Além d&s@lementos componentes tliple
bottom linendo se apresentam de forma estavel e em fluxdasdasem virtude de pressoes

politicas, econbmicas e ambientais, conflitos eangds contextuais (ELKINGTON, 1997).

No ambito organizacional, wiple bottom lineauxilia na analise dgerformancedo
negocio e seus impactos na lucratividade emprésaras stakeholderse no aspecto
ambiental. Aléem do objetivo de desempenho econgméso organizacbes precisam se
envolver em atividades que afetem, de maneiraipasib meio ambiente e a sociedade
(DAO; LANGELLA; CARBO, 2011). Logo, essa concepca@sta embasada em trés
principios: a integridade ambiental, a prosperidacenémica e a equidade social (HAHN;
FIGGE, 2011). A Figura 5 representa a integracacsuitentabilidade com o ambiente

empresarial, conforme a perspectivamgae bottom line.
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Figura 5 — Sustentabilidade empresarial na pernspetbtriple bottom line

Sustentabilidade
empresarial —_—

Dimensdo econdmica
Lucro

Ecoeficiéncia

Desenvolvimento
sustentavel

Dimensao
ambiental

Dimensao
social

Ha_lmade

Planeta

— R . g

Fonte: Atiegia de Elkington (1997) e Barbieri et al. (2010).

Em consonéancia aos aspectos apresentados na bigDrdlick e Hockerts (2002)
definem a sustentabilidade organizacional a patér trés perspectivas: organizacdes

economicamente, ecologicamente e socialmente &gt

As organizacdes economicamente sustentaveis saslaagqgue asseguram, em
qualquer tempo, a existéncia de um fluxo de caiXeisnte para oportunizar a liquidez do
negocio, enquanto proporcionam retornos acima ddargara seus acionistas (DYLLICK;
HOCKERTS, 2002). Essa dimensdo esta relacionadabélidade financeira da empresa e
engloba questdes relacionadas a competitividadegaer de postos de trabalho, crescimento

no mercado e rentabilidade em longo prazo (JAMADDG).

Na visdo de Claro, Claro e Amancio (2008), a diriensconémica compreende a
economia formal, bem como as atividades informags gromovem servigcos para individuos
e grupos e aumentam a renda monetaria e o padr&idaleNo contexto empresarial, 0
retorno financeiro € considerado um indicador deedgenho da organizacdo em curto prazo
e um requisito para a continuidade da empresa egolprazo. E importante salientar que o
retorno financeiro esta baseado na avaliacdo desioudores em relacao aos bens e servigos
da empresa e na eficiéncia com que os fatoresatkigiio sdo utilizados (capital, trabalho,
recursos naturais e conhecimento) (CLARO; CLARO;ANCIO, 2008).

As praticas da dimensdo econbmica da sustentalelid® relacionam as acodes
gerenciais para o alcance do bom desempenho ecomdéRode-se citar alguns fatores que
possuem vinculo com essa dimenséo: o desempenhretagéo ao lucro, os custos com mao

de obra, a carga tributaria incidente sobre asagpes, a demanda pelos produtos ou servi¢os
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da empresa, 0 acesso a subsidios e créditos, a@mgia da concorréncia nas atividades e 0s
investimentos para o desenvolvimento da comunid&@leARO; CLARO; AMANCIO,
2008). Baumgartner e Ebner (2010) também sugergomslaspectos que compreendem a

sustentabilidade na perspectiva econdmica, descradduadro 10.

Quadro 10 — Aspectos da dimensao econdmica dantatsitelade organizacional

Aspecto Enfoque
- Esforgos em sustentabilidade vinculados a peaqaidesenvolvimento, objetivandd a
Inovacdo e | redugdo dos impactos ambientais de novos produtasividades empresariais.
tecnologia - Adocédo de melhores préticas e tecnologias andifeirtegradas, enfocando a produgéo
limpa.
- Colaboracédo e cooperacdo com os parceiros dociee¢fornecedores, universidadgs,
etc.).
- Participacdo em redes colaborativas que enfoqutovacao e tecnologias.
- Intercambio de informacg8es e conhecimentos.
- Atividades para a manutencdo de conhecimentasioglados a sustentabilidade.
- Métodos para planejar, desenvolver, organizarntena transferir conhecimentgs
especificos e reforcar a base de conhecimento iaegaonal.
- Defini¢do de processos e papéis para que adadies sejam conduzidas de forma eficaz
e para que cada funciondrio saiba quais sdo astakpas da organizacdo em relacao ao
Processos | seu desempenho (relativo a sustentabilidade).
- Adaptacéo dos processos de gestéo para as mleckessiinculadas a sustentabilidade
- Integracdo da sustentabilidade nas rotinas dae=ap
- Enfoque sustentavel nas questdes relacionadas@zas e a cadeia de suprimentos.
- Relacionamento com fornecedores com foco narstasididade.

Relatos sobre | - Insercdo de fatores sobre sustentabilidade elgdigéo em relatérios especificos pu
sustentabilidade integrados aos demais canais de comunicacao daizagao.

Fonte: Adaptado de Baumgartner e Ebner (2010).

Colaboracgéao

Gestéo do
conhecimento

Aquisicado

Concomitantemente, as organizacdes ecologicamestensaveis sdo aquelas que
nao se envolvem em atividades que degradam O stB& € que COnNsomem recursos
naturais em uma proporc¢ao inferior a disponibilelad periodo de renovacdo desses recursos
no meio ambiente. Essas corporagdes nao causarsdesigue se acumulam em velocidade
acima da capacidade de absorcdo de tais emissdd.ICK; HOCKERTS, 2002). A
perspectiva ecoldgica estd em evidéncia em virtdage mudancas ambientais globais, tais
como: mudangas climaticas, alteragbes demografichanizacéo, industrializacdo, expansao
das atividades turisticas e modificacdo nas forehasuso da terra (WAGNER, 2010;
MEIJER; BOLIVAR, 2016).

De acordo com Jamali (2006), a dimensao ambieatalidtentabilidade centra-se no
Impacto das organizacdes sobre os ecossistemase B@stido, as corporacdes necessitam ir
além do cumprimento de regulamentos governamemtadas acbes de reciclagem ou
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eficiéncia energética. Além disso, o enfoque antbletleve compreender a avaliagdo dos
produtos, processos e servicos da empresa, olpjdtveadiminuicdo de residuos e emissdes e

a maximizacéao da eficiéncia na utilizacdo de beresersos (JAMALI, 2006).

A dimensdo ambiental da sustentabilidade enfoca #ébdivisbes: a ciéncia
ambiental, que inclui a ecologia e a diversidadédlutat e das florestas; a qualidade do ar e
da &gua (poluicdo) e a protecdo da saude humanangio da reducdo de contaminacao
quimica e da poluicdo e; a conservacdo e a admaicdst de recursos renovaveis e nao
renovaveis, sendo essa a subdivisdo que representetentabilidade dos recursos (CLARO;
CLARO; AMANCIO, 2008). Com base nessas questbesrganizacdes devem reduzir os
efeitos ambientais negativos, por intermédio do itncamento, inser¢cdo de tecnologias nos
processos, avaliacdo do ciclo de vida dos prodetagministracdo integrada da cadeia de
producéo (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008).

As praticas empresariais que ressaltam a sustbdéale ambiental referem-se as
atividades da organizacao voltadas para a preserdg qualidade ambiental e a prevencéao
de impactos ambientais. Como exemplos dessas geafode-se citar: a prevencao da
poluicdo da agua, do solo e do ar; nimero de aggeambientais decorrentes das atividades
da empresa; separacao, reciclagem e tratamengsitkios; utilizacdo de fontes alternativas
de energia e; investimento em equipamentos gueamilmenos energia (CLARO; CLARO,;
AMANCIO, 2008). O Quadro 11 sumariza alguns aspecwativos a sustentabilidade

ambiental no contexto empresarial.

Quadro 11 — Aspectos da dimensao ambiental dargabktidade organizacional

Aspecto Enfoque
Recursos - Utilizac&o de energias e recursos ree@/au ndo, incluindo a reciclagem.
Emissbes - Emiss@es para a atmosfera, solo e &uasrtude das atividades corporativas.
Lixo e residuos - Lixos e residuos perigosos osriths atividades organizacionais.
Biodiversidade - Impacto na biodiversidade em rat@ooperacfes empresariais.
Asp%c;opsr:(;r;?éentals - Aspectos ambientais do produto, considerando ¢osteu ciclo de vida.

Fonte: Adaptado de Baumgartner e Ebner (2010).

As corporagfes socialmente sustentaveis agregamn &alcomunidades onde estao
inseridas, aumentando o capital humano dos indmsiddlém disso, essas organizacdes
gerenciam o capital social de modo questakeholderscompreendam as motivacdes e
concordem com o sistema de valores adotado peleeeeDYLLICK; HOCKERTS, 2002).
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A dimensdo social da sustentabilidade corporatsté @inculada ao impacto da
organizacdo nos sistemas sociais. Essa perspecdtivtampla questfes relacionadas a saude
publica, comunidades, educacdo, justica socialjraega e condicbes de trabalho, direitos
humanos, igualdade de oportunidades e direitositrestas (JAMALI, 2006). Também esta
relacionada ao ambiente interno e externo da argefid (BAUMGARTNER; EBNER,
2010), sendo que os indicadores sociais podemr\dgiama empresa para outra. A criacéo
de politicas sociais, o investimento em capital &wone o direito de associacdo, sdo exemplos
desses indicadores (CLARO; CLARO, AMANCIO; 2008).

As praticas gerenciais vinculadas a dimensao samiggtivam a melhoria da
qualidade de vida dos funcionarios e da comunid&eno exemplos, é possivel citar:
investimento na seguranca dos trabalhadores, pé@onod@ educacdo dos funcionarios,
disponibilizacdo de beneficios como plano de s&idesta basica, distribuicdo dos lucros da
empresa, igualdade entre homens e mulheres, cuemondos direitos do funcionério e
investimento na comunidade (CLARO; CLARO; AMANCIZQO08).

Nesse contexto, 0s aspectos sociais da susteddaldlise relacionam as condicbes
de trabalho e as praticas remuneratérias da ca@mrague permitem que os individuos
tenham acesso a recursos basicos (alimentos, 4guaos) e a recursos socioeconémicos
(saude e educacgdo, por exemplo). Além disso, peaisa social se relaciona a forma de
execucao dos processos de producdo e desenvolaisheprodutos, afetando os funcionarios
e a comunidade na qual a empresa estéa inserida (FEAK al., 2005). O Quadro 12 sintetiza
0sS principais aspectos da dimensado social da dabtktade corporativa, considerando

fatores internos e externos a organizacao.

Quadro 12 — Aspectos da dimensao social da subikafiae organizacional
(Continua

Aspecto Enfoque

- Transparéncia nas atividades organizacionaigmadé melhorar os relacionamentps
Governanca | com osstakeholders
corporativa - Dar visibilidade as informacdes, seguindo asasgobre governancga corporativq e
definindo as responsabilidades e os comportamesferados.
- Envolvimento ativo da gestdo com temas vinculagasistentabilidade, incentivang§lo
os funcionarios.
- Conhecer as necessidades e fatores de motivelgéionados aos funcionarios, conj o
Motivacéo e objetivo de implementar a sustentabilidade orgaitvzel.

incentivos - Suporte da administracdo para agir de forma stdstel, por intermédio dp
disponibilizacéo de recursos (tempo, dinheiro, enteos).
- Desenvolvimento de incentivos e sistemas de rpeosas (financeiros e nTo

financeiros).
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(Concluséo)

- Garantia da nao existéncia de riscos para a sa@dguranca dos trabalhadores.
- Eliminacdo de condicdes que poderdo impactar tivegeente na saude d¢s
Saude e segurangarabalhadores.
- Desenvolvimento de programas destinados aos dnadbs, com o objetivo de
prevenir riscos e garantir que permanecam saudaveis

- Desenvolvimento do capital humano vinculado asstfies sobre sustentabilidade, por
meio de programas permanentes de educacéo, oéierdagreinamento.
- Aplicacdo de uma perspectiva transversal, poerin¢dio da ampliacdo e
enriquecimento das atividades, a fim de tornarwibnarios cientes dos diferentes
desafios e questBes sobre a sustentabilidade nagaomal.

- O comportamento ético, vinculado a sustentalibgdaefere-se aos pressupostop e
principios relativos a cooperacao dentro da orggdia e ao comportamento em relagdo
aos demaistakeholdergexternos).
- Com relacdo a sustentabilidade, se estabeleceno @dementos importantes: urha
cultura baseada no respeito, regras claras e jus@®portamentos dentro ta
organizacdo, distribuicdo justa dos lucros e vadmdo das necessidades {los
stakeholders
- Respeito aos funcionarios, considerando suagaserligiosas, género, nacionaliddde
e raca. Esse aspecto também inclui o respeito mdisgionais com deficiéncias e aps
idosos.

Atividades ndo | - Organizacédo ndo se envolver em atividades ou festee vendas de bens considergdos
controversas | ndo sustentaveis.

Nao existéncia dg
corrupgcdo ou | - Comportamento adequado no mercado, evitado psatie manipulacdo, a fixacdo dd
formacéo de | precos, a adeséo a cartéis e a corrupgao.

Desenvolvimento
do capital humang

Comportamento
ético e direitos
humanos

cartel
- Preocupacdo com a manutencao de subsidiariasieas paises, bem como a melhdria
Cidadania das condicdes de vida da sociedade.
corporativa - Apoio aos stakeholderse participacdo ou criacdo de atividades relaciamad

sustentabilidade para a comunidade local.
Fonte: Adaptado de Baumgartner e Ebner (2010).

Com base nos trés enfoques da sustentabilidadedf@omo, ambiental e social),
torna-se relevante discutir sobre os desafios etafles pelas organizacdes. Aggerholm,
Andersen e Thomsen (2011) argumentam que as empopsa objetivam integrar a
sustentabilidade em suas estratégias corporatipascessos € produtos, enfrentam
dificuldades significativas para se adaptar e, &junaas situacdes, até mesmo reformular a
concepcao do negdcio e suas consequentes praléas.disso, existe uma dificuldade, no
ambiente de negodcios, de vincular os discursos erascas gerenciais a interpretacdo
completa da definicdo de sustentabilidade. Alguorganizacdes enfatizam questdes sociais
ou ambientais, enquanto outras focalizam quest&elsistvamente econémicas (CLARO;
CLARO; AMANCIO, 2008).

A partir dessas perspectivas, a literatura apraseimitegracdo da sustentabilidade ao
cenario organizacional por meio do conceitddsiness case for sustainabili YLLICK;
HOCKERTS, 2002) e, mais recentemente, aos fatetasionados aos modelos de negdcio
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para a sustentabilidad®éusiness model for sustainabilibu sustainable business mojlel
(STUBBS; COCKLIN, 2008; BOCKEN et al, 2014, SCHAEGGER; HANSEN;
LUDEKE-FREUND, 2016; AMUI et al., 2017; RAUTER; J®M®ER; BAUMGARTNER,
2017).

Um business casevinculado as praticas da sustentabilidade, é sadwma no
atingimento do sucesso econdmico por intermédiarda estrutura organizacional para o
desenvolvimento de atividades sociais e ambientais, maneira voluntaria. O
desenvolvimento dessa concepcdo € baseado em drgssitos (SCHALTEGGER;
LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2012):

a) execucao de atividades voluntarias que contribuara @ solucdo de problemas
sociais e ambientais. Essas acdes devem ir alésingges atendimento de
regulamentos e imposicoes legais ou de praticageooionais que consideram

apenas 0s aspectos econébmicos do negdcio;

b) as atividades desenvolvidas devem criar um efe®tigo e contribuir para o
sucesso da empresa, de forma concreta e mensuessels impactos podem
estar relacionados a reducdo de custos, aumento vdasas e da
competitividade, maior rentabilidade, retencéo laemtes e reforco na imagem e

reputacdo da empresa;

C) existéncia de um direcionamento claro e convinceute demonstre que as
atividades de gestdo conduzem a melhoria do des¢gmm@®cial e ambiental e,

consequentemente, ao increment@edormancescondémica.

Diante dessas perspectivas, Dyllick e Hockerts Z2Qffop6em a integracdo das
dimensdes econOmica, ambiental e social da subteedale, para que o desempenho

organizacional esperado seja atingido. A Figuragtibve, de forma esquematica, essa visao.



Figura 6 — Dimens0es da sustentabilidade com erfoguperspectiva dmusiness case
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Fonte: Elaborada a partir de Dyllick e Hat&€2002).

Outra abordagem emergente na literatura que trataesa sustentabilidade
corporativa estd embasada nos modelos de neg@gon8o Schaltegger, Lideke-Freund e
Hansen (2012), o desenvolvimento continuo bdsiness case pode ser suportado por
modelos de negdcios que posicionam a sustentalelidamo uma perspectiva integrante da

criacao de valor, no ambito organizacional.

Os modelos de negdcio enfatizam os sistemas eivabjetexplicar, de forma
holistica, de que maneira as empresas desenvolers Begdcios. Aléem disso, essa
concepcdo procura avaliar o processo de criaca@lde™ para a organizacéo e ultrapassa a

questao de obtencéo de valor (ZOTT; AMIT; MASSA12D Nesse contexto, os modelos de

13 A criacdo de valor estéa relacionada com um procesgoo que envolve agtakeholdersenglobando uma
compreensdo mais ampla de valor (ndo apenas emddimanceiros), cujo contetdo deve ser definidoeess
partes envolvidas (SACHS; RUHLI; MEIER, 2010). Nantexto da sustentabilidade corporativa, a crialggio
valor refere-se ao processo de criacdo de valerdeaico de uma maneira que também possa criar patara
sociedade, abordando suas necessidades e de&afis, o ponto de partida para o planejamento dgécios
€ a sociedade, com o objetivo de identificar opudades (DYLLICK; MUFF, 2015). De acordo com
Schaltegger, Hansen e Lideke-Freund (2016), um lmoé@enegdcios tradicional enfoca a criacdo deryzaoa
o cliente. No entanto, na visdo dos autores, nenlalon sustentavel é criado para os consumidormasase
evolugdo para uma gama mais ampla de interessaldosdos clientes e acionistas.



62

negocio refletem as estratégias definidas pelanaggdo (CASADESUS-MASANELL;
RICART, 2010) e articulam dados e evidéncias quooiiam uma proposicao de valor para
os clientes, com base em uma estrutura de custesegas que permitam a entrega desse

valor (TEECE, 2010), de maneira sustentavel.

A perspectiva de modelos de negdcio € destacadamexto da sustentabilidade,
uma vez que enfatiza uma légica de criacdo de watiy efeitos desse processo. Esses fatos,
por sua vez, potencializam novas formas de govemaais como cooperativas, parcerias
entre o setor publico e privado e o desenvolvime¢o negdcios com cunho social,
contribuindo para que a empresa transcenda o wbjétiico da maximizacdo dos lucros
(SCHALTEGGER; HANSEN; LUDEKE-FREUND, 2016). Ludekeeund (2009) sugere
que é possivel integrar a sustentabilidade aos lo®de negdcio, considerando que aspectos
sociais e ambientais estejam vinculados as eskatagnpresariais. Com essa visdo, a
sustentabilidade permeia os processos de tomadacies organizacionais e torna-se uma
forca propulsora para as definicfes estratégicasmmesa (STUBBS; COCKLIN, 2008).

Diante dessas alegacdes, um modelo de negéciosapsuatentabilidade pode ser
definido como uma perspectiva que auxilia na de8ori analise, gerenciamento e
comunicacao dos seguintes fatores: proposi¢dealde (com cunho sustentavel) da empresa
para seus clientes; condigbes em que esse valoadd @ fornecido e; situagdo em que o
valor econbmico € criado, considerando a manuterdi@ocapital financeiro, social e
ambiental, além das fronteiras organizacionais (SICHEGGER; HANSEN; LUDEKE-
FREUND, 2016). Conforme apresentado na Figura Wodelo de negdcio representa o
esquema ou a légica de como a organizacdo implaendeatsua estratégia e criard valor a

partir dessa questéao.

A implementacéo de estratégias e, consequentententan modelo de negdcios e
suas respectivas atividades operacionais vinculaasustentabilidade organizacional,
apresenta-se como um desafio, considerando alddid& que as empresas enfrentam para,
efetivamente, aplicar as premissas da sustentatddidem suas praticas (JABBOUR,;
SANTOS, 2008a).
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Figura 7 — Relac&o entre estratégia, modelo decnegdatividades operacionais

Estratégia do negdcio

Plano principal para atingir os
objetivos globais do negocio, em nm
ambiente competitivo e dindmico.

Modelo do negdcio

Esquema ou logica de como
implementar a estratégia da empresa
e como criar e obter valor.

Atividades operacionais

Implementacdo efetiva do modelo de
negdcio, incluindo a estrutura e os
ProCessos.

Fonte: Atigia de Rauter, Jonker e Baumgartner (2017).

Na visdo de Wilkinson, Hill e Gollan (2001), as amgzacdes enfrentam, atualmente,
dois desafios no que se refere a sustentabilid@derimeiro estd associado aos fatores
externos, como o0 aumento das regulamentacbes gowentais sobre 0os controles e normas
ambientais, o crescimento das exigéncias dos cadetgs para o desenvolvimento de
energias renovaveis e a adocdo de uma consciénpiesarial responsavel na sociedade. O
segundo desafio emerge de fatores internos, cosustantabilidade dos recursos humanos
em um contexto de aumento da rotatividade de pessogliagdo das jornadas laborais,

crescimento dos niveis de estresse e diminuicdaigtes de satisfacdo com o trabalho.

Em convergéncia com a perspectiva da sustentatdideo ambito interno das
organizacdes, a implementacdo e a manutencdo dacdpe sustentaveis dependem de
politicas de recursos humanos e do desenvolvinumtwabilidades técnicas e gerenciais nos
individuos vinculados a organizacdo (WILKINSON; HJLGOLLAN, 2001). Freitas et al.
(2012) corroboram, ao abordar a sustentabilidadecamiexto organizacional, apontando
algumas premissas: a sustentabilidade deve seropidan com base em programas
especificos; as atividades relacionadas devem ok funcionarios e a comunidade; o
sistema de comunicacdo da empresa € importantefusfial das praticas, conceitos e na
implementacéo de iniciativas para a sustentabiidada gestdo de recursos humanos é um
processo importante de apoio as atividades parsstardabilidade nas dimensdes social e

ambiental.

Também pode-se destacar que a gestdo de recursnandal oportuniza o

desenvolvimento de habilidades que apoiam a tramsftho dos negdécios e do préprio
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processo de gestdo dos funcionarios da organizBg8as habilidades permitem que a gestédo
de recursos humanos se torne um fator importamge @desenvolvimento e implementacao
de estratégias sustentaveis nos negécios (COHENLOR; MULLER-CAMEN, 2012).
Com base na visao da integracdo entre a gestaecdesos humanos e a sustentabilidade, a

proxima sec¢do descreve 0s aspectos relacionadosssaperspectiva.

2.3GESTAO SUSTENTAVEL DE RECURSOS HUMANOS (GSRH)

A perspectiva da sustentabilidade difundiu-se, mbigo empresarial, nos ultimos
anos (ROCA; SEARCY, 2012; DYLLICK; MUFF, 2015), ae considerar a impossibilidade
do desenvolvimento de uma sociedade sustentavehgerticipacdo efetiva das corporacdes
(SCHALTEGGER; HANSEN; LUDEKE-FREUND, 2016). No enta, ainda é pertinente
apontar alguns questionamentos nesse campo: “Caemem@resas podem contribuir, de
maneira efetiva, para os desafios enfrentados rot@ma sustentabilidade?” e “Em quais
situacdes um negoécio pode ser considerado verdaamite sustentdvel?” (DYLLICK;
MUFF, 2015).

Diante desse contexto, surge a discussdo acerpapdd do processo de gestdo de
recursos humanos para o desenvolvimento sustertasedrganizacdes. Essa visdo baseia-se
em duas premissas (representadas na Figura 8)caqwergem com 0S questionamentos

apresentados por Dyllick e Muff (2015):

a) o papel da gestdo de recursos humanos como supoaoio para que a
organizacdo estabeleca e implemente estratégiaa parsustentabilidade
(GARAVAN; MCGUIRE, 2010; COHEN; TAYLOR; MULLER-CAMH,
2012; EHNERT; HARRY; ZINK, 2013; GUERCI, PEDRINIQ24; BULLER,;
MCEVOY, 2016; ALCARAZ et al, 2017; STEFANO; BAGDAD;
CAMUFFO, 2018);

b) o préprio processo de gestdo de recursos humarsesnddver-se de maneira
sustentavel (MARIAPPANADAR, 2003; EHNERT, 2009b; BEN;
TAYLOR; MULLER-CAMEN, 2012; EHNERT; HARRY; ZINK, 2Q@3;
GUERCI, PEDRINI, 2014; STEFANO; BAGDADLI; CAMUFFQ018).
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Sotome e Takahashi (2014) complementam esses @speaot afirmar que a
sustentabilidade € considerada um principio criflgwa a propria gestdo de recursos
humanos, sendo que essa perspectiva se desdoll@sfatores. O primeiro relaciona-se as
contribuicbes da GSRH para o desempenho finaneepara as metas organizacionais, por
meio da maior satisfacdo, comprometimento e bear-ekis funcionarios. Além disso, o
cunho sustentavel desse processo viabiliza a mzx@do de resultados corporativos e a

reducdo de danos astakeholdergfuncionarios, comunidades e governo, por exemplo)

Figura 8 — Perspectivas de integracao da gestéecdesos humanos e da sustentabilidade

Perspectivas da Integracdo da Gestao de
Recursos Humanos com a Sustentabilidade

suporte para a sustentabilidade
recursos humanos

Gestao de recursos humanos como - . ~
Sustentabilidade na propria gestao dos
corporativa

Gestao de
Recursos
Humanos

Sustentabilidade

Gestao de
Recursos
Humanos
Sustentabilidade

Fonte: Elaborada gipde Ehnert, Harry e Zink (2013), Guerci e Peidf2014) e Jéarlstrom,
Saru e Vanhala (2016)

Embora, conforme mencionado anteriormente, a luemasobre GSRH descreva as
duas perspectivas apresentadas na Figura 8, dsido esonsiderarqd a relacdo entre as
dimensdes, que também € proposta por Guerci ernPddfil4) e por Jarlstrom, Saru e
Vanhala (2016). De acordo com os autores, a gedtAaoecursos humanos, de forma
concomitante, beneficia-se das premissas da sabikaide e promove a implementacao da
sustentabilidade corporativa.

O conteudo da presente secao abordara os doi®samiencionados anteriormente,
com maior enfoque no contetudo da alinea b, queecoeccom o objetivo geral proposto
nesta tese. Inicialmente, apresenta-se uma segastulto que objetiva descrever a teoria dos
stakeholderscomo uma visdo que pode dar suporte a GSRH (s28db). Na sequéncia,

expbe-se uma breve contextualizacdo historica eetiial sobre o tema GSRH, com a
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caracterizagao de estudos sobre o tema (secag. R8x2eriormente, sdo destacados alguns
topicos que integram a perspectiva do papel dé@gek recursos humanos para a promogao
das estratégias de sustentabilidade corporativedds@.3.3). Por fim, caracteriza-se a

perspectiva da sustentabilidade imbricada na gelst@iecursos humanos (secao 2.3.4).

2.3.1Teoria dosstakeholders e a gestao sustentavel de recursos humanos

As oportunidades para melhorar o desempenho camngmrsdo influenciadas por
diversos atores. Diante dessa afirmativa, destca-gmportancia do gerenciamento dos
stakeholdersuma vez que esses sdo imprescindiveis para avdgcia e para 0 sucesso
das organizagbes (FREEMAN, 1984; RUSSO; PERRINLO200sstakeholderppodem ser
definidos como 0s grupos que séo afetados por umpm@CA0 e que, concomitantemente,
impactam na consecucdo dos propositos empres@FRISEMAN, 1984; JENSEN, 2001).
Nesse sentido, astakeholdergeferem-se aos individuos ou grupos que influenctaséo
influenciados pelas atividades organizacionais,o irlém do dominio dos acionistas
(shareholdery que possui um enfoque apenas financeiro (COHEAY,LOR; MULLER-
CAMEN, 2012). Assinala-se, também, que esses atamlgenciam as normas de
comportamento corporativo, sofrem os efeitos ei@vakssas mesmas normas, sendo que
essa dindmica impacta na redefinicdo de politicapogramas de gestdo (WOOD; JONES,
1995).

Os stakeholdersiormalmente incluem os funcionarios, os clientasfornecedores,
0s 6rgaos regulatorios e a comunidade local (JEN2BOL; COHEN; TAYLOR; MULLER-
CAMEN, 2012). No entanto, verifica-se na literataransercdo de outros atores além dos
citados, tais como 0s concorrentes, os credorggverno, as instituicdes financeiras, 0s
meios de comunicacdo, a comunidade cientifica,ragog de interesse publico e, inclusive,
0s proprietarios e gestores das organizacbes (ROBERI92; DONALDSON; PRESTON,
1995; POLONSKY, 1995; FRIEDMAN; MILES, 2002; SMITHSDHIKARI; TONDKAR,
2005; WU; WOKUTCH, 2015). Logo, pode-se destacae gestakeholdersabarcam uma
amplitude de atores (FASSIN, 2009; CLIFTON; AMRA2D11).

A literatura que trata sobre a gestdo dstskeholders apresenta diversas
possibilidades de classificagdo dos individuos ostituicbes vinculadas ao contexto

organizacional. Inicialmente, salienta-se a caiegoéo dostakeholdersomo priméarios ou
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secundarios (CLARKSON, 1995). Na primeira categbdaim alto nivel de interdependéncia
entre a corporagdo e o0s atores, sendo que a faltpadicipacdo continuada desses
stakeholdersprejudica os resultados e, até mesmo, a sobrexav&a organizacdo. Como
exemplos, nessa categoria, cita-se 0s acionisasyestidores, os funcionarios, os clientes,
os fornecedores, o governo e a comunidade. Jétadeholdersconsiderados secundarios
influenciam e s&o influenciados pela corporacasempessas partes interessadas ndo estao
envolvidas, de forma direta, com as transacOesn@@eionais € nao Sao essenciais para a
sobrevivéncia da empresa. Os meios de comunicaidal $d0 exemplos detakeholders
secundérios que tém o potencial de mobilizar ai@pipublica favoravelmente ou em

oposicao a empresa.

Ja Fassin (2009), com base no modelstdkeholdergproposto por Freeman (1984),
apresenta trés diferentes classificacfes vinculadaggrupos de interesse organizacional. A
primeira, denominada consbakeholdersse refere aos atores que possuem uma relacé dire
e uma participacdo concreta no ambito organizati@@mo exemplo dessa classificacao,
pode-se citar os funcionarios, os acionistas e arsuwmnidores. Ja ostakewatchersque
representam a segunda classificacdo, incluem @gdaods ou as instituicdbes que objetivam
proteger os interesses dos demstmkeholders Esses atores, em algumas situagdes, sao
qualificados como “grupos de pressédo” e compreengemexemplo, os sindicatos, os 6rgaos
de defesa do consumidor e os ativistas ambieraistim, a terceira classificagéo, intitulada
stakekeepersse relaciona aos atores que possuem influénaanéole, porém sem a
participacdo direta no contexto corporativo. O goee as agéncias reguladoras, os 6rgaos

certificadores e a imprensa sao exemplostakeckeepers

Outra possivel categorizagcdo das relacdes entre gropos de interesse
organizacionais e 0s gestores baseia-se na relevdas partes interessadas, com enfoque em
fatores como o poder, a legitimidade e a urgéndid@ CHELL; AGLE; WOOD, 1997). O
poder € um elemento transitério baseado nas redaggiee 0s atores e no acesso aos meios de
influéncia entre individuos ou instituicbes. Asargles de poder podem ter cunho coercitivo
(ameacas, por exemplo), utilitario (incentivos) oarmativo (baseado em influéncias
simbdlicas). Ja a legitimidade se estabelece comaawibuto dinamico dostakeholders
alicercado nas percepcdes generalizadas de qugdes de uma entidade sdo desejaveis e
apropriadas em um sistema social baseado em novalasss, crencas e definicdes. Por fim,

a urgéncia representa o nivel em que as reivindgsadosstakeholdercchamam atencéo e

sdo consideradas de forma imediata. Esse aspeate per analisado com base nha
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temporalidade (grau de demora no atendimento dasamtas dosstakeholders e na
criticidade (importancia das reivindicagfes ou ddacbes com ostakeholders Mitchell,
Agle e Wood (1997) também destacam a relacdo eskgstentre esses elementos. Como
exemplo, cita-se que a combinacdo da urgéncia coegiimidade promove 0 acesso
facilitado aos canais de tomada de decisao e, enbinagcdo com o poder, pode encorajar
acoes unilaterais entre etakeholdersJ4 a combinacdo entre a urgéncia, a legitimigade
poder desencadeia o reconhecimento reciproco e a&gfiee osstakeholderse os gestores

organizacionais.

Nesse contexto, a teoria dstakeholder¥, também apresentada na literatura como a
gestdo dostakeholdersou o0 modelo dostakeholderfFREEMAN, 1994; DONALDSON,;
PRESTON, 1995; FASSIN, 2009; GUERCI; SHANI, 2014,UWWOKUTCH, 2015),
emergiu das areas da sociologia e do comportanmegémizacional (JENSEN, 2001) e esta
vinculada a elementos como a ética e a administregéporativa (PHILLIPS; FREEMAN;
WICKS, 2003). O foco da teoria dasakeholdersesta articulado a partir de duas questdes
centrais (FREEMAN; WICKS; PARMAR, 2004). Primeirame, destaca-se a importancia de
identificar os propdsitos organizacionais. Na seqi# a gestdo da corporacao precisa avaliar
quais sdo suas responsabilidades e definir relagéeprocas com osstakeholders
(FREEMAN; WICKS; PARMAR, 2004; CLOSON; LEYS; HELLEANS, 2015).

A referida teoria, aplicada em algumas situacOas ©oobjetivo de analisar o
ambiente em que a empresa opera (ROBERTS, 1992jsideva que o0s gestores
organizacionais devem desenvolver o processo dadarde decisdes, levando em conta o
didlogo e os interesses dos atores vinculados datc@morporativo (JENSEN, 2001,
FREEMAN; WICKS; PARMAR, 2004; SMITH; ADHIKARI; TONIKAR, 2005). Logo, o
gerenciamento desses atores contempla um olharafgarada maximizacéo da riqueza dos
acionistas, enfocando a atencéo nos interessedbemstar dos individuos ou instituicdes,
que podem auxiliar na consecucédo dos objetivosnageionais (PHILLIPS; FREEMAN;
WICKS, 2003).

Jamali (2008) complementa essa visdo, ao afirmar aqueoria dostakeholders

propicia uma nova maneira de se visualizar as resfmlidades organizacionais, na qual as

4 como propdsito de analisar os principais enfogobse a teoria dastakeholdersrealizou-se uma revisédo
sistematica de literatura, contemplando os 30a@gtigais citados (disponibilizados na base de dadopu}
sobre o tema. Os critérios adotados e os resultaduwensados da respectiva revisdo estdo deswoitos
Apéndice D. Alguns estudos estéo referenciadosesepte secao.
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aspiracdes dos acionistas ndao podem ser satisfeatasas necessidades dos demais
stakeholdersdo forem consideradas, pelo menos de maneiréabdtssa visdo determina
gue os objetivos organizacionais sejam ampliadosnéemplem fatores econémicos, como a
maximizacdo dos lucros, e aspectos ndo econdntoo®) o desempenho social corporativo
(PIRSCH; GUPTA; GRAU, 2007). Em convergéncia, essg®ectos podem ser associados,
ao se constatar a existéncia de relacdes poséntas o desempenho social paformance
financeira das organizacdes (RUF et al.,, 2001; ORKY; SCHMIDT; RYNES, 2003;
BARNETT; SALOMON, 2006; SURROCA; TRIBO; WADDOCK, 20; GHOUL et al.,
2011).

Do ponto de vista da gestdo dwakeholderso desempenho social das empresas esta
alicercado no atendimento das demandas de muliipleenientes. Assim, as organizacdes
necessitam, em algum nivel, considerar e satiseezdemandas dos seus grupos de interesse,
sendo que essa caracteristica se estabelece cgonmedente ao contexto corporativo (RUF
et al., 2001). Jones e Wicks (1999) sintetizam, t@se em estudos prévios (FREEMAN,
1984; DONALDSON; PRESTON, 1995), quatro premissa&Rrciais relacionadas a teoria:

a) as empresas possuem relacées com muitos grsiaeHoldersque afetam e

sao afetados por suas decisoes;

b) a teoria enfoca, principalmente, a natureza atesslagdes, considerando 0s
resultados e os impactos para a organizagao eteholders

c) os interesses legitimos detakeholdergdém valor intrinseco e nédo deve ocorrer

dominio ou sobreposicao entre esses elementos;
d) ateoria centra-se no processo de tomada defdegerencial.

Embora se verifique a ampliacdo do interesse adadé&rygerencial acerca da teoria
dosstakeholderdDONALDSON; PRESTON, 1995; JAMALI, 2008; LAPLUMEBONPAR;
LITZ, 2008; GUERCI, SHANI, 2014), também se obsegua o seu desenvolvimento, nessas
esferas, pode ser prejudicado por distorcdes arpirtacdes multiplas e equivocadas
(DONALDSON; PRESTON, 1995; PHILLIPS; FREEMAN; WICKZ003; FASSIN, 2009;
MILES, 2017). O Quadro 13, baseado na revisdo deseda por Horisch, Freeman e

1> Miles (2017), por exemplo, em seu estudo basearonea revisdo sistematica de literatura, identifie85
defini¢Bes distintas, vinculadas a teoria sia&keholders
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Schaltegger (2014), apresenta os diferentes erdadeatificados na literatura a respeito da

teoria dosstakeholders.

Quadro 13 — Diferentes tipologias sobre a teorgsthkeholders

Tipologia Foco principal
. - Descricéo de como as empresas sdo gerenciadasitdiddedo dosstakeholderd
Descritiva/empirica
relevantes.
Instrumental Efeitos da gestdo dwakeholdersia consecucéo dos objetivos corporativos.
. Discussao sobre os propésitos do negécio e juafifecs morais da teoria dgs
Normativa
stakeholders.
. Considera que os aspectos descritivos, instrunsemtanormativos da teoria ds
Integrativa o .
stakeholdergstéo intrinsecamente relacionados.

Fonte: Adaptado de Hdrisch, Freeman e Schalte@@dav}.

Essa multiplicidade de enfoques também é justifigaela complexidade da gestao
dos stakeholdersuma vez que a administracdo das relacdes cons esses deve estar
imbricada nos processos adotados pela empresa (REKY 1995). A partir desse
contexto, pode emergir um conflito de demandascl@stes, por exemplo, buscam precos
baixos, alta qualidade e servicos completos. O<idnarios esperam perceber uma
remuneracdo compativel, com uma ampla gama de ibeset obter boas condi¢cdes de
trabalho. Por outro lado, os investidores objetivageber altas taxas de retorno, com baixos
riscos em relacdo aos valores aportados. Por ngoaunidades pleiteiam aumento nos
investimentos locais, disponibilizacdo de empreggiaveis e aplicacdo de recursos, por parte
das empresas, em acdes sociais (JENSEN, 2001).oRtragartida, ainda que se perceba
certa divergéncia de interesses, as organizacies f@ossibilidade de adotar quatro etapas
processuais para o gerenciamento de stakeholdergPOLONSKY, 1995):

a) identificar os grupos dgakeholderyinculados a organizacéao;
b) determinar a participacao e a importancia dea gadpo;
c) definir como as necessidades e expectativagslassres serdo atendidas;

d) adaptar as politicas e prioridades da corporgadiaderando os interesses dos

stakeholders

A execucdo dessas etapas podera levar em considemspectos que estdo
associados a sustentabilidade organizacional. Aateéosstakeholdere o desenvolvimento
sustentavel apresentam, inclusive, caracteristtwas/ergentes que se complementam e
reforcam-se  mutuamente (STEURER et al, 2005, HQRIS FREEMAN;
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SCHALTEGGER, 2014; GIANNI; GOTZAMANI; TSIOTRAS, 20): possuem implicacdes
éticas significativas, sdo construidas em baserativas, dependem de participacdo e de um
consenso social e visam a integracéo dos desenmgpenbndmico, social e ambiental. Apesar
dessa integracédo, a teoria dstakeholderse o desenvolvimento sustentavel ndo podem ser
tratados como sinbnimos. Enquanto a sustentab@idadefere aos principios e requisitos que
uma corporacdo deve satisfazer para ser considstedentavel, a teoria desakeholders
esta alicercada em processos interativos e de iaggocque resultam na integracdo das
reivindicacdes das partes interessadas com os prap@rganizacionais (GUERCI; SHANI;
SOLARI, 2013).

A partir das etapas descritas anteriormente e dexéo existente entre a teoria dos
stakeholder® o desenvolvimento sustentavel, assinala-se gjgesiores devem desenvolver
processos especificos, inclusive de gestdo desexutumanos, para administrar as partes
interessadas e envolvé-las nas tomadas de deamsdenizacionais (GUERCI, SHANI,
2014). Enfocando essas perspectivas, alguns estédosassinalado a possibilidade e a
relevancia da integracdo entre a teoria siakeholderse a gestdo de recursos humanos
(FERRARY, 2009; GUERCI; SHANI, 2013; GUERCI, SHAN2014; BEER; BOSELIE;
BREWSTER, 2015; BONDAROUK; BREWSTER, 2016).

De maneira mais especifica, também € possivel linaueoria dostakeholderg a
GSRH (GUERCI; SHANI; SOLARI, 2013; JARLSTROM; SARU/ANHALA, 2016;
LANGE, 2016), considerando-se que 0s conceitos eert/olvimento sustentavel séo
vinculados com aspectos como a justica socialtabidade e o papel da empresa perante a
sociedade (DYLLICK; HOCKERTS, 2002; GUERCI; SHANBOLARI, 2013).

A adocéo, por parte da gestdo de recursos humdaogerspectiva da teoria dos
stakeholdergode ser justificada por quatro razdes princip@IERCI; SHANI; SOLARI,
2013):

a) considerando-se que uma gestao eficaz requeriaipagtio dostakeholderso
sistema de gestdo de recursos humanos necesstavdiesr uma mentalidade
orientada para as partes interessadas. Essa cistazae além de tornar esse
processo de gestdo mais coerente com o0 contextanipagional, pode

representar a sua legitimidade no ambito corparativ

b) em convergéncia, o processo de gestdo de recuusagnbs deve ampliar sua

atuacao para além dos objetivos econémicos dogisizie shareholders Nesse
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sentido, o desenvolvimento de acbes que enfoquestaksholderamelhora a
percepc¢éo acerca do valor que a gestdo de redunsesnos agrega ao sucesso

organizacional;

c) a perspectiva dostakeholdersauxilia no desenvolvimento de uma visao
diferenciada da abordagem puramente instrumerdatjual a compreensao dos
conflitos organizacionais se baseia apenas nasssgpoelacoes antagonicas

entre empregados e empregadores;

d) a orientacdo para adakeholderdavorece a adocdo de processos éticos para a
gestdo de recursos humanos, fomentando a percelecficstica processual e

distributiva na organizagao.

A apresentacdo dos motivos pelos quais a gestdoecd#sos humanos esta
relacionada como a teoria detsakeholderpode ser complementada ao se destacar como essa
integracdo € operacionalizada (GUERCI, SHANI, 201A) gestdo de talentos com
competéncias para esse contexto, a formacéo derees equipes com qualificacbes para
interagir com osstakeholdersa promocao de um ambiente organizacional qudiawa
atenuacao de possiveis conflitos entre a corporagistakeholdere o estabelecimento de
sistematicas de avalicdo do desempenho social eetlagfes da empresa com as partes
interessadas, se estabelecem como diretrizes gueeé@m a associacdo das praticas de
gestao de recursos humanos e da gestastalksholderfOSLAND; OSLAND, 2007).

A andlise das praticas de gestdo de recursos hsntamiém pode ocorrer a partir
da perspectiva da teoria detakeholdersconsiderando os atores que interagem com esse
processo. Nesse sentido, 0s especialistas em esdusmanos concebem e administram essas
praticas, os gestores de linha as implementam,aavaé definem investimentos e o0s
funcionarios sdo contemplados e reagem as acOedatiadas pela organizacdo (GUEST;
CONWAY, 2011).

A partir dessas alegacdes, destaca-se que os ffidnic® séo identificados como um
grupo de interesse importante para a organizacGB\(ELAND; BYRNE; CAVANAGH,
2015; JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2016; VOEGTLIN; GRENWOOD, 2016;
BARRENA-MARTINEZ; LOPEZ-FERNANDEZ;, ROMERO-FERNANDEZ 2017b),
considerando-se que sdo as pessoas que podem aroppest melhoria de ambientes e
resultados e, consequentemente, criar valor ecaod(FREEMAN; WICKS; PARMAR,

2004). A identificacdo dos atores-chave que inmragom a organizacdo, com base nos
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critérios de legitimidade, poder e urgéncia (MITQHE AGLE; WOOD, 1997; SMITH;
ADHIKARI; TONDKAR, 2005), justifica essa associacd@JARLSTROM; SARU;
VANHALA, 2016).

Por conseguinte, os funcionarios sao identificadoso stakeholdersprimarios
(CLARKSON, 1995), com altos niveis de legitimidad&SREENWOOD, 2007;
JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2016), sendo que essaddsdeve extrapolar o enfoque
da gestdo de recursos humanos fomentar aper@erfarmancecorporativa. Esse viés
diferenciado estabelece a possibilidade de melliwiaesultados para os funcionarios e o
desenvolvimento de préticas como a remuneragdaiadago tratamento justo, a qualidade
de vida no trabalho e uma perspectiva de empregtoego prazo (JARLSTROM; SARU;
VANHALA, 2016).

Em resumo, as empresas precisam criar o valor edoap por intermédio da
eficacia de suas operacdes. Porém, esse procegsosele sustentdvel. Nesse contexto, a
gestdo de recursos humanos necessita desenvolliicagoe acgBes com enfoque na
sobrevivéncia e no sucesso corporativo em longoopgando apenas criar retornos financeiros
imediatos para os acionistas (BONDAROUK; BREWSTRER]16). Concomitantemente, as
praticas de gestdo da organizacdo devem enfazaeaessidades, interesses e expectativas
dos funcionéarios e contribuir com o bem-estar dadigsionais e, portanto, proporcionar
beneficios para a sociedade (BONDAROUK; BREWSTHR,62 BARRENA-MARTINEZ;
LOPEZ-FERNANDEZ; ROMERO-FERNANDEZ, 2017b).

De acordo com a revisdao de literatura apresentagldjca-se que a teoria dos
stakeholdersestabelece que o processo de tomada de decisdefingbes estratégicas
organizacionais pondere o0s interesses dos atomesul&dos ao ambito corporativo.
Considerando as argumentacbes descritas nesta, secgwesente estudo reforca a
possibilidade de incluir a teoria dstakeholdergpara alicercar a perspectiva da GSRH. Nesse

sentido, as proximas secdes abordardo essa tematica

2.3.2Contextualizacdo e conceitos sobre gestédo sustergbge recursos humanos

O tema GSRH passou a ser discutido, no final dos &9, em paises como a

Alemanha, Suica e Australia. Como exemplos de estudciais, indica-se as pesquisas de
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Muller-Christ e Remer (1999), Zaugg, Blum e Thor@(®), Gollan (2000) e Wilkinson, Hill

e Gollan (2001), que buscavam salientar a impodata sustentabilidade para a gestdo de
recursos humanos, com base em estudos anteridmesgstdo ambiental, relacées humanas
e sustentabilidade corporativa (EHNERT; HARRY, 2012

Atualmente, as pesquisas sobre a GSRH s&o des&lasbm diversas disciplinas e
areas de investigacdo (EHNERT; HARRY, 2012; EHNERFARRY; ZINK, 2013;
KRAMAR; MARIAPPANADAR, 2015; EHNERT et al., 2016; BSTERMAN et al., 2017).
Segundo Ehnert, Harry e Zink (2013), os estudoscamfi a sustentabilidade corporativa, a
responsabilidade social das organizagfes, os sistém trabalho sustentaveis, uma postura
critica em relagdo aos conceitos e praticas ti@uhis da gestdo estratégica de recursos
humanos e os fatores humanos no contexto empiesasianesmos autores assinalam que a
GSRH implica em uma concepc¢éo abrangente, complodtniveis de analise (efeitos sobre
individuos, processos de gestdo, organizacdo edsm#), com diversas dimensdes a serem
consideradas (sustentabilidade econ6mica, ecolégimaial e humana) e com diferentes

perspectivas temporais (curto prazo e longo prazo).

Diante da multiplicidade conceitual e da contempeidade do tema
(JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2016), a literatura saIGSRH ainda se apresenta de
forma diversificada e fragmentada (EHNERT; HARRYINK, 2013; KRAMAR, 2014),
porém, é possivel evidenciar um crescente corppedguisas sobre o assunto (EHNERT et
al., 2016). Além disso, existe certa imprecisdaefnicdo conceitual do termo GSRH, com
abordagens distintas no que se refere as implisade processo sobre os resultados
organizacionais (KRAMAR, 2014; HUGHES; SEMEIJN; CAS, 2017). De acordo com
Ehnert e Harry (2012), a propria multiplicidade rie® sobre a sustentabilidade influencia
essa situacdo. Com o objetivo de propiciar o emsmto sobre o tema, o Quadro 14

demonstra alguns conceitos identificados na likesat relacionados a GSRH.

Quadro 14 — Conceitos vinculados a gestédo sustmté@wecursos humanos
(Continua

Referéncia Conceito

Muller-Christe | A GSRH se relaciona as a¢fes que a propria organizd&é executar, no sentido de fer
Remer (1999) | acesso, de maneira duradoura, a recursos humaalifscgdos.

A sustentabilidade dos recursos humanos referecapacidade da organizagao de criar vdlor,
regenerar esse valor e renovar riquezas, por igtharda aplicagdo de politicas e praticaq de
recursos humanos. Além disso, para que a susted&alsl dos recursos humanos deja
alcancada, as praticas e politicas desse procesgemdestar integradas, objetivandq o
desempenho sustentavel dos negdcios e os resuftasitisos para os funcionarios, em ternjos
de equidade, desenvolvimento e bem-estar. nl

Gollan (2000)
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(Concluséo)

Zaugg, Blum e
Thom (2001)

A GSRH objetiva recrutar, treinar, reter e até mesnesligar funcionarios com um
perspectiva socialmente responsavel, com orientagdo longo prazo e de mane
economicamente eficiente. Além disso, a alavancagenempregabilidade, a promogédo
equilibrio entre a vida pessoal e profissionalalarizacdo da responsabilidade individual
aspectos importantes vinculados a GSRH.

zl

ra
do
530

Mariappanadar
(2003)

A estratégia sustentavel de recursos humanos padaeBrida como a gestdo de recurs
humanos que objetiva atender as necessidades daizargfio e da comunidade, no prese
sem comprometer a capacidade de atendimento dessigades no futuro.

0S
hte,

Thom e Zaugg
(2004)

Abordagens conceituais orientadas em longo prazn,accealizacdo de agdes de recrutame
selecao, desenvolvimento, manutengéo ou reduc@maldro funcional, de forma socialmer
responsavel e economicamente viavel.

nto,
te

Gollan (2005)

Capacidade das organizagdes para a criacdo deeyglor conseguinte, regenerar esse va
criar riqueza por meio da aplicagdo de politicpsiicas de recursos humanos.

por e

Ehnert (2009b)

Padrdo das estratégias de recursos humanos, planeja emergentes, e praticas que perm

tem

alcancar os objetivos organizacionais, reproduzisdoultaneamente, uma base duradourf de

recursos humanos, com o controle dos efeitos gest@o na base de recursos humanos
propria empresa.

e na

Freitas, Jabbour|
e Santos (2011)

A GSRH objetiva alcancar a sustentabilidade orgaromati por meio do desenvolvimento
politicas, estratégias e praticas de recursos hosngone apoiem as dimensdes econdn
social e ambiental, de forma simultanea.

e
ica,

Cohen, Taylor e
Muller-Camen
(2012)

A GSRH representa a utilizacdo de ferramentas de sesunumanos para auxiliar

a

incorporacao de estratégias de sustentabilidadenesorganizacdo e na criagdo de um sistema
de gestdo que contribua para o desempenho susterté&m disso, a GSRH cria habilidadé¢s,

motivacao, valores e confianca para o alcanctigie bottom line,ao mesmo tempo em q
assegura, em longo prazo, a saude e a susterddBilitbsstakeholdersnternos e externos d
organizacdo, com politicas que reflitam equidadesedvolvimento e bem-estar e apoi
praticas de respeito ao meio ambiente.

e
a
Em

Wagner (2013)

Processo de gestao de recursos humanos que ateatead necessidades de uma empre

sa e

da sociedade em geral, sem comprometer sua cagadidaatender a quaisquer necessidfdes

futuras.

Kramar (2014)

A partir da expansédo do conceito descrito por Eh@2&®9b), a autora descreve que 0 pad
de estratégias deve permitir o alcance de objetiv@ceiros, sociais e ecoldgicos. Alg

rao
m

disso, a GSRH implica na minimizacdo dos impactostinats sobre o meio ambiente, solpre

as pessoas e comunidades, destacando o papeal déti€EO’s, gestores de linha e de n
médio, profissionais de recursos humanos e fundmsianas tomadas de decisbes que refli
0 CONSenso e a consisténcia, nesse ambito.

vel
am

Ehnert et al.
(2016)

Adocao de estratégias e praticas de gestdo de ssdunsnanos que possibilitam a consecy
de objetivos financeiros, sociais e ecoldgicos, ¢mpacto interno e externo a organizag|
com perspectiva de longo prazo, controlando possefeitos negativos e nao intencion
dessas praticas e estratégias.

cao
FO,
RiS

Jarlstrém, Saru ¢
Vanhala (2016)

O conceito basico na discusséo sobre GSRH esta \ilacatafato de as corporagdes busca
diferentes tipos de resultados para satisfazerxpscttivas dos seustakeholders Essed
resultados podem ser econOmicos, sociais, humanoscaddgicos, e as empres
frequentemente os procuram de forma simultaneapemicorram diferengas nos niveis
importancia desses resultados entre as organizacoes

[fem

13
de

Barrena-Martinez
Lépez-Fernandez
e Romero-
Fernandez
(2017b)

A gestdo de recursos humanos socialmente respon&séntavel) representa as prati
voluntarias que uma organizagdo adota, com o gbjete atender as preocupacdes éti
sociais, trabalhistas e humanas dos funcionariosp@vendo a satisfacéo e o desenvolvimd
dos individuos.

Cas
Las,
nto

Tooranloo, Azadi
e Sayyahpoor
(2017)

A GSRH desempenha um papel crucial na criacao doileduientre os aspectos econdm

CO

social e ambiental. Nesse sentido, é possivel prermatitudes dos funcionarios e gerentes para

a preservacdo ambiental, para a economia de racir@nceiros e para a maximizagao
receitas. Além disso, a GSRH favorece a manutengimelhoria do bem-estar das gerag
atuais e futuras, a criagdo de um ambiente orgeinizal harmonioso, a alavancagem
qualidade de vida e a mitigacéo das desigualdambésis.

de
bes
da

De Prins, Stuer ¢
Gielens (2018)

As préticas de GSRH séo identificadas como o0s sistdmascursos humanos que maximiz,

Am

o lucro para a organizacao e, concomitantemerdazesn possiveis danos aos funcionarios

Fonte: Elaborado pela autora a partir de definighe®ntradas na literatura.
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A partir das definicbes apresentadas no Quadro ddseabordagens descritas por

Jabbour e Santos (2008a, com base em uma reviséterd¢ura), pode-se afirmar que a

gestdo de recursos humanos se constitui como parégrante da sustentabilidade

organizacional, sendo que essa concepcao € refongdase em quatro fatores:

a)

b)

d)

a gestdo de recursos humanos se constitui como rooegso com grande
potencial para incluir os postulados da sustemd@oie no contexto

organizacional;

a sustentabilidade organizacional e a moderna @e$tarecursos humanos
requerem acdes que ultrapassem o objetivo excldgivdesempenho econémico
e que possibilitem a criacdo de uma perspectivasidtados em longo prazo;

o paradigma atual da gestdo de recursos humanos pForaocdo da

sustentabilidade organizacional;

a moderna gestdo de recursos humanos precisaic®z, efom 0 objetivo de

satisfazer as necessidades stakeholdervinculados & organizacao.

Também se destaca que o debate sobre a sustelatadjlino contexto corporativo e

da gestdo de recursos humanos, se relaciona c@matesas e estratégias empresariais que

impactam de forma significativa nos recursos n@&ugm sociais e nos ambientes que

permeiam a organizacdo e que, por sua vez, inflagic as condicdes da gestdao e do

contexto futuro dos negécios (EHNERT; HARRY, 2012¢sse sentido, considerando que as

organizacdes buscam a sustentabilidade dos neg@sograticas de gestdo de recursos

humanos devem concentrar-se na criacdo de valoatéggto e alicercar-se em trés
elementos: as pessoas, o0 ambiente e a lucrativi@e®i®; LANGELLA; CARBO, 2011).

Em consonancia com as indicacfes da literaturagsepte tese aplicar4 o seguinte

conceito sobre a GSRH:gestao sustentavel de recursos humanos é represela por um

conjunto de praticas que contribui para a sustentaitidade econémica, social e ambiental

de uma corporag¢do, com uma Vvisdo de longo prazo,ah de promover o bem-estar, 0

comprometimento e a satisfagéo dos profissionais.

Algumas publicacdes, que discutem o papel da gedtdoecursos humanos na

sustentabilidade corporativa, demonstram que ess@presenta como uma perspectiva de
pesquisa recente, porém emergente (ZINK, 2013; HRINEet al., 2016; HUGHES;
SEMEIIN; CANIELS, 2017; DE PRINS; STUER; GIELEN$138). No entanto, ja existe um

esforco, por parte dos estudiosos sobre o temapatisar a evolucdo das pesquisas.
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Ehnert e Harry (2012) apresentam fases evolutives estudos, denominadas de
“ondas”. A primeira onda de pesquisas enfocou stersias sustentaveis de trabalho, para as
dimensdes econbmica, social e ambiental. A seganda contempla estudos que relacionam
a sustentabilidade e a gestdo de recursos humandsrmda mais sistematica, incluindo
pesquisas sobre as externalidades das estratégisscdrsos humanos e os impactos do
downsizing por exemplo. A dltima onda considera os estudmscuhho interdisciplinar,
enfatizando uma compreensdo mais ampla do papegesi@o de recursos humanos para
tornar as organizacdes ndo s6 economicamente @&mente, mas também ecologicamente

mais sustentaveis.

Também é importante salientar que, ao analisars ggssquisas, ainda percebe-se
certa resisténcia na exploracdo simultanea dasndibee da sustentabilidade e suas relacbes
com a gestao de recursos humanos. Assim, surgeraxemplo, pesquisas paralelas como as
gue enfocam o conceito @&een HRM(Gestao Verde de Recursos Humanos), contemplando
a verificacdo das relagOes entre a gestdo de csctmgmanos e a dimensdo ambiental da
sustentabilidade (EHNERT; HARRY, 2012).

Paralelamente, embora os estudos sobre GSRH sejntes, Kramar (2014) ja
apresenta uma possivel classificagdo da literatoibee o tema. De acordo com a autora, as
categorias propostas ndo sao mutuamente excludetddas destacam um ponto em comum:
resultados duraveis e de longo-prazo das pratieagedtdo de recursos humanos. Em
contrapartida, a diferenciacdo das categorias estdamentada nos diversos resultados
esperados, a partir do processo de gestdo sustbdt®/funcionarios da organizacao. Nesse

contexto, Kramar (2014) descreve a seguinte cleag#o:

a) reproducéo de capacidadesyfability reproductiolt categoria de estudos que
enfoca aspectos econdmicos e a criacdo de vantagempetitivas sustentaveis,
além dos impactos internos das politicas de gedacecursos humanos, em

termos econdmicos e sociais’lhumanos;

b) promocdo da saude social e ambiengabrfioting social and environmental
health: categoria de estudos que enfatiza as conse@séegternas e mais
abrangentes das praticas sustentaveis de gestaouteos humanos, abordando

resultados ambientais, sociais e humanos;

c) conexdes donnections categoria de estudos que examinam as interéesac

entre as praticas gerenciais, incluindo a gestdaaedarsos humanos e os
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resultados organizacionais que, por sua vez, cqiéeao resultados ambientais
e sociais. Essa classificagdo inclui estudos vaundg aos temas lideranga

sustentavel e sustentabilidade ambiental.

As diferentes concepc¢des da aplicacdo conceitu@3%RH (HUGHES; SEMEIJN;
CANIELS, 2017) se refletem na adoc&o de variadasenclaturas. O Quadro 15, elaborado a
partir de Kramar (2014) e ampliado, por meio ddizagdo de uma revisao preliminar de

literatura, apresenta algumas terminologias soleena.

Quadro 15 — Terminologias sobre gestao sustenti@edcursos humanos

Terminologia Traducédo do termo Referéncias

Freitas, Jabbour e Santos (2011)
Ehnert e Harry (2012)
Zink (2013)
Osranek e Zink (2013)
. Gestdo Sustentavel de De Prins et al. (2014)
Sustainable HRM RecUrsos HUManos Kramar (2014)

Mariappanadar e Kramar (2014)
Mazur (2014)
Ehnert et al. (2016)
Jarlstrém, Saru e Vanhala (2016)
Mariappanadar (2016)
Docherty, Kira e Shani (2008)
Jackson (2012)
Kira e Lifvergren (2013)

Sistema Sustentavel de

Sustainable Work System Trabalho

Zink (2013)
Zink (2014)
- Sustentabilidade em Recursogsollan (2000)
HR Sustainability Humanos Wilkinson, Hill e Gollan (2001)

Gestdo Sustentavel de

Recursos Humanos Ehnert (2006)

12}

Sustainable Management of HR

Avery e Bergsteiner (2011a)
Kantabutra e Avery (2011)

Sustainable Organisation Organizacdo Sustentavel Jabbour e Santos (2008a)
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Kramat4pe das terminologias identificadas na literatura

Sustainable Leadership Lideranca Sustentavel

Embora se apresente essa diversidade de termiaslgge relacionam a gestao de
recursos humanos a sustentabilidade corporativabém existe uma convergéncia, no
sentido de reconhecer implicita ou explicitamerdeparspectivas humanas e sociais das
organizacdes e 0 impacto que 0s recursos humaneseapam sobre 0 sucesso e a

sobrevivéncia das empresas (KRAMAR, 2014).

Com o objetivo de analisar os estudos que vinc@austentabilidade e a gestao de

recursos humanos, optou-se pela realizacdo de emisdo sistematica de literatura. O
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principal objetivo dessa acéo foi identificar aggipais vertentes tedricas sobre o tema e
evidenciar as caracteristicas predominantes dasicagiies. Além disso, esse processo
possibilitou a visualizacdo de lacunas de pesqu@ascritérios e a compilacdo dos artigos
evidenciados estdo descritos no Apéndice E do estdd procedimentos metodoldgicos

empregados para a analise dos dados estdo caradtsrna secao 4.2.

Foram selecionados 87 artigos para avaliacao,ifitastos, inicialmente, de acordo
com 0 ano de publicacdo. Por meio dessa andlisatifidou-se trés fases (VOEGTLIN;
GREENWOOD, 2016) em relagcédo a evolugcédo das pulfleacuma fase de incubacao, que
contempla os artigos publicados em 2001 (2%); umgurda fase, denominada de
crescimento incremental, considerando os estudaizados entre 2005 e 2010 (16%); e
finalmente, a ultima fase, com o crescimento aadteido niamero de publicacdes (82% dos
estudos foram desenvolvidos entre os anos de 2®118}°. Conforme demonstrado na
Figura 9 e sua respectiva linha de tendéncia, covapse a visdo exposta na literatura (ZINK,
2013; EHNERT et al., 2016), a respeito do crescem¢eesse e da atualidade do tema GSRH.

Figura 9 — Numero de artigos analisados e ano dicpgao

25

2001 2002 2003 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Ano de publicagdo

20

15

10

Numero de publicagdes

Fonte: Elaborada peltoea, com base nos resultados da pesquisa.

A compilacao das pesquisas descrita no Apéndieenbém demonstra, na literatura

sobre GSRH, uma proporcéo significativa de estypdedominantemente teoricos (40 artigos

16 . o e ~ , .
Seguindo 0s mesmos critérios apresentados no Agkdirealizou-se uma apuracéo do nimero de artigos

publicados entre janeiro de 2016 e fevereiro d&82P&ra o ano de 2016, 17 novos estudos sobre GS3Ri

identificados. Na mesma linha, 17 publicagbes @am em 2017 e trés artigos foram identificadoprimaeiro

bimestre de 2018. Destaca-se que alguns estudmsiedicados no decorrer dos capitulos 2 e 3, cobjetivo

de atualizar o referencial tedrico da tese.
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identificados). Essa evidéncia € compativel comisaovde Ehnert et al. (2016) e Lange
(2016), que afirmam que, atualmente, as publicagdbgse 0 tema apresentam um enfoque
conceitual. Outra questdo identificada, que corevergm 0s apontamentos dos autores
mencionados, é a escassez de pesquisas empidcastéativas. Por intermédio da revisao
sistematica, verificou-se que dos 47 estudos coataraempirico, apenas 23 apresentavam a
perspectiva quantitativa. Nesse sentido, Ehnertlet(2016) também apontam que as

pesquisas tém negligenciado o enfoque empiric@stiativo.

Para que ocorresse um maior aprofundamento dasemédbs resultados da revisédo
sistematica sobre GSRH, o conteudo dos resumosufmnetido a um processamento de
dados, com o suporte dmftwareAlceste, versdo 2015 (os procedimentos metodolégico
também estdo descritos na secdo 4.2). A Figura pt@senta o dendograma com as
respectivas classes identificadas e nominadas t@uasanalise. Destaca-se que o dendograma
representa visualmente a classificacao hierargiésaendente, sendo que a sua interpretacao
deve considerar quais classes de discurso séo difgtentes (inicio do dendograma — Eixo
1) ou estéo, de alguma forma, sobrepostas (padé do dendograma — Eixo 2) no uso da
linguagem (ILLIA; SONPAR; BAUER, 2014).

A partir das classes apresentadas na Figura 10elmese que os estudos sobre
GSRH enfocam dois eixos principais: a liderancéesidvel e driple bottom line

A primeira classe e eixo identificados foram denmadbs de “lideranca sustentavel”.
Essa perspectiva, considerada fundamental parstensabilidade organizacional (GERARD;
MCMILLAN; D’ANNUNZIO-GREEN, 2017), esta vinculadaoa estudos desenvolvidos por
Kantabutra e Avery (2011; 2013), Kantabutra e $arg2013), Kantabutra e Suriyankietkaew
(2013) e Kantabutra (2014). As publicagcbes tratdm,maneira geral, da aplicacdo das
premissas dos modelos apresentados por Avery (2008yery e Bergsteiner (2010). O
modelo de Avery € baseado em seis elementos ced@idideranca sustentavel: adocao de
uma perspectiva de longo prazo, investimento nassgas, criagdo de uma cultura
organizacional fortificada, apoio a inovacdo, resabilidade social e ambiental e
comportamento ético (KANTABUTRA; AVERY, 2011).
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Classe 1 (10%) Classe 2 (24%) Classe 3 (34%) Sa 4 (32%)
. . Dimensao Dimensao Econémica Dimensao
Lideran¢a Sustentavel Ambiental (tensBes e paradoxos) Social
Termos b Termos b Termos b Termos b
Avery 147 Meio ambiente 46 GRH 45 Corporativo 54
Lideranca 35 Dados 35 Paradoxo 32 Valor 31
. S Funcionério 33 Explora 25 Social 31
Seis_principios 81 Desempenho 30 Humano 24 Responsabilidade 30
Adotar 81 Associagdo 29 Recurso 20 Marca 18
Bergsteiner 81 Producéo 25 Cadeia 19 Preocupacéo 17
Inovagao 65 Survey 20 Académico 19 Empresa 16
Importante 20 Tenséo 17 Ferramenta 15
Rhineland 63 Iniciativa 20 Natureza 16 Importancia 15
Longo prazo 58 Implementacéo 20 Verde 15 Voluntariado 15
Apoio 48 Japonés 18 Artigo 15 Originalidade 14
) Treinamento 18 Desenvolver 12 Stakeholder 14
Empreendimento 42 Emprego 17 Campo 11 Processo 12
Sustentavel 41 Resultado 14 Sustentabilidade 11 Empregador 12
Modelo 20 Pesquisa 14 Conceito 10 Oferta 11
. N Participagcédo 14 Especial 10 Publico 11
Satisfacéo 20 Evidéncia 12 Profissional 10 Meta 9
Negocios 17 Examinado 11 Recursos humanos Local 7
Case 16 Estudo 10 sustentaveis 9 Servigo 7
. Limitacdo 10 Objetivo 8 Abordagem 7
Perspectiva 14 Nivel 9 Discusséo 8 Funcédo 7
Stakeholder 7 Beneficio 9 Teorico 8 Estratégia 7
Responsabilidade 7 Empirico 8 Futuro 7 Desenvolvimento 7
Fato 7 Green HRM 6 Financeiro 6
Sistema 6 Gestéo 6 Novo 5
Achados 5 Pesquisa 5 Papel 5
Gestao 5 Apoio 4 Resultado 5
Empresas 4
Eixo 1 Eixo 2
Lideranca Sustentavel Triple Bottom Line

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos resadtadginados pelsoftwareAlceste.

A lideranca sustentavel objetiva equilibrar a Itieidade, a preocupacdo com as
pessoas e a preservagao do meio ambiente, comarsgeptiva de longo prazo, que permita
as corporacdes sobreviver, inclusive em periodosedessdo (AVERY; BERGSTEINER,
2011a; MCCANN; SWEET, 2014). Suriyankietkaew e AvgR014) destacam que a
lideranga sustentavel incorpora diversas praticalcionadas aos funcionarios da
organizacdo. Para os autores, essa visao justifinaorporacéo da lideranca sustentavel no
campo de estudos sobre gestdo de recursos humanstentabilidade. Nessa perspectiva, a
sustentabilidade dos profissionais que atuam emampuaesa € importante e pode-se destacar
que os trabalhadores devem crescer juntamente arsganiza¢do. Contudo, esse processo so

ocorre quando a lideranca estabelece valores ctithpdos que influenciam uma conduta
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ética dos funcionarios e melhoram as relagfes costakeholderyMCCANN; SWEET,
2014).

Avery e Bergsteiner (2011a) complementam essa ideiapresentam algumas
praticas de lideranca sustentavel que envolvemcasperinculados a gestdo de recursos
humanos: treinamento e desenvolvimento constametoria das relagbes de trabalho,
retencdo de funcionarios (evitar demissdes), pdanmepto dos processos sucessorios e
valorizacdo das experiéncias e contribuicbes dofispionais. Sendo assim, a lideranca
sustentavel é parte integrante da concepcao da GERAMAR, 2014), tendo em vista que
engloba outros fatores organizacionais (respondatlé ambiental, processos de retencdo de
compartilhamento do conhecimento, processos dedam@ decisdo, comportamentos éticos,
perspectivas de longo prazo, entre outros) (AVERBERGSTEINER, 2011a;
KANTABUTRA; AVERY, 2011).

Além disso, na concepc¢do da lideranga sustentésegjestores sdo um importante
elemento para a implementacdo de praticas de GSRbhr@ que as pessoas sejam
consideradas como um fator essencial para a oaggitz Logo, a selecdo, o desenvolvimento
€ 0S processos sucessorios das liderancas serdpres®mo praticas relevantes (HOEPPE,
2013).

Na sequéncia, foram identificadas trés classescguneergem com o0s elementos
propostos no modelo de Elkington (1997), sendoagsegundo eixo foi denominado wliple
bottom line.Em convergéncia, a segunda classe identificadadoieada como “dimensao
ambiental”, sendo representada por estudos quacdesto papel da gestdo de recursos
humanos na promoc&o da sustentabilidade ambiemsabrgjanizac6es Como exemplos de
publicagbes que convergem com essa perspectivae-geoditar McCann e Holt (2010),
Merriman e Sen (2012), Longoni, Golini e Caglia2®X4), Benn, Teo e Martin (2015),
Jabbour (2015), Rae, Sands e Gadenne (2015) e @iDer Torugsa (2016).

De acordo com a revisao sistemética de literatprasantada no Apéndice E, os
estudos que integram a dimens&do ambiental e a GSR®HOs que apresentam maior
predominancia de pesquisas empiricas e, em muiteg;@es, de cunho quantitativo. Essa
constatacdo justifica alguns termos que foram aglop nessa classe, tais como: dados,

survey resultado, pesquisa, evidéncia, limitacdo, empirfato e achados. Mesmo que 0s

SN sec¢do 2.3.3 também abordara alguns elemento@eonam a gestdo de recursos humanos e a
sustentabilidade ambiental.
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estudos nessa éarea ja tenham avancado para scavaliia influéncia do processo de gestao
de recursos humanos na sustentabilidade ambiemtalcontexto organizacional, alguns
autores ainda apontam oportunidades de pesquis&KE&ON; SEO, 2010; WAGNER,
2011).

A concepcao da oportunidade de a gestao de redomsosnos apoiar as praticas de
sustentabilidade ambiental originou-se em um caoteke crescimento industrial que
possibilitou a melhoria nos padrbes de vida emrdog paises. No entanto, esse mesmo
crescimento, em algumas situacdes, ocorreu com masgegradacdo do meio ambiente
(DAILY; HUANG, 2001).

Segundo Wagner (2015), no passado, as organizag@@sesbocavam muitas
preocupacbes em relacdo a preservacdo ambientaicippimente em virtude das
normatizacoes deficitarias ou inexistentes sobtenwa. Esse panorama foi alterado, a partir
da criagéo de regulamentacdes mais rigorosasntpleavam no aumento dos custos para o
negocio. Diante desse contexto, as empresas apesasvolveram solucfes imediatistas,
com pouco envolvimento da gestdo de recursos husnmamprocesso, tendo em vista que nao
havia clareza de como a area poderia contribuiivafeente para as acoes de gerenciamento
ambiental ( WAGNER, 2015).

O enfoque ambiental da sustentabilidade, integéagestao de recursos humanos, é
denominado na literatura con@reen Human Resources Managemamt‘Gestado Verde de
Recursos Humanos” (REN; TANG; JACKSON, 2017; MASBAARON, 2017). Na visao
de Wagner (2013), essa dimensao esta relaciongutatasas de gestdo de recursos humanos
gue favorecem o antendimento das necessidadesaslatsustentabilidade ambiental. Nesse
sentido, é possivel indicar alguns fatores, retaios aos recursos humanos, que podem
afetar o sistema de gestdo ambiental adotado pgdeesa (DAILY; HUANG, 2001):

a) suporte da alta gestdo: no sentido de comunicdtigagl, planos e outras
informacBes importantes aos funcionarios, facilitm mudancas culturais
necessdarias para a implementagcdo, recompensar robraoge das equipes de
acordo com resultados alcancados e acdes de neeth@tutadas e acompanhar

a evolucao do sistema de gestdo ambiental;

b) treinamento: apresenta-se com um fator importaatesiderando que essa agao
favorece a conscientizacdo e a implementacao tknssde gestdo ambiental.
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Além disso, a preparagdo dos funcionarios parandebesr novas operacdes
ambientais e acdes corretivas é favorecida peluatrento;

c) envolvimento eempowermentse estabelecem como condi¢cdes benéficas a
comunicacao, controle, prontidao para as situagbesgenciais e realizacdo de
esforcos, por parte dos funcionérios, para ajudesndo conformidades e

execucao de acgOes preventivas;

d) trabalho em equipe: o desenvolvimento desse fataribui para a comunicagao
e coordenacédo entre os departamentos, além deiagropicompartiihamento de
conhecimentos e evitar a realizacdo de atividasesdaplicidade entre as

equipes;

e) recompensas: podem incentivar e motivar os fundiosida implementacédo e

manutencao das praticas relacionadas ao sistegestio ambiental.

hY

Dando seguimento a andlise dos resultados, varieoque a terceira classe
identificada esta relacionada a dimenséo econduiicaustentabilidade e suas possiveis
tensdes e paradoxos que permeiam o processo de.E@3B&t constatacdes sdo oriundas de
estudos que abordam a perspectiva das dualidadsent®s nos objetivos do processo de
gestdo de recursos humanos. Dentre as publicagdes;se assinalar os artigos elaborados
por Ehnert (2009a), Aust, Brandl e Keegan (201Bgters e Lam (2015).

Conforme Ehnert (2009b), a sustentabilidade, naesto corporativo, apresenta
alguns dilemas: crescimento financeiro e susteidade social e ambiental; visdo de curto
prazo e de longo prazo; importancia dos acionstasomparacao aos demsiakeholders;
dilemas éticos. Por conseguinte, as dualidadesddersas sdo elementos constantes na vida
do profissional de recursos humanos. Se, por um ERdestdo de recursos humanos precisa
promover a eficiéncia dos processos, a reducaausi®s e a lucratividade empresarial em
curto prazo, por outro também necessita investotesenvolvimento da capacidade humana e
proporcionar a sustentabilidade da organizacdo engol prazo (KRAMAR, 2014,
MARCHINGTON, 2015).

Nesse contexto, destaca-se que as tensfes surgdoeldiade entre as metas de
produtividade (vinculadas a dimensao econémicaudtestabilidade) e o bem-estar humano
(VAN BUREN; GREENWOOD; SHEEHAN, 2011; ZINK, 2013)a perspectiva da gestao

de recursos humanos, os paradoxos estao vincudadessdes entre as metas de desempenho
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determinadas para os funcionarios e 0s objetivocpires dos profissionais, inserindo,
nesse ambito, os objetivos organizacionais (AUSHRARDL; KEEGAN, 2015).

Essa dualidade também é apontada por WilkinsohgHBlollan (2001), no momento
em que questionam de que forma os empregadoresmpedeilibrar os interesses dos
stakeholderse a manutencdo de um ambiente de trabalho sustém@ra os funcionérios.
Para os autores, a organizacdo deve enfocar, oha feimultanea, resultados sustentaveis de
recursos humanos, objetivando a rentabilidade @beegivéncia da empresa, e satisfazer as
necessidades e aspiracfes dos funcionarios, egioed® trabalho. No entanto, Aust, Brandl
e Keegan (2015) assinalam que essas questbesesergpm como desafios no momento de
estabelecer as politicas e praticas de gestda@desos humanos da corporagéo.

Embora a classe 2 tenha agrupado, de forma maifficigjva, os estudos que
vinculam o processo de gestdo de recursos humaamssigentabilidade ambiental, a classe 3
também incorporou alguns termos vinculados as gessambientais. Essa constatacdo se
justifica, ao se considerar que a classe 3 é ubndivdsdo da classe 2. Além disso, as questdes
ambientais podem ser vistas como um paradoxo @a@eonal, no qual as empresas, de
forma simultédnea, necessitam explorar e preservaeio ambiente. Na visdo de Guerci e
Carollo (2016), ao enfocar a dimensédo ambientalsastentabilidade, os gestores bem-
sucedidos sdo capazes de aceitar as tensOes ariwluda paradoxos organizacionais,
conduzindo as situagbes de forma equilibrada seffoc@n apenas um dos polos

contraditorios.

Por fim, a classe 4, denominada “dimensdo socijjiupou a perspectiva da
responsabilidade social corporativa, enfatizada eswsidos de Aggerholm, Andersen e
Thomsen (2011) e Yang, Colvin e Wong (2013), poeneplo. A responsabilidade social
corporativa pode ser tratada como uma subarea d#ensabilidade organizacional
(MARREWIJK, 2003; WEBER, 2008). Nessa visao, as @sgs devem enfocar as premissas
da sustentabilidade econémica em longo prazo,relot@ desenvolvimento, em curto prazo,
de acdes que prejudiquem a sociedade ou o meioceat@ab{YANG; COLVIN; WONG,
2013).

Um dos objetivos da responsabilidade social cotparaé integrar, de maneira
voluntéria, fatores sociais, ambientais e econfsnias estratégias estabelecidas pela
organizagdo (SANCHEZ-HERNANDEZ; GALLARDO-VAZQUEZ, 023). Logo, o0s

preceitos da responsabilidade social corporatitdoesnbrincados na sustentabilidade e
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alguns estudos tratam essas perspectivas, até mesmo sindnimos (DE PRINS et al.,
2014).

Boxall (2014) aponta que a gestao de recursos hesnaabiliza o fomento do bem-
estar social, considerando que os individuos eganaacdo podem trabalhar de forma
conjunta, reciproca e sustentavel, buscando bé&s#m longo prazo. Yang, Colvin e Wong
(2013) corroboram ao destacar algumas praticas eda de recursos humanos que

favorecem a responsabilidade social corporativa:

a) proporcionar condicdes de trabalho satisfatorias,npeio da analise dos postos
de trabalho, remuneracéo justa, acdes que opoetan& seguranca e a saude
ocupacional, cumprimento da legislacdo e elaboragdimnplementacéo de

codigos de ética e de conduta;

b) auxiliar na incorporacdo da responsabilidade socw@iporativa a cultura
organizacional, apoiando o trabalho voluntario,sesvicos comunitarios e 0s

projetos sociais e ambientais;

c) oportunizar a formacdo e o desenvolvimento dosidmadcios e incorporar
indicadores vinculados a responsabilidade socigbatativa aos sistemas de

avaliacao de desempenho;

d) auxiliar na divulgacdo das premissas e ac¢Oes dponsabilidade social
corporativa, dando transparéncia aos processoseudiraiivos.

Com base nessas praticas, a gestao de recursoadsisgapresenta como um fator
critico que deve auxiliar na implementacdo e, aemeetempo, incorporar os valores da
responsabilidade social corporativa as suas psa(iS&llARMA; SHARMA; DEVI, 2011;
VOEGTLIN; GREENWOOD, 2016; BARRENA-MARTINEZ; LOPEEERNANDEZ;
ROMERO-FERNANDEZ, 2017D).

Apoés a verificacdo das principais abordagens ta®re conceituais sobre o tema
GSRH, apresenta-se, nas proximas secoes, os esfeggeridos por Ehnert, Harry e Zink
(2013), Guerci e Pedrini (2014) e Jarlstrom, Sanjaehala (2016): a gestdo de recursos
humanos no suporte da sustentabilidade organizacem sustentabilidade das praticas de

gestdo de recursos humanos.
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2.3.3A gestao de recursos humanos no suporte da sustdntamlade organizacional

A gestéo de recursos humanos apresenta um impogapel no sentido de apoiar a
sustentabilidade dos negocios (CLEVELAND; BYRNE; NAGH, 2015; ALCARAZ et
al., 2017; STEFANO; BAGDADLI; CAMUFFO, 2018), pontermédio da utilizacdo de
ferramentas vinculadas ao processo, que permiteonparar a estratégia da sustentabilidade
na cultura e nas praticas organizacionais (COHEAYLIOR; MULLER-CAMEN, 2012).
Sendo assim, a gestdo de recursos humanos e speEEtieas acdes podem influenciar
individuos e grupos a desenvolver atitudes e comp@ntos condizentes com a
sustentabilidade (PARKES; BORLAND, 2012).

Segundo Jabbour e Santos (2008a), embora exista com@reensdo sobre a
importancia do desenvolvimento sustentavel corparato processo de definicdo de
estratégias sustentaveis nem sempre é claro. Nesgexto, € possivel destacar o papel
crucial da gestdo de recursos humanos, considergondoa definicdo das estratégias

sustentaveis requer o envolvimento de diversas @eguipes organizacionais.

O desenvolvimento de uma cultura para a susteitatdd € reforcado pela
integracdo do gestor responsavel por esse proecdss profissionais da area de recursos
humanos. Por conseguinte, € necessario que ocoaadaptacdo das atividades de gestédo de
recursos humanos para esse cenario (LIEBOWITZ, 2@Omo exemplo, menciona-se as
acdes vinculadas a socializacdo e a orientacdooslesnfunciondrios. Nessa etapa, 0s
profissionais devem ser informados sobre os valkgagrais da empresa e demais programas
relacionados a sustentabilidade. Como uma formarefiercar a visdo efetiva desses
programas, a empresa poderd liga-los aos procdssesnuneracdo, gestdo de desempenho e
treinamento. Essas questdes poderdo ser comuniaadasvo profissional no momento da

sua ambientacdo na organizacao (LIEBOWITZ, 2010).

A gestédo de recursos humanos também pode contdboira sustentabilidade dos
negocios por intermédio de algumas praticas, tamoc(COHEN; TAYLOR; MULLER-
CAMEN, 2012):

a) a atracdo de novos funcionarios com a divulgacéd® clmmpromissos da
organizacdo com a sustentabilidade, fato que, comantemente, possibilita a

selecao de candidatos que se ajustam as metasresvebrporativos;
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b) a realizacdo de acdes de treinamento e desenvolnpara a aquisicdo de
conhecimentos e promog¢ao de habilidades que coatribpara as metas de

sustentabilidade organizacional;

c) ainclusdo de metas de sustentabilidade nas watecavaliacdo e compensacéao,

objetivando o cumprimento desses objetivos;

d) a criacdo de um clima organizacional propenso aerdelvimento das praticas

de sustentabilidade;

€) a supervisdo e 0 suporte organizacional para premaws funcionarios,

comportamentos voltados para a sustentabilidagmcativa.

Com viséo similar, Wehling et al. (2009) desenvwe uma pesquisa empirica,
com a participacdo de dez empresas multinacioteisda e suas subsidiarias brasileiras. O
objetivo do estudo foi analisar o envolvimento éat§o de recursos humanos nos programas
de sustentabilidade organizacional e a transfemétos valores praticados nas unidades da
Alemanha para as filiais localizadas no Brasil. Goprincipais resultados, os autores
destacaram algumas praticas de gestédo de recuns@nbs que fomentam a sustentabilidade

corporativa, descritas no Quadro 16.

Quadro 16 — Atividades de gestao de recursos hwsrzara a sustentabilidade organizacional
(Continua)

Fatores vinculados a gestao da

S AP Atividades de gestéo de recursos humanos favoraveis
sustentabilidade organizacional

- Promover a discusséo e o esclarecimento a respeinotivacéo da
empresa para o envolvimento em acdes de sustéralei]
Motivacéo para o envolvimento em Capacitar os gestores e os funcionérios sobire@gacdes da
praticas sustentaveis sustentabilidade para o negdcio;

- Sensibilizar e conscientizar a alta gestéo sabngportancia da
sustentabilidade.

- Facilitar a escolha de um modelo que orientesérgos para a
sustentabilidade;
Modelo conceitual adotado | - A partir de capacita¢cdes, por exemplo, esclares@&squemas

(triple bottom ling por exemplo) existentes sobre sustentabilidade;

- Criar uma cultura organizacional que favorec@sedvolvimento deg
valores para a sustentabilidade.

- Auxiliar na selegdo dos lideres envolvidos nageda
sustentabilidade, bem como contribuir com as dges relacionadad
As posic¢des hierarquicas a serem ocupadas;

- Ter um papel consultivo na implementacao de agost®ntaveis;
- Analisar se os membros das equipes apresentaabdislades
necessarias para 0s processos vinculados a sbsitdatie.

Responsabilidade hierarquica pe
gestdo da sustentabilidade e
direcionamento de esforcos
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(Concluséo)
- Organizar reunides e realizar capacitacdes gjsdivdm a
disseminacao de conhecimentos sobre a sustengatalid
- Analisar se o ambiente interno da organizacampegmso para a
troca de ideias e para o desenvolvimento de noagggamas;
- Selecionar candidatos que compartilhem os valdees
sustentabilidade da empresa;
- Buscar elevados padrées de salde e segurangbatho;
- Participar de associag6es profissionais, com éo
sustentabilidade, para a troca de ideias e cortigartento das
melhores praticas;
- Mencionar, constantemente, a importancia da stadigidade, por
intermédio da comunicacao corporativa;
- Identificar as melhores praticas e divulga-lasn® objetivo de
promover os valores relacionados a sustentabilidade
- Incorporar medidas de sustentabilidade nos m#déte avaliacdo de
desempenho dos funcionarios;
- Alinhar o sistema de recompensas aos funcionadonso
Documentacéo e avaliacdo dag desempenho da gestéo da sustentabilidade orgamagci

acoes de sustentabilidade | - Implementar auditorias que vinculem fatores detdgede recursos

humanos e sustentabilidade;
- Conhecer os requisitos para as certificagéesmipgdes de
instituices vinculadas a avaliacdo da sustentk#tié organizacional

Fonte: Adaptado de Wehling et al. (2009).

Disseminacéo do conhecimento e
adocéao de praticas de
sustentabilidade

Outra concepcao, destacada nesse contexto, bas@@-snodelo elaborado por
Jabbour e Santos (2008a), que descrevem que adumites da gestao de recursos humanos
para sustentabilidade organizacional ocorrem airpaet trés perspectivas: a econdémica,
vinculada ao desempenho em inovacéo; a sociakioeleda ao desempenho da gestdo da
diversidade e; a ambiental. Os autores propdemagyeerspectivas possuem o mesmo nivel
de importancia, logo as praticas de gestdo degesutumanos e o suporte dos profissionais
da area devem atender, com equidade, aos objet@msdmicos, sociais e ambientais da
empresa. Além disso, existe uma interacdo entpe@pectivas. O desempenho da inovagao
pode ser fomentado pela diversidade na organizag@mr meio da juncdo e
complementariedade de conhecimentos) e pelas ojatles de melhorias oriundas do
sistema de gestdo ambiental. Em contrapartidaavamtagem do desempenho econdmico,
proveniente da inovacdo, possibilita que a empnestencialize sua capacidade de
investimentos em aspectos sociais e ambientaisEQABR; SANTOS, 2008a). A Figura 11

representa, esquematicamente, a ideia dos autores.
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Figura 11 — Centralidade da gestéo estratégicaaesos humanos na sustentabilidade

Perspectiva economica
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Fonte: Adapta@aJdbbour e Santos (2008a).

Incialmente, a perspectiva econbémica estd alicarged capacidade de inovar da
empresa, uma vez que a inovacdo pode conduzir desempenho organizacional superior
(SLATER; MOHR; SENGUPTA, 2014; PRAJOGO, 2016). Eomcordancia com a visdo de
Jabbour e Santos (2008a), assinala-se que a gist&gursos humanos fomenta a inovagao
nas organizacdes e, consequentemente, o desempgeondmico. Dentre as praticas
organizacionais citadas nesse processo, destad&EHPTA; SINGHAL, 1993): o
recrutamento e a selecéo de profissionais criaBvgpse disponibilizem novos conhecimentos
para a organizagdo; a gestdo do clima que podenddger um contexto favoravel para a
inovacdo; a adogcdo de praticas de reconhecimentec@mpensas aos funciondrios; a
avaliacado do desempenho dos profissionais no sedéiddentificar lacunas de conhecimento
ou comportamentos importantes; o treinamento coma orma de desenvolver novos
conhecimentos e habilidades necesséarias para ac@ove; a gestdo de carreira dos

profissionais, favorecendo o desenvolvimento dengéio dos individuos.

Ja a perspectiva social esta vinculada ao desemmmlgestdo da diversidade na
organizacdo, que se relaciona a capacidade de mpeega de empregar e oportunizar o
crescimento profissional para individuos com difege culturas, nacionalidades, etnias ou
géneros (MAGOSHI; CHANG, 2009). Concomitantemeatgestdo da diversidade se refere
ao compromisso da organizacdo em atrair e mameidisarios com diferentes formagdes e
habilidades. Esse compromisso € fomentado por éni@ de praticas de gestado de recursos

humanos, tais como: recrutamento, treinamento endetvimento, avaliacdo de desempenho
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e recompensas, que poderdo proporcionar vantagensettivas para a empresa, baseadas na
lideranca e no trabalho em equipe (BASSETT-JONBS5P

Para que a gestéao da diversidade seja efetivaatsgs anteriormente citadas devem
estar permeadas por fatores éticos e sociais, camgualdade de oportunidades, a
possibilidade de participagdo nas decisdes quamafat equipe, a seguranca no trabalho, a
remuneracao justa com equidade interna e extemaespeito a privacidade, autonomia e
liberdade dos profissionais (GREENWOOD, 2002).

Por fim, a perspectiva ambiental esta vinculadaresisltados dos sistemas de gestao
ambiental e ao desenvolvimento de produtos contizeym a perspectiva de preservagao do
meio ambiente (JABBOUR; SANTOS, 2008a). As orgaties ambientalmente sustentaveis
alcancam as seguintes vantagens: acesso aos cdosesnambientalmente conscientes;
possibilidade de exportar produtos para paises lemislacdo ambiental mais rigorosa;
valorizacdo da empresa nas bolsas de valores;garga@condmicas a partir do reforco da
imagem da empresa; reducdo das multas ambientamvgcao de produtos e processos

embasada na preocupacao com o meio ambiente (JABBOSANTOS, 2008a).

Os processos de gestdo de recursos humanos podérniléo com a perspectiva
ambiental por meio dos seguintes aspectos: receusalecionar candidatos comprometidos
com as questfes ambientais; treinar e desenvavieincionarios de acordo com as premissas
do sistema de gestao ambiental; avaliar o deseropendcompensar os individuos, com base
nos objetivos do sistema; incentivar o trabalho equipe e, consequentemente, o
compartilhamento de conhecimento e; promover unttaraude valorizacdo da perspectiva
ambiental (JABBOUR; SANTOS, 2008b; ARAGAO; JABBOUR)17).

Dubois e Dubois (2012) também destacam que a geltdi®cursos humanos é
importante para a sustentabilidade ambiental, uma que esse processo dispbe de
ferramentas que possibilitam mobilizar os funci@m®gr fomentar acées coordenadas e
promover mudancas nos processos de trabalho eonmgsodtamentos dos individuos. Daily e
Huang (2001) sinalizam que fatores vinculados arses humanos, como o suporte da
gestdo, treinamento, trabalho em equipe e sisteleagcompensas Sao essenciais para a

implementacéo de sistemas de gestdo ambientalenfoque na sustentabilidade.

Diante das perspectivas apresentadas, destacargwdancia do envolvimento da
gestdao de recursos humanos, para o desenvolvintasopremissas da sustentabilidade
corporativa, nas dimensfes econdmica, social e emtai (TAYLOR; OSLAND; EGRI,
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2012). Ressalta-se que esta secao objetivou coatezer o papel da gestdo de recursos
humanos no suporte a sustentabilidade organizdcidaasequéncia, atendendo ao objetivo
geral do presente estudo, ocorrera o enfoque repecHico na sustentabilidade do processo

de gestao de recursos humanos.

2.3.4A sustentabilidade na gestao de recursos humanos

Conforme descrito no decorrer do presente estudbtematura que vincula a
sustentabilidade e a gestédo de recursos humarass @écessita de aprofundamento teérico e
do desenvolvimento de pesquisas que avaliem esgafd@s no contexto organizacional. Na
secdo 2.3.2, apresentou-se alguns estudos queasnéscpraticas de recursos humanos como
preditores da sustentabilidade corporativa, hagaiies econdmica, social e ambiental. No
entanto, o desenvolvimento da perspectiva de dabibdade das praticas de gestdo de
recursos humanos é ainda pouco explorado na litaréter resultados da revisao sistematica,
descritos na sec¢ao 2.3.2 e no Apéndice E). Nesgelgedestaca-se, na sequéncia, alguns
enfoques a respeito dessa viséo.

De acordo com Taylor, Osland e Egri (2012), a suabslidade organizacional,
direcionada a gestdo de recursos humanos, podereseatar como um fator mediador ou
como um objetivo final. Como um meio, as politiegsraticas de gestao de recursos humanos
auxiliam no desenvolvimento de uma mentalidade ex@ies para que a sustentabilidade
corporativa seja atendida. Como um fim, os primspla sustentabilidade s&o incorporados
nas praticas de gestdo de recursos humanos, gpergomardo bem-estar fisico, social e
econdbmico para os funcionarios, em longo prazo. $ttma, a gestdo sustentavel dos
profissionais vinculados a corporacédo levara aestabilidade dos demais recursos da
empresa (TOORANLOO; AZADI; SAYYAHPOOR, 2017).

Cleveland, Byrne e Cavanagh (2015) também deferedsa enfoque ao alegar que a
saude e o bem-estar dos funcionarios estdo rebsnpositivamente com 0 Sucesso
financeiro em longo prazo e com a sustentabilidddeorganizacdo. Porém, os autores
apontam que a saude e 0 bem-estar também sdo amesripara o préprio individuo. Logo,
os profissionais de gestdo de recursos humanoséadeabordar as duas perspectivas no

desenvolvimento das praticas corporativas, resshkifa com um enfoque interno a
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organizacdo, a preocupagdo com a sustentabilidadesttma de gerenciamento de pessoas
da empresa (SHEEHAN; GARAVAN; CARBERY, 2014).

Embora a literatura aponte certa categorizacdo 8&HG (conforme Figura 8),
também é possivel inferir que a sustentabilidade pldticas desse processo de gestdo
potencializa a sustentabilidade organizacional. o de Guerci e Pedrini (2014), a
mudanca orientada para a sustentabilidade envoleesds sistemas de gestdo, que deverao
incluir critérios econdmicos, sociais e ambientais desenvolvimento de suas atividades.
Nesse sentido, a gestao de recursos humanos hesefidas premissas da sustentabilidade e,
ao mesmo tempo, auxilia na implementacdo desseifiyata organizacdo. Além disso, a
sustentabilidade organizacional depende da comgieedos funcionarios em relagdo ao
propdsito e missdo da empresa. A partir dessa @legas praticas de gestdo de recursos
humanos sdo um importante indicador para que dsgimnais acreditem no compromisso
efetivo da organizagcédo com a sustentabilidade (MMAR; SHANI, 2011).

As pesquisas sobre a sustentabilidade da gest&zuisos humanos emergiram e se
sobrepfem aos estudos sobre gestdo de recursosndainsacialmente responsavel
(EHNERT; HARRY; ZINK, 2013). Os estudos sobre resabilidade social abrangem,
principalmente, questbes ambientasakeholdersexternos e fatores econOmicos das
organizacdes. No entanto, pesquisas sobre sustelddé e responsabilidade social em
relacdo aos funcionarios tém recebido menor atefiZBdPRINS et al., 2014). Essa alegacao
€ confirmada ao se analisar os estudos sobre &lstelade, conforme sugerido por Pfeffer
(2010). Ao se efetuar essa verificacao, percelmeita polaridade no interesse das pesquisas
sobre sustentabilidade. O nimero de estudos gtamtrsobre questbes ambientais € mais

expressivo em comparacao as pesquisas que abosgantas sociais e humahbs

A visdo da sustentabilidade imbricada nas pratieagestdao de recursos humanos é
condizente com a categoria de estudos, descrit&K@onar (2014), como “capacidade de
reproducao” ¢apability reproduction De acordo com a autora, existem estudos
(WILKINSON; HILL; GOLLAN, 2001; EHNERT, 2009b) queelacionam as praticas de
gestdo de recursos humanos aos resultados ingwrganizacdo, partindo do pressuposto da

contribuicdo desse processo para os resultado®mems e sociais’/humanos da empresa.

18 conforme pesquisa realizada por Pfeffer (2010}uefese a busca de estudos, por meio do Google
Académico (no dia 23 de janeiro de 2017), sobmeaspectivas da sustentabilidade. Evidenciou-segsintes
nameros de entradas para os termesolbgical sustainability— 65.700; tnvironmental sustainability-
412.000; $Social sustainability— 68.200; ‘human sustainability— 2.630.
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Pesquisadores que abordam essa linha reconhegapactd negativo de praticas de recursos
humanos (tais como a intensificacdo do ritmo deatte, 0 emprego temporario, os padrées
excessivos de desempenho, os papeis ambiguos nito &ulporativo, entre outros), na
satisfacdo, saude, bem-estar e no contexto fameil@munitario no qual o funcionario esta
inserido (MARIAPPANADAR, 2012b; MARIAPPANADAR, 2013 KRAMAR, 2014
MARIAPPANADAR; AUST, 2017; DE PRINS; STUER; GIELENZ018).

Essa categoria de estudos também discorre solieiaa de sistemas de trabalho
sustentaveiss(istainable work system@KRAMAR, 2014). Essa tipologia de sistema esta
baseada nas seguintes premissas: a oportunidaiselididuo se desenvolver como pessoa,
profissional e membro de uma sociedade, por meiexgeriéncias relativas ao trabalho; a
sustentabilidade econdmica depende da sustentalglisbcial e humana; a sustentabilidade é
uma das bases para o desenvolvimento social estansabilidade dos recursos humanos e
sociais é necessaria para garantir a sustentatslideoldgica, uma vez que s6 as pessoas e
grupos que operam de forma sustentavel sdo cagazesmpreender, priorizar e trabalhar na
direcédo da sustentabilidade ambiental (DOCHERTWRAISHANI, 2008).

A relacdo entre os sistemas de trabalho e a sabtkthde estad alicercada na
estrutura dos processos de trabalho que enfatizp@cts temporais de produtividade e
desenvolvimento econdmico. No entanto, também dewverer uma énfase no crescimento
pessoal e na satisfacdo do trabalhador (dimenséal)se nos aspectos ambientais, como o

ruido e a poluicdo no ambiente de trabalho, pomgke (dimensé&o ecoldgica) (ZINK, 2014).

Diante dessas alegacfes, a perspectiva da GSRHnemia-se na premissa da
criacdo e entrega de praticas de recursos humasseadas nos principios da sustentabilidade
(COHEN; TAYLOR; MULLER-CAMEN, 2012) e na visdo deig as pessoas Sao um recurso
importante para o sucesso organizacional (EHNERSRRIY; ZINK, 2013).

Nesse contexto, atrair e reter funcionarios altdeneualificados tornou-se uma
grande preocupacéo da gestdo de recursos humardad(&; CHIN, 2018), principalmente,
ao se considerar a ocorréncia atual de alterag@asgtaficas (envelhecimento da populacéo
e diminuicdo das taxas de natalidade) (LIS, 20A2)reocupacdo dos gestores de recursos
humanos ndo estd apenas na questdo da valorizagsioprofissionais e sim, na
disponibilidade de trabalhadores no futuro. Assinsustentabilidade de recursos humanos
parte do pressuposto da atracdo e retencdo déowlérrnando esses atores disponiveis para
os desafios futuros da corporagdo (MAK et al., 2@P; BUTTGEN, 2016).
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Em convergéncia, a GSRH possui trés objetivos i@ equilibrar as dualidade e
ambiguidades existentes entre a eficiéncia e eermsiasilidade em longo prazo; manter,
desenvolver e reproduzir uma base de recursos las&asociais, com o auxilio de relacdes
de trocas mutuas e; avaliar os efeitos negativespdaticas de gestdo de recursos humanos

sobre os envolvidos (ou seja, os préprios recursosanos) (EHNERT, 2006).

Considerando esse cenario, Boudreau e Ramstad)(2p8&sentam a mudanca do
paradigma tradicional (financeiro) da gestdo e e®insos humanos para um paradigma
emergente, relacionado a sustentabilidade. Confapnesentado no Quadro 17, os autores

descrevem alguns questionamentos a respeito dessashio.

Quadro 17 — Sustentabilidade como um paradigmagemter na gestdo de recursos humanos

Paradigma Organizacional
Tradicional: Financeiro Emergente: Sustentabilidade

A gestdo de recursos humano8 gestdo de recursos humanos toma
Gestéo de | garante a administracdo adequades melhores decisdes sobre | a
Decisdes da talentos | dos talentos necesséarios paradministracéo dos talentos que s&o
Gestdo de melhorar os resultados financeirgs@riticos para a sustentabilidade?

Recursos As politicas e praticas de recursos politicas e praticas de recursos

Humanos Exceléncia | humanos sdo eficientes e capagésmanos s80 coerentes com |0S
em servicos| de trazer retorno sobre ogressupostos do desenvolvimento

invertimentos? sustentavel? T

Fonte: Adaptado de Boudreau e Ramstad (2005).

Na visdo de Boudreau e Ramstad (2005), préaticagediio de recursos humanos,
como a selecéo de profissionais, o treinament@estio do desempenho, podem se refletir,
considerando a sustentabilidade, em um tratamesto g igualitario entre os membros da
equipe, no respeito pelos direitos coletivos, naildaio entre a vida pessoal e profissional,
no envolvimento com a comunidade e na reducdo desdgara 0 meio ambiente
(BOUDREAU; RAMSTAD, 2005).

Um dos estudos precursores, que abrange a vis8astientabilidade da gestéo de
recursos humanos, foi elaborado por Gollan (20ra o autor, a sustentabilidade
organizacional deve estar embasada no reconheamamtvalorizacdo e na promoc¢éo das
capacidades dos profissionais. Caso essas quasidesejam contempladas, existe forte
tendéncia de perda de talentos, por parte da emphese Ahmed (2014) apresentam um
panorama similar, sinalizando que a dimenséo humarsaistentabilidade é importante, ao se

considerar que os funcionarios tendem a deixar arganizacdo, em busca de equilibrio,
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realizacdo e felicidade, caso se sintam lesadoas pgtaticas organizacionais ou pela
impossibilidade de integrar o trabalho e a vidaspak

Gollan (2000) também explica que, durante os ariog 80, muitas corporacdes
enfocaram, de forma demasiada, a reducédo de castesciados as estratégias de mudanca
organizacional. Esses fatos resultaram no enfrageeto das relacdes de trabalho e na
desvalorizagédo de aspectos como a lealdade e oreompmento. Logo, 0s gestores
empresariais precisam resgatar a sustentabilidgaddpngo prazo, dessas relacdes. A partir
desses argumentos, surge um modelo para a sudtdatEbda gestdo de recursos humanos

(Figura 12), baseado nas seguintes premissas (G8]2BA00):

a) a empresa deverd promover a aprendizagem orgamzhoe desenvolver a
carreira de seus funcionarios constantemente,cdesta, mesmo em épocas de

crise, a importancia da capacitacdo permanentprafissionais;

b) a empresa deverd incluir atividades de participagd@nvolvimento dos

funcionarios, com o objetivo de valorizar a capad&ldos individuos;

C) a organizacgao precisa desenvolver praticas quebgiss o equilibrio entre a
vida pessoal e profissional do funcionario, complcacéo do controle e da

flexibilizac&o das jornadas de trabalho;

d) a corporacdo necessita ajustar as estruturas emsistde trabalho em nivel
individual, organizacional e social, propiciandsustentabilidade dos processos,

em longo prazo, para os profissionais com maianenoor capacitacao;

e) e, por fim, a partir das praticas de GSRH e donmkeecimento das necessidades
dos funcionarios, espera-se que ocorra a melhoda satisfacdo e do
comprometimento no trabalho, conduzindo a alavasmoada produtividade e da

lucratividade dos negdcios.
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Figura 12 — Fatores relacionados a sustentabilidadeecursos humanos
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Fonte: Atkagia de Gollan (2000).

O modelo proposto por Gollan (2000) pressupde qumohticas e praticas de gestao
de recursos humanos devem ser integradas com mpesieo sustentavel dos negdcios e, ao
mesmo tempo, propiciar resultados positivos pareempregados, como a equidade, o
desenvolvimento e o bem-estar (WILKINSON; HILL; GOAN, 2001).

Com uma percepcao similar, Becker (2011) assinataag praticas de gestdo de
recursos humanos devem apresentar uma perspedivando prazo, que possibilite a
atracdo, desenvolvimento e gestdo de funcionadesforma sustentavel e socialmente
responsavel. As organizacbes devem selecionar spifiais com habilidades para a
aprendizagem, enfatizar a justica e os direitostiddmlhadores, desenvolver os talentos dos
profissionais e fortalecer as relagbes de trabatitgetivando a redugcédo da rotatividade
(BECKER, 2011).

Hirsig, Rogovsky e Elkin (2013) complementam essbhsrdagens e apresentam
algumas praticas de gestdo de recursos humanosoguergem com a dimensao social da

sustentabilidade:

a) promocao do didlogo e da cooperacdo no ambienti@li@lho, sendo que esses
fatores contribuem para a maior produtividade, ordhdo comprometimento e

da satisfacdo com o trabalho, além da reducéo skn&dismo na empresa;
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b) desenvolvimento das competéncias dos profissiom@ssiderando que a
qualificagdo dos trabalhadores é um fator impoetgoéra a promocdo de

mudancas na organizacao;

c) disponibilizacdo de um ambiente seguro para o lttebaima vez que essa
condicdo favorece a reducdo de acidentes, a pegservda salude e o

comprometimento dos funcionarios com a empresa;

d) promocéao da igualdade de tratamento e da naordisagao, incluindo praticas

que estimulem a diversidade na organizacao;

e) respeito a duracdo das jornadas de trabalho erdisiiacdo de salarios justos
aos trabalhadores, evitando que os individuos siess praticar horas extras

em excesso para garantir uma remuneracdo adequada.

Por fim, descreve-se o0 estudo desenvolvido por IEN@O09b), que objetivou,
dentre diversas questbes, analisar como as orgéaegaaplicam o0s conceitos da
sustentabilidade as praticas de gestdo de rechusoanos. Para tanto, a autora desenvolveu
uma pesquisa, de carater descritivo e explorat@no,cinquenta empresas multinacionais
europeias, vinculadas aWorld Business Council for Sustainable Developn{é¥BCSD -
Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvim&utstentavel). No desenvolvimento do
estudo, Ehnert (2009b) analisou o conteudovwssitesdas referidas corporacdes e verificou
0 conteudo das publicacdes em termos dos vincudmifestados entre a sustentabilidade e a
gestdo de recursos humanos. A partir dessa avaliacérreu o desenvolvimento de um
modelo (Figura 13), que compilou algumas concep{@@scas e os resultados da pesquisa

empirica.
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Figura 13 — Modelo para representacdo da relagf® @sustentabilidade e a gestao de
recursos humanos

Nivel corporativo Nivel da GRH
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Fonte: Adaptada de Ehnert (2009b).

Com base nas informacdes que emergiram do estugdriemn Ehnert (2009b)
identificou trés objetivos centrais vinculados atipas sustentaveis de gestdo de recursos
humanos. O primeiro esta relacionado a capacidadeginizacdo de atrair e reter talentos e
ser considerada como uma corporacdo em que osgooiais desejariam trabalhar, ou seja,
ser um empregador atrativo em relacdo aos demaoentes. As praticas relacionadas a
essa meta estdo embasadas nas seguintes acOestir im@s funcionarios e no
desenvolvimento de seus conhecimentos; ofereceraotbiente de trabalho atraente e
desafiador; promover a diversidade cultural e deege e a igualdade de oportunidades e;
promover a reputacdo da corporacdo, como uma eagm@salmente responsavel e uma

empregadora confiavel.

Além disso, essas organizacfes esperam o0 recordgr@oimomo empregadoras que
apresentam as seguintes caracteristicas: voltgraraeas questdes vinculadas a vida familiar
dos funcionarios e para as profissionais que saes matrabalham; assumem seriamente a
necessidade de equilibrio entre a vida pessoalviglaa profissional de seus funcionarios;

desenvolvem préaticas adequadas de recompensas@endo e beneficios) e; se preocupam



100

com a satisfacdo e a motivacdo dos funcionariosad@edo com a autora, a escassez de
profissionais, a diversidade crescente da forcaad®lho em empresas inseridas no contexto
globalizado e as mudancas de valores, constitueses® 0s principais elementos que

promovem a necessidade do desenvolvimento desies. a¢

O segundo objetivo emerge da necessidade de uma fer trabalho saudavel e
motivada. Para tanto, conforme Ehnert (2009b), aresa deve desenvolver agles para a
promocao da saude e seguranca no trabalho, redygr@vencéo do estresse, ajuste adequado
da forca de trabalho as atividades a serem desedas] criacdo de condi¢coes ergonémicas
de trabalho, viabilizacdo do bem-estar dos funcios& favorecimento do equilibrio entre a
vida profissional e pessoal dos individuos. A pectipa de manutencdo e retencdo dos
profissionais vinculados a organizacao € importaetedlo em vista que a empresa empregou
esforcos para recrutar e selecionar esses tralmadsadainda mais ao se considerar a

possibilidade de escassez de mao de obra quadifivaduturo.

O investimento nas competéncias dos funcionarim®, enfoque no cenario atual e
futuro, se apresenta como o terceiro objetivo degiacdo da sustentabilidade a gestdo de
recursos humanos. Para a consecucdo dessa metapesas pesquisadas destacaram que
realizam: acOes educacionais e de aprendizageroreggo prazo; programas de treinamento e
desenvolvimento de pessoas em nivel individuabare de gestdo; programas de formagéo
profissional ou estagios; gestdo de talentos eramwgs internos de sucessdo (incluindo
desenvolvimento de carreiras para funcionariosventealmente, para parceiros); acoes de
tutoria e mentoria e; atividades que promovam areggbilidade dos funcionarios. Como
conclusdo, Ehnert (2009b) destaca que a juncadréo®bjetivos e suas respectivas préaticas
estabelece uma contribuicdo importante para argabiBdade dos recursos humanos da

organizacao.

A partir das contribuicGes teoricas elencadas esgnte capitulo, torna-se possivel
sumarizar o panorama atual sobre a GSRH, apresentdthmeworkilustrado na Figura 14.
Primeiramente, representa-se a evolucao da areaeqariginou do modelo de departamento
pessoal, avancou para uma visdo que contemplavelaa®es humanas no trabalho para,
posteriormente, tornar o processo de gestdo desmschhumanos um elemento-chave para a
consecucao das estratégias organizacionais, palnepte na esfera econémica. A evolucao
da gestdo de recursos humanos culminou na integdesse processo com as premissas da

sustentabilidade corporativa.
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Nessa visdo, conforme a revisdo sistematica datlite desenvolvida, identificou-se
a integracdo entre a gestdo de recursos humancs dmensdes econdmica, social e
ambiental, descritas no modelo ddple bottom line Além disso, destaca-se que essa
associacdo pode ser fortalecida pela atuacdo &dbsrge organizacionais, por intermédio da
visdo da lideranca sustentavel, que estabeleceegatompartilhados que impactam em uma
conduta ética dos trabalhadores e melhoram aiedapm ostakeholders

De maneira paralela e complementar, as premissassientabilidade podem estar
imbricadas no processo de gestdo de recursos hsmamonovendo o desenvolvimento de
praticas de atracdo e retencdo de talentos, ma@atete uma forca de trabalho produtiva e
saudavel e o desenvolvimento das competéncias mfisgonais em uma perspectiva de
longo prazo. Por conseguinte, essas praticas tarmbBdam o objetivo de sustentabilidade
organizacional, uma vez que uma empresa nao podamigiderada plenamente sustentavel,
sem que essa concepcao seja aplicada aos seussiprafis. Esse fato aponta para a
integracéo entre as dimensodes identificadas nestele (a gestdo de recursos humanos no

suporte a sustentabilidade corporativa e a sustiédtade na propria gestdo de recursos

humanos).

O entendimento dessas relacdes é fortalecido abaédar a teoria dagakeholders
considerando-se que essa ViSd0 preconiza que twegesrganizacionais tomem decisdes
enfocando os interesses e 0 bem-estar dos indwiduadnstituicdes que podem auxiliar na
consecucdo dos objetivos organizacionais, indo aléen dominio dos acionistas
(shareholderk
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Figura 14 Frameworkda gestéo sustentavel de recursos humanos
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Fonte: Elaborada pela autora, a partir da revisddeatatura realizada.

Além dos pressupostos apresentados na Figura litéradura sobre o tema central
da tese salienta os impactos da GSRH em elemerdosequentes vinculados ao
comportamento e ao bem-estar dos profissionais.aiirpdessa perspectiva, 0 proximo
capitulo demonstra o modelo tedrico proposto par@resente estudo e as relagdes

hipotetizadas sobre a GSRH e 0s possiveis aspamiesquentes.



3 RELACOES HIPOTETIZADAS E MODELO TEORICO

As hipdteses representam uma afirmacdo ou uma $iggiwondo comprovada a
respeito de um fator ou fenémeno vinculados aoreste do pesquisador, estando,
frequentemente, relacionadas a uma possivel resppata a questdo de pesquisa
(MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012). Uma hipotese tem péinalidade guiar ou motivar
uma investigacao, propor respostas possiveis pargroblema, mobilizar os procedimentos
metodoldgicos e adapta-los as assertivas te6riRARROS, 2017). Logo, as hipoteses sdo
declarativas, possiveis de testar empiricamentgrapwlam as questdes de pesquisa (que sdo
interrogativas), ou seja, representam as afirmagée®lacdes entre construtos e ndo meras

perguntas para as quais se buscam respostas (MARACBIRKS; WILLS, 2012).

Diante dessas consideracdes, a presente secaewvdesora base de sustentacéo para
as relacdes hipotetizadas e para 0 modelo tedimmmlado a tese. Inicialmente (secéo 3.1),
sdo apresentados os argumentos sobre a relag@asntimensdes atracdo e retengcao de
profissionais (ATRAPRO), manutencéo de profissismaotivados e saudaveis (MANPRO) e
desenvolvimento das competéncias dos profissiddtSPRO) e o0 construto associado as

praticas de gestdo sustentavel de recursos hur@SasSTRH).

Além disso, a literatura indica que as praticascG&RH estdo vinculadas a alguns
elementos consequentes, tais como a atenuacaoxttmea#idades negativas alusivas aos
individuos e seus familiares e a reducdo de danaalae relacionados ao trabalho
(MARIAPPANADAR, 2003; EHNERT, 2006; MARIAPPANADAR2012b; KRAMAR,
2014; MAK et al, 2014; CLEVELAND; BYRNE; CAVANAGH, 2015;
MARIAPPANADAR, 2016; MARIAPPANADAR; AUST, 2017) e a comprometimento
organizacional (GOLLAN, 2000; EHNERT, 2009b; COHENAYLOR; MULLER-
CAMEN, 2012; MORY; WIRTZ; GOTTEL, 2016; PARAKANDIBEHERY, 2016).

Nesse sentido, duas se¢des foram desenvolvidase (3.3), com o propédsito de
caracterizar as relagdes entre as praticas de @SRHlanos a saude relacionados ao trabalho
(DANSAU) e entre o comprometimento afetivo (COMAREY comprometimento normativo
(COMNOR).
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3.1 PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE RECURSOS HUMAN@®MO
CONSTRUTO DE ORDEM SUPERIOR

Um construto de ordem superior (WILLIAMS; VANDENBER EDWARDS, 2009;
IACOBUCCI, 2010; HAIR JUNIOR et al., 2016) se estina a partir de um fator latente de
segunda ordem que € a causa de multiplos fataesstda de primeira ordem, 0s quais, por
sua vez, sdo a causa das variaveis medidas. Eosdatmos, os fatores de primeira ordem
atuam como indicadores do fator de segunda ordediRIHUNIOR et al., 2009; BAGOZZ];

Yl, 2012). Destaca-se que o critério final paratadam modelo de mensuracédo de segunda

ordem ¢é a teoria e o sentido conceitual apreseriid8ilR JUNIOR et al., 2009).

Diante desses pressupostos, verifica-se no estadiéhdert (2009b), descrito na
secdo 2.3.4, que as praticas de GSRH sdo exprpesasés dimensbes. A primeira €
representada pela atracao e retencao de profissicoastituindo um dos principais objetivos
da GSRH (EHNERT, 2009b). Para tanto, a organizag@envolve praticas que objetivam
disponibilizar um ambiente de trabalho atraentesafiador, promover a diversidade cultural
e de género e a igualdade de oportunidades, pron@gveputacdo da corporagdo como
socialmente responsavel e confiavel, compreendezcassidade de equilibrio entre a vida
pessoal e a vida profissional de seus funcioné&iocdesenvolver praticas adequadas de
recompensas (EHNERT, 2009b; BECKER, 2011; HIRSI@GE®VSKY; ELKIN, 2013;
JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2016).

A segunda dimensao € representada pelas pratieasmjatizam a manutencao de
profissionais motivados e saudaveis. Nesse caadpedo de praticas para a promoc¢ao da
saude e seguranca no trabalho, reducdo e prevalwdestresse, criacdo de condicdes
ergondmicas de trabalho, viabilizacdo do bem-edtar funcionarios e favorecimento do
equilibrio entre a vida profissional e pessoal dwbviduos (GOLLAN, 2000; EHNERT,
2009b; HIRSIG; ROGOVSKY; ELKIN, 2013; CLEVELAND; BRNE; CAVANAGH,
2015; JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2016), auxiliam pa@a consecucéo do objetivo de

manter os profissionais motivados e saudaveis.

A terceira dimensdo se refere ao desenvolvimente dampeténcias dos
profissionais com enfoque nas necessidades presenteturas. Sendo assim, as agdes
educacionais, 0os programas de treinamento e ddseneato, de formacao profissional, de

sucessao interna e de tutoria e mentoria, promoaeimmtegracdo da sustentabilidade as
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praticas de gestdo de recursos humanos (GOLLAN); ZBOUDREAU; RAMSTAD, 2005;
EHNERT, 2009b; BECKER, 2011; HIRSIG; ROGOVSKY; ELXI2013).

Com base nos argumentos apresentados, indica-sasqyeaticas de GSRH se
caracterizam pela multidimensionalidade (EHNERTQ®) GUERCI; PEDRINI, 2014;
JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2016). A partir dos achasl identificados no estudo de
Ehnert (2009b), sugere-se que as dimensfes citaflaem o construto praticas de GSRH
como uma variavel latente de ordem superior. Porseguinte, a seguinte hipotese de

pesquisa € formulada:

H1: As praticas de gestdo sustentavel de recursosrnosmapresentam um construto latente,
reflexivo e de ordem superior, compreendido pedggisites fatores: a) atracao e retencéo de
profissionais, b) manutencédo de profissionais nadidg e saudaveis e c) desenvolvimento das

competéncias dos profissionais.

3.2PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE RECURSOS HUMAN@EOS
DANOS A SAUDE RELACIONADOS AO TRABALHO

Muitas organizacdes, inseridas em um mercado glatamente competitivo,
necessitam aumentar seus lucros e reduzir seusscpstra 0 atendimento das necessidades
dos acionistas (MARIAPPANADAR, 2003). Diante dessmario, as corporacdes realizam
acbes no sentido de diminuir custos, reestrutumaraté mesmo eliminar processos
(downsizing, intensificar as atividades (aumento da carg&ratealho individual), reduzir o
quadro de funcionarios e promover mudancas sSigifi@s na corporacdo
(MARIAPPANADAR, 2003; MARIAPPANADAR, 2012a; APP; BUTGEN, 2016).

Os processos de mudancas constantes e a concara@incada fazem com que as
corporacbes dependam, cada vez maipetbormancedos profissionais. No entanto, esse
quadro provoca uma série de consequentes que epon@m a rotina dos trabalhadores
(PLUTA; RUDAWSKA, 2016): o aumento quantitativo eialjtativo das obrigacdes e
responsabilidades dos funcionarios e a consequami@iacdo das jornadas laborais; a
necessidade de realizar tarefas diversificadas, eyagem mudltiplas competéncias e a
habilidade de adaptacdo as mudangas constantesppeeguinte, a aprendizagem continua
torna-se imprescindivel e ha pressao por desempefibi@ncia e atingimento de resultados

tangiveis.
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A partir dessa conjuntura, identifica-se um creszameresse, entre profissionais e
pesquisadores, sobre as questfes sociais e extades negativas que se originam das
praticas organizacionais mencionadas. Em para&liste uma expectativa de identificar
como a GSRH pode auxiliar na existéncia de umaedade permeada pelas premissas da
sustentabilidade (MARIAPPANADAR, 2012b).

Na visdo de Mariappanadar (2003), o conceito derealidades é amplamente
utilizado nas areas de economia e gestao publar@nyp existe pouco enfoque sobre esse
elemento no campo de estudos sobre gestdo de agcursnanos. Para o autor, as
externalidades estdo relacionadas aos aspectostatdependéncia e da ineficiéncia. As
externalidades dizem respeito as praticas que ugamiaacdo desenvolve internamente e que
objetivam a maximizacédo da produtividade dos fum@ims e os ganhos econdémicos, sem
considerar os impactos desse tipo de iniciativhem-estar dos individuos, de suas familias e
da sociedade (MARIAPPANADAR, 2013; MARIAPPANADAR;UST, 2017).

Mak et al. (2014) corroboram com essa perspectivafienam que muitas
organizacdes tém determinado as questdes finascemao objetivos primordiais. Nesse
contexto, algumas praticas de recursos humanascoano a intensificacdo do trabalho, o
envolvimento e a capacitacdo dos trabalhadoresymfointroduzidas para o alcance da
eficiéncia e eficacia em custos, nas operacdesa Essjuntura impde pressbes nos
funcionéarios e cria externalidades negativas parandividuos, seus familiares e para a
comunidade em geral (MAK et al., 2014; CLEVELANDYBNE; CAVANAGH, 2015).

Quando as politicas organizacionais priorizam esse financeiro em detrimento do
bem-estar dos funcionarios, ocorrem impactos neggtem dois niveis: em nivel pessoal,
afetando a salde mental e o bem-estar fisico disgional e seus familiares e; em nivel
social, por meio do aumento das taxas de crimiadéddos divorcios e de outras questdes
vinculadas ao contexto comunitario (CLEVELAND; BYENCAVANAGH, 2015; PLUTA;
RUDAWSKA, 2016). Por conseguinte, esses fatoresloago prazo, prejudicam o sucesso e
a sustentabilidade da prépria organizagao.

Partindo-se da visdo de que as externalidadesseieen os custos que as acodes
empresariais impdem a sociedade, é possivel infeeressas impactam diretamente na visdo
que osstakeholderderdo em relagdo a corporacdo. Se uma organizpo@@xemplo, ndo
apresentar preocupacdo em relacdo a segurancabathty e esse fato é divulgado pelos seus

funcionarios, poderdo ocorrer dificuldades na @atae retencdo de profissionais. Essa
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situacdo podera afetar, até mesmo, a disposicapesdasas em adquirir produtos da empresa
(BIGLAN, 20009).

Diante dessas constatacdes, as organizacdes predesenvolver um enfoque no
atendimento das necessidades dos acionistas (nzaxidti o rendimento econémico das
operacdes), mas também devem considerar o bemdeststakeholdergreduzindo os danos
aos individuos, seus familiares e a sociedade) (MA&l., 2014). Desse modo, as estratégias
sustentaveis de recursos humanos necessitam integentabilidade da organizacdo e a
equidade socioecondmica (MARIAPPANADAR, 2003).

Com base nas proposicOes dos estudos de Mariagpa(2iD3; 2012a; 2012b),
descreve-se, na Figura 15, um modelo que contézduad externalidades negativas oriundas
de algumas decisdes organizacionais e o papel rdisaqs de GSRH. Salienta-se que as
informagdes, provenientes dos indicadores apredesitana ilustragcdo, oportunizam a
sensibilizacdo dos gestores e empresarios sobmpatancia das acdes de gestdo em relacao
aos funcionarios da empresa (MARIAPPANADAR, 2012a).

Figura 15 — Modelo dos indicadores de danos orisitids externalidades negativas das
praticas organizacionais

_______________________________

Agrupamento dos indicadores de danos oriundos
das externalidades negativas

Aspectos psicolégicos dos danos
nos funcionarios

- Modificagdes de humor negativas

- Falta de concentracdo

- Dificuldades de pensamento ltcido e de tomada
de decisGes

- Desenvolvimento de sindromes de esgotamento
(Burnout, por exemplo)

Praticas organizacionais

relacionadas as Externalidades : l
. Aspectos sociais dos danos
- Cortes de custos . nos funcionrios
- Reestruturagdode processos
- Downsinzing » - Problemas familiares e divércios

- Intensificagdo do trabalho
- Redugao do quadro de
funcionarios

- Mudangas organizacionais

- Desequilibrio entre a vida pessoal e profissional
- Violéncia doméstica

- Negligéncia em relagéo aos filhos e demais
familiares

Danos para a saude, relacionados ao trabalho, no
contexto comunitario

LR LR |

b

- Depresséao relacionada ao estresse

- ReabilitagGes relacionadas a dependéncia de
alcool e drogas

- Transtornos psicossomaticos

Introducéo de praticas sustentaveis de gestao
de recursos humanos

Fonte: Adaptada de Mariappanadar (2003; 2Q2@E2b).
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Mariappanadar (2012a) explica que o agrupamento, te#s classes, das
externalidades negativas, justifica-se por meio ad@cepcdo dessa categorizagdo. O
agrupamento que trata dos danos psicologicos @stédanado, principalmente, ao estresse no
trabalho, que se manifesta quando o individuo e&o dportunidades suficientes para se
recuperar das pressoes e demais situacoes esaregsmuladas ao ambiente laboral. A classe
gue representa os indicadores sociais esta fundadzena influéncia das tensdes do trabalho
do individuo em sua familia. Nesse sentido, asi¢céed de trabalho irdo impactar no estado
emocional do trabalhador e essa questdo poderarpropar tensdes ou felicidade no ambito
familiar. Por fim, a terceira classe representargzsctos que as condi¢bes inadequadas e de
estresse no trabalho ocasionam na saude dos odiss tais como o desenvolvimento da

depresséao, dependéncia de alcool e drogas e mars{osicossomaticos diversos.

A partir da visdo de Mariappanadar (2003; 201242B) destaca-se que as praticas
organizacionais podem ocasionar danos a saudeefizms sociais aos trabalhadores. Mais
especificamente, os danos a saude relacionadasteihio sdo definidos como a percepcéo
dos funcionarios sobre as restricbes em alcancaestado de saude positivo e sobre os
indicadores e situacdes associadas ao trabalho,pgdem conduzir a consequéncias
negativas a saude (MARIAPPANADAR, 2016). Os danasa@de relacionados ao trabalho

(representados na Figura 16) sdo classificadosrésndimenstes (MARIAPPANADAR,
2016):

a) fatores de risco para a saude psicologisk factors for psychological health
dimensdo que indica as manifestacfes iniciais #@sda saude, a partir das
externalidades negativas do contexto corporativaridveis como o estado de
animo, a autoconfianca e a sautde emocional comp8sandimensao;

b) restricbes para um estado de saude positiestrictions for positive healjh
dimensdo que aborda questdes vinculadas ao estikbdd do individuo e as
possiveis restricdes impostas pelo trabalho, paranaecucdo de acdes para a
preservacdo da saude. Como exemplo dessas ac¢Ode-seocitar 0
desenvolvimento de atividades para o controle dso pmrporal, os esforcos
empregados na busca do equilibrio entre trabalapee e a realizac&o regular de
exercicios fisicos;

c) efeitos colaterais do trabalhside effects of wojkdimens&o que representa as

consequéncias adversas das praticas relacionadesbatho para o individuo. O
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aumento do consumo de bebidas alcodlicas e cafdisagbios do sono e as

licencas do trabalho por motivos de salde, sdawis associadas a esse fator.

Figura 16 — Dimens0es dos danos a saude relacisradwabalho

Caracteristicas do trabalho e praticas
organizacionais relacionadas as
externalidades negativas

N

Danos a saude
relacionados ao trabalho

Efeitos
colaterais do
trabalho

Fatores de risco
para a saude
psicologica

Restri¢des para
um estado de
saude positivo

Manifestacao Nivel Impacto
do dano do dano do dano

Fonte: Adaptada de Mariappanadar (2016).

Fundamentado no estudo de Mariappanadar (201@jcaese que o construto danos
a saude relacionados ao trabalho é caracterizado cwultidimensional, embasado em trés
dimensdes reflexivas de primeira ordem. Sendo assssa argumentacao corrobora com a

elaboracdo da seguinte hipotese:

H2: Os danos a saude relacionados ao trabalho refapsem construto latente, reflexivo e
de ordem superior, compreendido pelos seguintesefata) fatores de risco para a saude
psicoldgica, b) restricbes para um estado de saoslgvo e c) efeitos colaterais do trabalho.

A introducédo de praticas de GSRH, em uma organizgudssibilita minimizar os
impactos nos indicadores relacionados as exteatld&l negativas, por intermédio da
melhoria das condi¢cdes gerais de trabalho (MARIARRBAR, 2012a, conforme
apresentado na Figura 15), reduzindo possiveis sdarmusados aosstakeholders
(funcionérios, familiares e sociedade) (MARIAPPANAR, 2016; CRICHTON;
SHRIVASTAVA, 2017, MARIAPPANADAR; AUST, 2017; DE PRIS; STUER,
GIELENS, 2018). Nessa perspectiva, um importanfetiobh da GSRH é reduzir os danos
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oriundos das praticas organizacionais, promovendatUale ocupacional e o bem-estar dos
individuos (JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2016; LANGE2016; MARIAPPANADAR,
2016; DE PRINS; STUER; GIELENS, 2018).

Como exemplo de praticas de GSRH que convergemacaontexto apresentado,
pode-se citar: o aprimoramento das relacdes dealltrab acdes para o bem-estar do
profissional; intervencdes para a valorizagcédo etapaades de desenvolvimento; atividades
que favorecam a saude e a seguranca ocupacionalpgegnitam que o individuo obtenha um
equilibrio entre sua vida profissional e pesso®I(GAN, 2000; EHNERT, 2009b; HIRSIG;
ROGOVSKY:; ELKIN, 2013; CLEVELAND; BYRNE; CAVANAGH,2015; JARLSTROM;
SARU; VANHALA, 2016).

Em suma, considerando-se que as caracteristicasnieente de trabalho podem
ocasionar danos a saude dos profissionais (BEEHRWMAN, 1978; HOGE, 2009;
COTTINI, 2012; MARIAPPANADAR, 2016; CRICHTON; SHRI¥STAVA, 2017) e que
uma fungcdo importante da gestdo de recursos humé@npsomover a melhoria desse
ambiente, a saude (fisica e mental), a seguranga leem-estar dos trabalhadores
(GONCALVES; NEVES, 2012; BECKER; SMIDT, 2016; LANGR016; BALUCH, 2017;
CRICHTON; SHRIVASTAVA, 2017; MARIAPPANADAR; AUST, @17; DE PRINS;
STUER; GIELENS, 2018), apresenta-se a seguintddspdle pesquisa:

H3: As praticas de gestdo sustentavel de recursosnoari@m um impacto significativo e

negativo nos danos a saude relacionados ao trabalho

Na sequéncia, sdo descritas as relagbes existeemge a GSRH e o

comprometimento organizacional.

3.3PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE RECURSOS HUMAN®@SO
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

O comprometimento organizacional representa umtegosmportante no campo de
pesquisas em gestdo (MATHIEU; ZAJAC, 1990; MEYERLLEN; SMITH, 1993;
COOPER-HAKIM; VISWESVARAN, 2005; REGO; CUNHA, 2008;DEVECE;
PALACIOS-MARQUES:; ALGUACIL, 2016), uma vez que s&aciona ao grau em gue 0S
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funcionarios se dedicam e empenham seus esforcopreimdas equipes e da empresa
(BOLES et al., 2007; YAMAGUCHI, 2013). O comprommeénto também retrata o estado
psicolégico do individuo, que caracteriza suas;feda com a organizacao e tem implicacdes
na decisdo de permanecer ou ndo na empresa (MEXHEEN, 1991). Nesse sentido, de
maneira geral, a literatura destaca que o compiomeeto representa uma atitude que
descreve o vinculo do individuo com a organizac@meconjunto de comportamentos pelos
quais os profissionais manifestam essa relacdo (MBU; ZAJAC, 1990; JERNIGAN;
BEGGS; KOHUT, 2002).

A concepcéo do comprometimento se refere a um fendrastrutural que representa
os resultados das transacfes entre os atoresgardzagdo. Além disso, o comprometimento
esta relacionado com o estado em que o profissestalligado a organizacao por suas acoes
e crencas (BANDEIRA; MARQUES; VEIGA, 2000). Em sundastaca-se que fatores como
a aceitacdo dos objetivos e valores organizacipraaidisposicdo em se empenhar pela
empresa e 0 desejo de permanecer na corporagéacteceram O comprometimento
(MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979; BOLES et al., 2007).

A existéncia de uma relacado baseada no compronmbimentre os funcionarios e a
organizacdo, pode promover alguns consequentesduémportantes para@erformance
empresarial. Dentre esses aspectos, assinalaisgruigéo da rotatividade, da intencdo de
rotatividade e do absenteismo; o melhor desempenésforgco no trabalho, por parte dos
profissionais e; o aumento dos comportamentos lados a cidadania organizacional
(ALLEN; MEYER, 1990; MATHIEU; ZAJAC, 1990; MEYER; HRSCOVITCH, 2001;
JERNIGAN; BEGGS; KOHUT, 2002; MEYER et al., 2002; OOPER-HAKIM;
VISWESVARAN, 2005; KIM; LEONG; LEE, 2005; GONZALEZSUILLEN, 2008; REGO;
CUNHA, 2008; YANG, 2010; SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 024; KIM;
EISENBERGER; BAIK, 2016).

O comprometimento, na conjuntura empresarial, possum enfoque
multidimensional (MEYER; ALLEN; SMITH, 1993; MEYERHERSCOVITCH, 2001,
MEYER et al., 2002; DIRANI; KUCHINKE, 2011; MORY; WRTZ; GOTTEL, 2016),
retratado a partir de trés componentes: o instrtaheo afetivo e o normativo (MEYER;
ALLEN, 1991; MEYER; STANLEY; PARFYONOVA, 2012), sdo que o
comprometimento afetivo € analisado com maior ésse (MORY; WIRTZ; GOTTEL,

2016). O Quadro 18 sumariza as caracteristicaadbe @omponente.
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Quadro 18 — Componentes do comprometimento orgaorza

Componente | Foco principal Caracteristicas Antecedentes
Caracteriza-se pela consciéncia dos custos
. associados em deixar a organizacdo. Nesse
Necessidade de o : . P
| caso, o profissional permanece vinculadp EBmpregos disponiveis
Instrumental | permanecer ng : . e .
o empresa em virtude da necessidade| Beneficios auferidos
organizagao. ~ .
proceder dessa forma e néo pelo desejo de
pertencer a organizagao.
Caracteriza-se pelo envolvimento
Desejo de emoqona_lldo funuonano e pela eX|§ten,| ondices de trabalho
. | de identificacdo com a corporacao. .
Afetivo permanecer ng o : tendimento das
oroanizacio profissional permanece na organizag ectativas
9 6a0. porque almeja continuar pertencendo &P
empresa.
Sentimento de obrigacdo em permanecef na
organizacdo. Nessa dimensdo, é provavel
_ Dever de que 0s funmongrlos apresent 8 onso de obrigacéo
Normativo permanecer ng comportamentos relacionados a obriga €lores individuais
organizacdo. | e deveres de lealdade para com| 4
organizacdo e, por isso, tendam a adotar
comportamentos positivos.

Fonte: Elaborado a partir de Meyer e Allen (19948yer, Allen e Smith (1993) e Meyer, Stanley e Rambva
(2012).

A dimensao instrumental do comprometimento se dedes quando o funcionério
nao tem alternativas de emprego em outras orgdiegamu percebe que, ao sair da empresa,
perdera investimentos nela feitos (MEYER; ALLEN919REGO; CUNHA; SOUTO, 2007,
REGO; CUNHA, 2008; SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2014Além disso, quando um
profissional se sente insatisfeito, injusticado, passibilitado de desenvolver suas
competéncias, realizando um trabalho monétono eledafiante, em condi¢des inadequadas,

ocorre o incremento do comprometimento instrumgRBRIGO; CUNHA; SOUTO, 2007).

Essa tipologia de comprometimento é evidenciadadua profissional identifica
oportunidades pouco atrativas de trabalho no mercadualiza vantagens econdémicas no
atual emprego ou quando percebe que tera custosiadss, caso opte por se desligar da
organizagdo (MEYER; ALLEN, 1991; MALHOTRA; BUDHWARPROWSE, 2007; REGO;
CUNHA; SOUTO, 2007; GONZALEZ; GUILLEN, 2008; SIQUEA; GOMIDE JUNIOR,
2014).

Um dos principais antecedentes do comprometimentstrumental é a
disponibilidade de empregos no mercado (MEYER; ANILE991; MEYER, et al., 2002), ou
seja, um fator externo que ultrapassa o campo fligenctia da empresa. O exacerbado
namero de demissdes nos ultimos anos e o fechardentostos de trabalho no Brasil (IPEA,

2016) refletem em um menor poder de escolha, pde o trabalhador, em relacdo as
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alternativas de emprego. Além disso, nesse cendm@ importante preocupacdo para o
individuo € manutencg&o do seu contrato de trabalmoyirtude da recessdo econdmica e das
oportunidades escassas (AL-BDOUR; NASRUDDIN; LIR1Q; SHEN; ZHU, 2011).

Considerando-se essas caracteristicas, optou-g@gesente estudo, por ndo avaliar
0s impactos das praticas de GSRH no comprometim@stoumental. Essa escolha foi
baseada nas caracteristicas da conjuntura econ@agaanal atual, que poderiam influenciar
nos resultados dessa avaliacdo e que seriam a# ddntrole. Em consequéncia, serdo

analisados os impactos das praticas de GSRH noroampimento afetivo e normativo.

Uma das abordagens mais prevalecentes na literatarasidera que o
comprometimento esta associado ao apego afetieonmeional a organizacao, favorecendo a
adesdo, a identificacdo e o envolvimento do indieidom a empresa (ALLEN; MEYER,
1990; MORY; WIRTZ; GOTTEL, 2016). A dimens&o afetido comprometimento tende a
ser mais representativa quando os funcionariosepemns a congruéncia entre seus objetivos
proprios e os da empresa, possuem confianca naipagdo e em seus lideres, obtém
satisfacdo no trabalho, percebem que os valoresrgimnizacdo destacam uma orientacao
humanizada e identificam um tratamento justo eadmente responsavel, por parte da
empresa (MEYER; ALLEN, 1991; REGO; CUNHA; SOUTO,0Z0 REGO; CUNHA, 2008;
MORY; WIRTZ; GOTTEL, 2016). Assim, caracteristicasssoais, praticas de gestdo da
corporacéo, percepcao de suporte organizacionaljestica no trabalho, sdo elementos que
constituem os antecedentes do comprometimentov@féSIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR,
2014).

O comprometimento normativo tende a se desenvotpg@ndo o individuo
internaliza as normas da organizacéo e perceberefibios de atuar com reciprocidade e
responsabilidade em relacdo a empresa (ALLEN; MEYEI®0; MEYER; ALLEN, 1991,
REGO; CUNHA; SOUTO, 2007; REGO; CUNHA, 2008). Efsedmeno podera ocorrer por
alguns motivos, como um sentimento de satisfacg@wo® no trabalho, identificacdo com os
valores da organizacao, confianga nos lideres sepga de politicas e praticas de gestdo de
profissionais que valorizem os trabalhadores comss@as e nao apenas COMO recursos
(MEYER; ALLEN, 1991; REGO; CUNHA; SOUTO, 2007).

Percebe-se, a partir dos elementos que se relatioaa dimensbes do
comprometimento, que as praticas de gestdo desmschumanos podem se apresentar como
antecedentes do desenvolvimento desse tipo deleigom a organizacdo (TAORMINA,
1999; MEYER; SMITH, 2000; GREEN et al., 2006; ZHENGORRISON; O'NEILL, 2006;
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FIORITO et al., 2007; MALHOTRA; BUDHWAR; PROWSE, @®; NISHII; LEPAK;
SCHNEIDER, 2008; WRIGHT; KEHOE, 2008; AL-BDOUR; NARRDDIN; LIN, 2010;
BOON et al., 2011; ALADWAN; BHANUGOPAN; D'NETTO, 2®%; BUI; LIU; FOOTNER,
2016). Como exemplo, cita-se o estudo de ScheilBastos (2013), no qual os autores
sugerem que as praticas de gestao de recursos tsic@ntribuem para o fortalecimento dos
vinculos dos funcionarios com a empresa. A pesquigeata que a percepcdo dos
funcionarios, em relacdo as praticas de treinameniesenvolvimento, estabilidade no
trabalho e compensacédo e beneficios, esta posémnanrelacionada ao comprometimento

afetivo.

Com uma abordagem complementar, Shen e Zhu (20f&yesm que um sistema de
gestdo de recursos humanos, voltado para a redjlatede social e para a sustentabilidade
organizacional, esta positivamente relacionado cooomprometimento dos profissionais.
Logo, as préticas desenvolvidas na corporacdo deeesmbasar no cumprimento das leis
trabalhistas e normas estabelecidas pela OIT (@agio Internacional do Trabalho),
enfocando a igualdade de oportunidades, a saudseguaanca no trabalho, o controle da

jornada laboral e a remuneracéo justa (SHEN; ZHU 12

Além disso, as préaticas de gestdo de recursos lognamesse contexto, devem
salientar as necessidades dos trabalhadores e faeuigares, ultrapassando apenas o
cumprimento de questdes legais. Essa perspecthaagedh praticas como oportunidades de
treinamento e desenvolvimento, gestdo de carrdgmocracia no ambiente de trabalho e
acOes de participacao e envolvimento dos trabatkadBor fim, Shen e Zhu (2011) destacam
que as praticas de gestdo de recursos humanosntahéem evidenciar iniciativas de
responsabilidade social, observando os interessgsilalico interno e externst@keholders

e atingindo a eficacia em curto prazo e a sustéidatbe em longo prazo.

A sustentabilidade da gestdo de recursos humanoscemprometimento estao
relacionados, ao se considerar que o comprometintog individuos é influenciado pelos
valores organizacionais, pelo tratamento justo eqaddo para os trabalhadores e pela
valorizacéo dos profissionais (REGO; CUNHA; SOUTRDQ7). Paralelamente, as empresas
que aplicam praticas sustentaveis de gestdo desoschumanos promovem a diversidade, as
relacdes positivas no trabalho, o bem-estar daltnaldor, as condi¢des favoraveis de labor e
oportunidades de desenvolvimento e de carreira (@Ol 2000; BOUDREAU;
RAMSTAD, 2005; EHNERT, 2009b; HIRSIG; ROGOVSKY; ELK, 2013; CLEVELAND;
BYRNE; CAVANAGH, 2015; JARLSTROM; SARU; VANHALA, 206). Logo, é possivel
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inferir que o desenvolvimento das acdes de recursogmnos mencionadas possibilitara que
os trabalhadores se sintam amparados, valorizadespeitados pela gestdo da empresa e esse

contexto, gere, consequentemente, o comprometimento

Esse cenario é reforcado pelo estudo de Mory, Wil@jttel (2016), que avaliou o
impacto de diversas praticas internas a organizagdculadas a responsabilidade social. As
praticas mencionadas se assemelham aos elemewtosdgs por Ehnert (2009b), em seu
estudo sobre GSRH: estabilidade no emprego, quertdr a preocupacao da empresa na
manutencdo dos postos de trabalho; cuidados combieate de trabalho, contemplando
questdes sobre salude e seguranga ocupacional; giomdo desenvolvimento de
competéncias dos profissionais; equidade e respediliwersidade, minimizando as questdes
discriminatorias e a marginalizacao de grupos; p@a do equilibrio entre a vida pessoal e
profissional e; acdes de envolvimento e empodertoraws trabalhadores. Como resultados
dessa analise, os autores evidenciaram que asaggsratiencionadas impactam positivamente

no comprometimento afetivo e normativo.

Em concordancia, assinala-se que a dimenséo afivamprometimento tende a
ser mais representativa quando os funcionarioseperms que a empresa possui uma
orientacdo humanizada e socialmente responsaveleRanente, a dimensédo normativa, que
estabelece os vinculos de lealdade do profissiooal a corporacdo (RAYTON, 2006),
possui, dentre alguns antecedentes, a existéngialitieas e praticas de gestdo de pessoas
que valorizem os trabalhadores como individuos @ &@enas como recursos (REGO;
CUNHA; SOUTO, 2007).

Considerando-se a contextualizacdo apresentadaidosprévios que sugerem que
as praticas de gestao sustentavel (e socialmespgensavel) de recursos humanos impactam
no comprometimento afetivo e normativo (GOLLAN, 20EHNERT, 2009b; AL-BDOUR;
NASRUDDIN; LIN, 2010; SHEN; ZHU, 2011; COHEN; TAYL®, MULLER-CAMEN,
2012; MORY; WIRTZ; GOTTEL, 2016), as seguintes hgs@s de pesquisa sdo propostas:

H4: As praticas de gestdo sustentavel de recursosnoari@m um impacto significativo e

positivo no comprometimento afetivo.

H5: As praticas de gestdo sustentavel de recursosrmsmi@m um impacto significativo e

positivo no comprometimento normativo.
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Por fim, destaca-se a relacdo existente entre opmonetimento afetivo e o
comprometimento normativo. A partir de indicacbaditératura, Gonzéalez e Guillen (2008)

salientam os fatores explicativos dessas tipoladgasomprometimento:

a) comprometimento afetivo: se relaciona ao vincule@onal dos funcionarios, a
identificacdo e ao envolvimento com a empresa. Logpresenta o desejo de
realizar algo, como, por exemplo, permanecer nanizg¢ao ou esforgar-se para

o atendimento dos objetivos corporativos;

b) comprometimento normativo: se refere ao sentimedé obrigacdo em
permanecer na empresa, ou seja, o individuo sertedgve realizar algo em

virtude de um compromisso moral.

Nesse contexto, os trabalhadores que desejam perera@m uma organizacdo em
virtude de vivéncias positivas (comprometimentdiaig, também podem sentir algum senso
de obrigacdo em relacdo a empresa (comprometimentoativo) (MEYER; SMITH, 2000).
Em outras palavras, as experiéncias positivas lddes a empresa, que geram o
comprometimento afetivo, também podem ocasionaseniimento de reciprocidade com a

organizacao, desencadeando o comprometimento neon(BERGMAN, 2006).

No entanto, o contrario ndo necessariamente odoo®o exemplo, cita-se o fato de
um funcionario desenvolver um senso de obrigac@mao do pagamento de um treinamento
ou outra agéo importante de capacitacao custeddaq@eoracdo (MEYER; SMITH, 2000;
CHEN; FRANCESCO, 2003). Nesse caso, o individucepdépresentar comprometimento
normativo, sem estar afetivamente vinculado a esap(®EYER; SMITH, 2000; CHEN;
FRANCESCO, 2003).

Por fim, salienta-se que o comprometimento afetivassociado as atitudes em
relacdo a organizacdo que, por sua vez, influenaarmomportamento e o dever de
permanecer na empresa (comprometimento normatM&YER; PARFYONOVA, 2010).
Sendo assim, de acordo com a contextualizacéoitdescrtonsiderando estudos prévios que
sinalizaram a relacdo entre o comprometimento vafe®i 0 comprometimento normativo
(MEYER; SMITH, 2000; BERGMAN, 2006; MORY; WIRTZ; GOYEL, 2016), apresenta-

se a seguinte hipétese de pesquisa:

H6: O comprometimento afetivo tem um impacto signtfica e positivo no
comprometimento normativo e estabelece uma relagionediacdo entre as praticas de

gestao sustentavel de recursos humanos e o compr@n® normativo.
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A préxima secdo apresenta o modelo tedrico propestsintetiza as relacdes
hipotetizadas entre os construtos praticas de @ssigtentavel de recursos humanos, danos a

saude relacionados ao trabalho, comprometimentivaie comprometimento normativo.

3.4MODELO TEORICO PROPOSTO

A partir dos enfoques da literatura, foram estaligtes as relagdes entre as préaticas de
gestdo sustentavel de recursos humanos e seusn&lemensequentes: os danos a saude
relacionados ao trabalho, o comprometimento afetigocomprometimento normativo. Com
0 objetivo de propiciar o entendimento do modetwit® analisado na presente tese (Figura
17), as hipbteses de pesquisa sdo compiladas nérsxay

H1: As praticas de gestdo sustentavel de recursos lmsmepresentam um construto latente,
reflexivo e de ordem superior, compreendido pedggisites fatores: a) atracao e retencéo de
profissionais, b) manutencéo de profissionais nadids e saudaveis e c) desenvolvimento das

competéncias dos profissionais.

H2: Os danos a saude relacionados ao trabalho refapsem construto latente, reflexivo e
de ordem superior, compreendido pelos seguintesefata) fatores de risco para a saude

psicologica, b) restricbes para um estado de agsldvo e c) efeitos colaterais do trabalho.

H3: As praticas de gestdo sustentavel de recursosnogri@m um impacto significativo e

negativo nos danos a saude relacionados ao trabalho

H4: As préticas de gestdo sustentavel de recursos lwsntdm um impacto significativo e

positivo no comprometimento afetivo.

H5: As préticas de gestdo sustentavel de recursos lmsntém um impacto significativo e

positivo no comprometimento normativo.

H6: O comprometimento afetivo tem um impacto significa e positivo no
comprometimento normativo e estabelece uma relaghonediacdo entre as praticas de

gestao sustentavel de recursos humanos e o comprant® normativo.
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Figura 17 — Modelo tedrico proposto
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Fonte: Elaborada pela autora.

O proximo capitulo do estudo descreve os procedimsemetodoldgicos adotados

para o desenvolvimento da pesquisa.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo tem como principal objetivo coager os procedimentos
metodolégicos adotados para o desenvolvimento sk tendo que esses representam a
abordagem geral para a analise de fenbmenos eopestudo de um determinado topico,
delimitando, inclusive, as técnicas de pesquisa&rans utilizadas (SILVERMAN, 2004).
Enquanto a metodologia estabelece a légica, dipasiva e a sistematica que o pesquisador
irA empregar para resolver o seu problema de mEEsqos métodos representam as técnicas
que séo utilizadas para a conducao da investigastemdo categorizados em trés dimensdes
(KOTHARI, 2004):

a) métodos relacionados a coleta dos dados paraizagid da pesquisa;

b) técnicas estatisticas empregadas para o estabetdoirdas relacdes entre os
dados coletados;

c) métodos utilizados para avaliar os resultados obtid

A partir dessas definicdes, este capitulo apresemtalineamento do estudo (secao
4.1), os procedimentos da revisdo sistematicatelatura (secao 4.2) e a caracterizacdo das

etapas qualitativa e quantitativa (secbes 4.3 adspectivamente).

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento estabelece a estrutura conceitugluaha pesquisa € conduzida,
determinando os parametros para a coleta, mensueagaalise dos dados, o planejamento e
a operacionalizacéo geral do estudo (KOTHARI, 2084pera-se, a partir do delineamento,
obter as informacgfes e os procedimentos necesgaiasresolver o problema de pesquisa
proposto (MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012). Sendo assiinicia-se esta se¢cdo com a

apresentacao dos principais enfoques metodolédepsesente tese.

Com base nos objetivos descritos na secdo 1.5, esttglo possui carater
exploratorio e descritivo. As pesquisas exploraggnfatizam a compreensdo de fendbmenos
e podem ser aplicadas para a obtencéo de informagi@onais que antecederdo a execucao
de um estudo confirmatorio (descritivo) (MALHOTREBIRKS; WILLS, 2012). Além disso,

destaca-se a importancia do desenvolvimento deuasgexploratérias em situacdes nas
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guais a teoria ainda € incipiente e sdo poucos ubsres que se dedicaram ao seu
entendimento (YIN, 2015). Nesse caso, ao se carsidpie a abordagem sustentavel da
gestdo de recursos humanos é recente e que tulitgendio apresenta uma listagem definitiva
das préaticas relacionadas (ZINK, 2013; EHNERT et 2016; JARLSTROM; SARU;
VANHALA, 2016; TOORANLOO; AZADI; SAYYAHPOOR, 2017), justifica-se o

desenvolvimento de uma fase exploratéria precedanmisquisa descritiva.

Ja as pesquisas de cunho descritivo permitem desdendmenos especificos, testar
hipoteses, comparar resultados, examinar relacGasaeterizar percepgdes, comportamentos,
grupos de individuos ou organizacdes (MALHOTRA; RER WILLS, 2012). As pesquisas
descritivas possibilitam conhecer a frequénciaister-relacdo numeérica entre variaveis, a
partir de um modelo tedrico estabelecido (IACOBUCCHURCHILL, 2015). Baseado
nessas constatacdes, nas relacdes hipotetizadasnedelo tedrico descrito no capitulo 3,
justifica-se o delineamento descritivo da preségge. Aléem disso, este estudo caracteriza-se
como uma pesquisa transversal, tendo em vista quelveu a coleta de dados de uma
determinada amostra, em uma Unica vez (MALHOTRARKES; WILLS, 2012).

Diante das informagfes preliminares expostas, ar&id8 apresenta a sequéncia

metodoldgica adotada para o estudo, bem como @ssseas quais o conteudo esta descrito.

Figura 18 — Sequéncia metodoldgica do estudo
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Fonte: Elaborada pela autora,réirpe Kothari (2004) e Hair Junior et al. (2014).



121

As pesquisas de cunho exploratério permitem apdafuro conhecimento sobre
determinado tema, por meio de métodos como asdesvide literatura de informacdes ja
disponiveis ou por intermédio de abordagens qtigh tais como as entrevistas em
profundidade (HAIR JUNIOR et al., 2014). Nesse islentas proximas secfOes apresentam a
descri¢cdo dos procedimentos empregados na revigamatica de literatura (se¢éo 4.2), que
alicercou a elaboracdo dos capitulos 2 e 3 da meedese e o detalhamento da fase

qualitativa do estudo (secéo 4.3).

4.2 PROCEDIMENTOS DA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

A execucéao de estudos deve ser alicercada pekficetie literatura, ao se considerar
que esse processo oportuniza definir, com maiorezda o problema de pesquisa, a
proposicao de hipoteses, 0s construtos e escédasoredas e as abordagens metodolégicas a
serem empregadas (LEVY; ELLIS, 2006; HAIR JUNIORakt 2014). Em convergéncia, a
revisdo sistematica de literatura se estabelec® ecommeétodo que possibilita sintetizar um
volume consideravel de informacdes, objetivandieatificacdo das principais caracteristicas
sobre determinado tema. Essa tipologia de revigadém consiste em uma investigacao
cientifica, que inclui a pesquisa abrangente dgaaripotencialmente relevantes e a utilizacao
de critérios explicitos e reprodutiveis de sele(aTTICREW; ROBERTS, 2006). Logo,
esse método viabiliza a reunido, a avaliacdo etass de resultados de multiplos estudos
(COOK; MULROW; HAYNES, 1997).

Para a realizacdo de pesquisas que utilizem revis@ematicas, Wolfswinkel,
Furtmueller e Wilderom (2013) sugerem o suportardidodo da teoria fundamentada, por
intermédio de cinco estagios, conforme explicitadd-igura 19. A descricdo mais detalhada
dos procedimentos empregados para a realizacamevdades sistematicas esta relatada nos
Apéndices B, C, D e E, que apresentam as revisil@e ®s temas: gestao estratégica de
recursos humanos, sustentabilidade organizaciotearia dos stakeholderse gestéo

sustentével de recursos humanos, respectivamente.
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Figura 19 — Estagios da revisao sistematica dalitea
Estagio | Objetivos

- Definir os critérios de inclusdo e excluséo d@eas.
- Identificar os campos de pesquisa (disciplinas,gxemplo).

DS - Determinar as fontes apropriadas (bases de dpdpsxemplo).
- Decidir sobre os termos especificos de pesquisa.
Pesquisar | - Realizar a pesquisa efetiva, por meio das fadtasificadas (bases de dados).

v
Selecionar | - Realizar, efetivamente, a selecio dos artigdimérea amostra).

- Analisar os artigos, sendo possivel a utilizag@® principios da teoria
fundamentada e realizar o processo de codifica¢@u elassificagao.
Apresentar | - Representar e estruturar o conteddo e os reesl@alpesquisa em si.
Fonte: Adaptada de Wolfswinkel, Furtmue#étilderom (2013).

Analisar

Também se considera importante apresentar algypestas e critérios comuns que

foram observados para a realizacdo das revisdemsiticas do estudo:

a) 0 processo de pesquisa ocorreu entre os dias héwenbro de 2015 e 29 de
janeiro de 2016, para os temas: gestdo estratépcaecursos humanos,
sustentabilidade organizacional e gestdo sustdnt@erecursos humanos.
Posteriormente, em 11 de agosto de 2016, reale@urrificacdo dos estudos

relacionados a teoria detsakeholders

b) apds a andlise de algumas bases de dados, oppelagealizacdo das buscas na
base de dadoScopus levando-se em consideracdo que essa apresenta uma
ampla cobertura e é avaliada como a maior baseegslemos e citacbes de
literatura cientifica, revisada por pares (ELSEVJER15; LEYDESDORFF;
MOYA-ANEGON; GUERRERGBOTE, 2015). Além disso, a base de dados
Scopusdisponibiliza ferramentas para acompanhar, amaksaisualizar as
pesquisas realizadas em revistas cientificas, siveo anais de eventos
(ELSEVIER, 2015);

c) a busca dos estudos restringiu-se ao campo de ipa@stgl ciéncias sociais e
humanas qocial sciences and humanifie\ pesquisa limitou-se aos artigos
publicados em periodicos (incluindo asticles in presy e, nesse caso, nao
foram considerados os artigos apresentados em assT¥H OU Outros eventos,

uma vez que sao considerados estudos em construcéo;
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d) apoés a definicdo dos termos de busca, optou-sespalgerificagdo no titulo do
artigo ou nas palavras-chave. Essa diretriz foiaegla apenas na reviséo
sistematica sobre GSRH, na qual os termos foramusexios no titulo do
artigo, em seu resumo ou nas palavras-chave. Aoape@ampliar os campos de
busca objetivou aumentar o numero de artigos paséepor analise, uma vez
gue esse campo trata de um tema de pesquisa réZivike 2013; MAK et al.,
2014; EHNERT et al., 2016; JARLSTROM; SARU; VANHAI_R2016);

e) n&ao ocorreu nenhuma restricdo em termos de ped@goblicacdo dos estudos,
considerando-se que o objetivo principal foi veafia relevancia dos artigos, a

partir do nUmero de cita¢cdes que apresentavam;

f) a compilacdo dos dados oriundos da revisao sistam@insiderou as trés leis
da bibliometria geralmente aplicadas para avaligighdeterminados campos da
ciencia. (MORETTI; CAMPANARIO, 2009; MUKHERJEE, 2010
ARSENOVA, 2013):

— Lei de Lotka: que enfoca o grau de relevancia erautividade de
determinados autores em uma area de conhecimgmgisa (LOTKA,
1926);

- Lei de Bradford: que aborda o grau de relevance phyiddicos em dada
area do conhecimento (BRADFORD, 1934);

— Lei de Zipf: que enfoca a frequéncia de palavras uena determinada

amostragem de estudos (ZIPF, 1949).

Destaca-se que, apos a execucao das revisdesd&istende literatura, buscou-se
realizar atualizagdes mensais no conteudo dosutapit, 2 e 3 da tese, com o objetivo de
apresentar conceitos recentes que se referem a @3eHs elementos consequentes. Sendo
assim, mesmo que a revisao sistematica de literegnha se desenvolvido entre novembro de

2015 e agosto de 2016, pesquisas posteriores fefanenciadas nas sec¢des ja mencionadas.

Ainda com o intuito de reforgar a lacuna tedrica (amentou o desenvolvimento do
presente estudo, desenvolveu-se uma nova verificaghre as relacdes entre os temas
abordados. Durante o més de outubro de 2017, amgpdi@ analise de artigos em novas bases
de dados e avaliou-se o numero de estudos existeobre GSRH e seus vinculos com os
danos a saude relacionados ao trabalho e o comiimenéo organizacional. Além disso,
executou-se uma verificacdo a partir detworked Digital Library of Theses and
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Dissertations(NDLTD). Os critérios adotados nessa verificagdplementar e os resultados
evidenciados estdo descritos no Apéndice F.

Considerando-se que o tema central da tese é a G&Rél-se por uma analise
mais detalhada dos dados originados pela revisgtensitica de literatura. O principal
objetivo dessa acao foi identificar as principastentes tedricas sobre o tema e evidenciar as
caracteristicas predominantes das publicacfes. Al&so, esse processo possibilitou a
visualizacdo de lacunas de pesquisas. Os critéri@ssompilacdo dos artigos evidenciados

estdo descritos no Apéndice E do estudo.

Inicialmente, definiu-se que a busca das publiceg@entemplaria os principais
termos verificados em uma revisdo prévia da liteeae apresentados, anteriormente, no
Quadro 15 (secédo 2.3.2). Com o objetivo de ampulisscopo de estudos sobre o tema,
estabeleceu-se que os termos de pesquisa podestamne titulo, palavras-chave ou no
resumo dos artigos. Com base nessas definicoesmn f@ncontradas, inicialmente, 195
publicacdes. Com a leitura dos resumos e, se r&aesso contetdo do artigo, verificou-se
que 87 estudos correspondiam ou tratavam, de raatweal ou parcial, do tema central da

presente tese.

ApoOs a realizacdo dessas andlises, os resumos stiodo® selecionados foram
organizados em arquivo especifico, objetivandostgpimr analise do contetdo, com apoio do
software Alceste (Analise Lexical Contextual de um Conjuii® Segmentos de Texto),
versao 2015. Esse programa permite realizar, deaf@utomatica, a analise de entrevistas,
obras literarias, artigos, ensaios e outros formdtexto, com o propdsito de quantificar e
extrair as estruturas mais significatiadma das principais vantagens da utilizacdo desse
programa € o processamento automatico de um vadunpdo de dados, com a interferéncia
de um Unico pesquisador. Esse fato reduz a subdgti® que ocorre, frequentemente, durante
a aplicacdo de analises de conteudo tradicionaia execucdo de codificacbes realizadas
manualmente por um académico (COLUCCI; MONTALLI, 00

O oftware Alceste aplica o método de classificagdo hieraequiescendente,
subdividindo as unidades de contexto em classesagtesentam vocabulario semelhante
entre si, porém diferente das unidades de conttadademais classes. Para tantepitware

utiliza o teste do qui-quadradohi-square tegtpara verificar a associacéo das unidades de

19 Informag6es disponiveis em: <http://alcestesofvm.br/>.
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contexto as respectivas classes (CAMARGO, 2005;IALLSONPAR; BAUER, 2014;
ABITAN; KRAUTH-GRUBER, 2015).

Ao se considerar as nomenclaturas vinculadas @aglo dosoftware Alceste, 0
corpusé formado por um conjunto textual centrado em emmat especifico, sendo composto
por unidades de contexto inicial (UCIs) (REINERT02; CAMARGO, 2005; DALUD-
VINCENT, 2010), que se constituem, no presentedestpelos resumos considerados na
revisdo sistematica sobre o tema GSRH. As UCIsspaivez, sdo subdividas em unidades de
contexto elementar (UCES), que representam segmdottexto, geralmente com trés linhas,
dimensionados pelo programa em funcdo do tamanhmighuse, em geral, respeitando a
pontuacédo (REINERT, 2001; CAMARGO, 2005; DALUD-VIEGIT, 2010).

Destaca-se que corpus desta andlise foi composto por 87 unidades deextmt
inicial (UCIs) que foram processadas, originand@® afhidades de contexto elementar
(UCEs). Como principais resultados, foram iderdifias quatro classes que contemplaram
80% do total das unidades de contexto elementarE€)JClo corpus analisado. A

representacdo dos resultados esta descrita naFRAQur

Figura 20 — Representacao dos resultados compifsdosoftwareAlceste

Classe 2

Classe 4

B Classe 1. 43 unités soit 10%
= Classe 2 - 105 umités soit 24%
Classe 3 . 140 unités soit 34%
B Classe 4 = 134 unités soit 32%
v ‘ » =
24 % 34 % 32 % 10 %
Classe 2 Classe 3 Classe 4 Classe 1

Fonte: Elaborada pela autanaartir dos resultados originados psbftwareAlceste.
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Na sequéncia, analisou-se 0s termos mais expresgus compuseram cada classe.

O critério para sele¢do dos termos seguiu a sugdst&amargo (2005):

a) evidenciou-se o0s termos néo instrumentais com nu&Edfeequéncia superior a 7

(média calculada pekoftwareAlceste);

b) considerou-se as palavras associadas a classe ealor @lo qui-quadrado igual
ou superior a 3,84, uma vez que o calculo da asseié fundamentado em um

teste estatistico com base em uma tabela com grilpeddade igual a 1.

A partir dessa verificacdo, as classes foram noasgaeim convergéncia com as
perspectivas dos estudos identificados na reviséensatica de literatura e que formaram o
corpuspara a presente analise. As denominagfes dasglqse emergem a partir da analise
do softwareAlceste podem ser comparadas as definicdes wld&zpara indicar as dimensdes
latentes resultantes de uma analise fatorial emquisss quantitativas. Aléem disso, se as
definicdes apresentarem um significado reconheeidoportado pela literatura, ha indicagéo
de que a andlise realizada é significativa e vall@®LUCCI; MONTALI, 2008). O
dendograma com as respectivas classes identifiead@sninadas durante a analise (Figura
10), bem com a discussao dos resultados, foransepeelos, previamente, na secéo 2.3.2,

gue contextualizou o tema GSRH.

4.3FASE QUALITATIVA EXPLORATORIA DA PESQUISA

A pesquisa qualitativa abrange um conjunto de gagtinterpretativas e materiais
que permitem que um estudioso analise os fatosees @ntextos naturais e que entenda ou
interprete os fendmenos em termos dos sentidosagueessoas lhe atribuem (DENZIN;
LINCOLN, 2011). A pesquisa qualitativa também sdaleslece como um método
exploratorio, que permite identificar variaveis gu@& podem ser medidas facilmente ou

elencadas com base em informacdes predeterminadisratura (CRESWELL, 2014).

Em convergéncia, identifica-se, na literatura, wrantacdo que nédo reconhece 0s
métodos qualitativos como independentes do paradigositivista (ROESCH, 2013) ou
como antagonicos em relacdo aos métodos quartsaf@NWUEGBUZIE; LEECH, 2005;
NEWMAN; HITCHCOCK, 2011). Logo, a pesquisa qualitat pode preceder a fase de

desenvolvimento de uma escala ou de testagem pdte$es em um estudo, sendo que essa
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abordagem € apropriada para a fase exploratépastuisa (MALHOTRA; BIRKS; WILLS,
2012; ROESCH, 2013; HAIR JUNIOR et al., 2014; WALSSCHAARSCHMIDT; VON
KORTZFLEISCH, 2016).

A partir dessas premissas, destaca-se que Eh0@@KRdesenvolveu um estudo de
cunho qualitativo (descrito na sec¢éo 2.3.4) e eleratigumas praticas de GSRH no contexto
das empresas multinacionais europeias. No entariteratura que trata sobre o tema ainda
nao apresenta uma listagem definitiva para a magdardesse construto (EHNERT et al.,
2016). Ademais, ainda nao ocorreu o desenvolvim@atestudos, no contexto brasileiro, que
adotassem o0s itens propostos por Ehnert (2009bjualguer outra escala vinculada as
praticas de GSRH.

Sendo assim, embora ja existam variaveis elencadlastudo de Ehnert (2009b),
optou-se pelo desenvolvimento da fase qualitativaxploratoria, antecedendo a etapa
guantitativa, com o objetivo de conhecer com maprofundamento a realidade da
amostragem de empresas pesquisadas e verificacessidade de adaptar varidveis no
instrumento de pesquisa quantitativo, no que sragefo bloco de questdes sobre praticas de
GSRH.

Dentre as atividades vinculadas a pesquisa qusditapode-se citar as notas de
campo, as entrevistas, as conversas, as fotograagravacoes e as anotacdes pessoais
(DENZIN; LINCOLN, 2011). De maneira mais especifies entrevistas possibilitam que
guestionamentos mais complexos sejam explicadoseapsndentes, além de oportunizar a
realizacdo de perguntas abertas, o controle doestebino qual sera desenvolvida e a
obtencdo da percep¢do de reacdo nao verbais degluabs (PHELLAS; BLOCH; SEALE,
2012). Nesse sentido, definiu-se a realizacdo deewstas semiestruturadas e em
profundidade (FLICK, 2015), com profissionais gieam em empresas consideradas como
referéncias no desenvolvimento sustentavel no xtmtgganizacional. Os critérios adotados

para a selecdo das corporacoes e dos respectoftssionais foram os seguintes:

a) empresas classificadas no ISE Bovespa, considerandarteira 2016/2017,
descrita, anteriormente, na sec¢éo 1.3;

b) possibilidade de acesso as organizacdes, convemiénwiabilidade para a
conducao do estudo (YIN, 2015), incluindo a opddade de desenvolvimento
da etapa quantitativa,

c) profissionais indicados pelas organizacdes, pnefégbnente em cargos de

gestdo, e com atuacao nas areas de recursos humdeosustentabilidade das
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empresa&s. Opta-se pela inclusdo dos dois processos, endeida importancia
do alinhamento e do consenso dessas areas parBtd @RERCI; PEDRINI,
2014). Além disso, destaca-se que 0s gestoresipagamais detém um papel
critico em relacdo as praticas de gestdo de rexumsmanos, a alocacdo de
recursos corporativos e as politicas de definicéiaedevancia e de interacédo
com os stakeholders(MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997; JARLSTROM;
SARU; VANHALA, 2016).

Também se elaborou um protocolo de pesquisa (YON52 com o objetivo de
nortear os contatos com as empresas e profissi@geaamducao da coleta de informagdes e a
analise de dados da etapa qualitativa. O referiotmgolo esta descrito no Apéndice G.

O contato inicial com as organizacdes, bem commrdirmacdo da adesdo na
presente pesquisa foram realizados com o apoiaidtedl de Pesquisa e Estatistica (NUPE)
da Universidade FEEVALE. Destaca-se que se optolpscar esse auxilio, uma vez que
contatos prévios foram realizados, pontualmentm atyumas empresas e nao se obteve o
retorno esperado. Nesse sentido, a apresentacawndelcleo formalizado de pesquisa,
mencionando o envolvimento e apoio de outras uigfies de ensino e pesquisa renomadas
(Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nupkrior - CAPES; Pontificia
Universidade Catolica do Rio Grande do Sul - PUCHSiversidade de Caxias do Sul -
UCS) viabilizou o desenvolvimento do presente estiain a participacdo de uma amostra de

empresas vinculadas ao ISE Bovespa.

Os profissionais vinculados ao NUPE FEEVALE contata as 34 empresas
classificadas no ISE Bovespa (carteira 2016/20A@), intermédio da realizacdo de 134
ligacOes telefonicas e o envio de e-mails. Apoeadizacdo dos contatos iniciais (durante os
meses de abril, maio e junho de 2017), oito empraggarmaram que néo participariam da
pesquisa, 22 corporacdes nao responderam ao com&sno com 0S contatos reiterados, e
quatro empresas encaminharam o aceite de paréidpsgfase qualitativa: CCR S.A., Klabin
S.A., Natura Cosméticos S.A. e Sul América S.A. Ceseas confirmacgdes, realizou-se a

20 Uma das empresas participantes do estudo optoyasieipacdo, na fase qualitativa, apenas do gdsto
area de sustentabilidade, tendo em vista que esigspnal, atualmente, realiza um trabalho especile
integracado entre os temas gestéo de recursos haraaustentabilidade.

I Maiores informacdes disponiveis em < https://wwenble.br/servicos/nucleo-de-pesquisa-e-estatistica
nupe>.
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coleta de dados qualitativos com sete profissiotassreferidas corporagdes, considerando-se
que a fase qualitativa requer o estudo de um ndmercasos mais restrito, porém, com
profundidade (MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012).

A conducédo das entrevistas ocorreu a partir de atgiro (Apéndice 1), elaborado
com base nos objetivos especificos do estudo eacbados da revisdo de literatura
desenvolvida (Apéndice H). As entrevistas foranlizadas presencialmente aumline (via
Skypé, sendo ques profissionais concordaram com essa conducac;aquebuiu para uma
maior flexibilidade de horéarios para a realizacée dncontros, bem como com a reducao de
custos com deslocamentos. Destaca-se que as staseforam gravadas e, posteriormente,
transcritas, seguindo as orientagdes da literd@iBBS, 2009; FLICK, 2015). Nesse sentido,
organizou-se um compéndio de 81 paginas de ertasvisanscritas, com base em 284
minutos (aproximadamente cinco horas) de gravagdanformacdes relacionadas a coleta

dos dados qualitativos estao descritas no Quadro 19

Quadro 19 — Informacdes relacionadas as entre\pstasa coleta dos dados qualitativos

Entrevistado . Coo!igo d~e Area de atuag&o Lotag{;\o i DEIE .da Duragao Condugéo da
identificacao entrevistado entrevista entrevista
Entrevistado 1 E1 Recursos Sdo Leopoldo | 1/06/17 | 0:49:30| ENUEVISEA
Humanos (RS) presencial
Entrevistado 2 E2 Sustentabilidagde Séo Paulo (SP) | 20/06/17 | 00:23:38 Eg';]re"\rq:ta
Rio de Janeiro .
Entrevistado 3 E3 Sustentabilidage(RJ) e Sdo Paulo| 19/06/17 | 00:58:36 Entre_wsta
(SP) on line
Entrevistado 4 E4 Recursos Jundiai (SP) | 04/07/17 | 00:27:24| ENUEVISE
Humanos on line
Entrevistado 5 E5 Sustentabilidage Jundiai (SP) 20/06/17 | 00:31:33 Egg?i\r/]':'ta
Entrevistado E6 Recursos Cajamar (SP) | 21/08/17 | 00:50:10|  ENtreVista
Humanos on line
Entrevistado 7| E7 Sustentabilidagde Séo Paulo (SP) | 24/07/17 | 00:43:30 Eg';]re"\rq:ta

Fonte: Elaborado pela autora.

No periodo que antecedeu a realizacdo das ena®vigalizou-se a apresentacao,
para cada profissional, das principais informagdesuladas a tese: os temas associados, 0s
objetivos, a justificativa, o modelo tedrico e apdkeses de pesquisa. Posteriormente,
descreveu-se as etapas metodologicas do estudgferdda explanacdo objetivou esclarecer
possiveis duvidas e sensibilizar os gestores pagaogorresse a adesao dos funcionarios da

empresa na fase quantitativa. Na sequéncia, foranduzidos questionamentos que



possibilitaram a caracterizacdo dos individuosesigtados. No Quadro 20 descreve-se o

perfil dos sete profissionais.
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Quadro 20 — Perfil dos entrevistados na fase auiatt exploratoria

ErEmak Tempo | Tempode | Outras areas
Entrevistado Cargo Género | Idade | . HUCA de experiéncia de atuacgéo
Instruc4o empresa da fungéo anterior
Coordenador de . 40 Pés- Gestdo da
El Gente e Gestid Feminino anos | graduacio 15 anos 5 anos qualidade
2 Analls(tjaeSenlor Masculino 29 Pés- 4anose9 4anose9 Professor de
- 3 biologia e ciénciad
Sustentabilidade anos | graduagao meses meses 9
; Recursos
E3 Supeng(teendente Masculino 43 Pos- lanoe8| lanoe8 Humanos e
o anos raduacdo| meses meses Relacdes
Sustentabilidade 9 ¢ Corporativas
Coordenador dg 35 Pos-
E4 Gestao de Masculino d ~ 16 anos 2 anos Operagdes
Pessoas anos | graduagao
3 Qualidade, Meio
E5 Assistente de Feminino 28 Pés- 2anose 6/ 2anose6 | Ambiente, Satde
Sustentabilidade anos | graduacao meses meses e Seguranca do
Trabalho
Gerente de
- 34 ~ | 5anose 6| 5anose6 Treinamento
E6 Recursos Feminino anos Graduacao meses meses Comercial
Humanos
Inovacgéo e
Desenvolvimento
Gerente de - 46 P6s- de Produtos e
E7 Sustentabilidad Feminino d ~ 21 anos 6 anos Embalagens,
ustentabilidade anos | graduacgao Inovagédo
Cientifica e
Geréncia Técnica]

Fonte: Elaborado pela autora.

Além das entrevistas, buscou-se identificar algdnsumentos complementares
(CORLEY; GIOIA, 2004) que tratam sobre o desenvobmto sustentdvel das organizacoes e
sobre as praticas de gestdo de recursos humanusr(ne estudos prévios realizados por
Ehnert (2009b) e Ehnert et al. (2016)). Para taaralisou-se a mencao desses itens durante
as entrevistas e a disponibilidade de materiaisiesdas empresas que aderiram ao estudo.

Os materiais disponiveis nastes das corporagdes representam uma forma de
didlogo continuo e aberto com stakeholdersenfocando aspectos sobre o desenvolvimento
sustentavel e as relacbes com as partes interessalilzercadas na transparéncia, na
legitimidade, na confianca e na responsabilidadémAdisso, os documentos expostos em
sites auxiliam no processo de comunicacdo entre o eragogge os funcionérios atuais e
potenciais, acentuando esse grupo comatakeholdeimportante no cenario organizacional
(EHNERT, 2009b).
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Mais especificamente, os relatérios de sustentoié permitem que as empresas
demonstrem o seu desempenho social e ambientainecon a comunidade uma visédo
ampliada sobre como as organiza¢fes lidam com safide da sustentabilidade (HIGGINS;
COFFEY, 2016). Geralmente, os relatorios apreseata®scricdo da organizacado, sua Vvisao
e seus objetivos de desenvolvimento sustentdveha série de indicadores que ilustram o
desempenho da corporacdo (ROCA; SEARCY, 2012). Bmas os referidos relatorios
devem apresentar informacdes qualitativas e qa#méis sobre como a empresa conseguiu
melhorar a sua eficacia e eficiéncia econdmica,iemdl e social, em um determinado
periodo, e integrar esses aspectos com um sistenger@nciamento de sustentabilidade
(DAUB, 2007). A partir das argumentacbes expli@asdo Quadro 21 relaciona o0s

documentos corporativos analisados.

Quadro 21 — Documentos corporativos analisados

Cddigo de
identificacao

Empresa Documentos analisados

- A Sustentabilidade na Klabin em 2016 (Relatdedsdistentabilidade)
- Cdédigo de Conduta
Klabin S.A. 01 - Diferenciais — Gente & Gestéao
- Politica de Direitos Fundamentais nas Relacdégalealho
- Politica de Sustentabilidade
- Descricao dos beneficios SulAmérica
- Faca Parte do Time SulAmérica
- Politica Corporativa de Sustentabilidade Sul Aoses.A.
02 - Politica de Remuneracéo
- Relatério Anual 2016 — indice de Indicadores
- SulAmérica — Codigo de Conduta Etica
- Temas estratégicos
- Codigo de Conduta Etica Grupo CCR
- Instrugdo Normativa Saude e Seguranca do Trabalho
- Objetivos Gerais e Diretrizes
- Politica de Responsabilidade Social
- Politica para Transac¢des com Partes Relacionadas
- Relatério Anual e de Sustentabilidade 2516
- Natura Relatorio 2016
- Relacionamento com o publico interno

Co'\;?rglértszos o4 - Relatc:)r?o Anual N_at.ura 2016

SA - Relatério de Administracdo 2016
- Trabalhe Conosco
- Viséo de Sustentabilidade 2050

SulAmérica
S.A.

CCR S.A. 03

Fonte: Elaborado pela autora.

22 0 Relatério Anual e de Sustentabilidade 2016 infogue a empresa possui politicas formalizadas stdge
de pessoas e de remuneracao e beneficios. No@ntagbeu-se a informacdo, por meio do canalldedes
com investidores, que os referidos documentos si@o enais vigentes e disponiveis.
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Os dados oriundos das transcrigcbes das entrewdstis documentos corporativos
foram submetidos a andlise de conteido (BARDIN,920@om o apoio dosoftware
MAXQDA, versdo 12 e versdo 2018. O referido prograapresenta interface acessivel
(GIBBS, 2009), auxilia na conducédo de projetos @sqgpisa embasados em métodos
gualitativos, quantitativos e mistos e permite ing@Q organizar, analisar, visualizar e
publicar diversas formas de dados, incluindo docuaseem formato PDF ou DOC e paginas
web (MAXQDA, 2017). Salienta-se que as caracteristioascionadas conduziram a escolha

do software por se adequarem as necessidades da preseniespesq

A analise do conteudo das entrevistas e documéritosalizada a partir do processo
de codificacdo baseada em conceitos (GIBBS, 2@@9), a existéncia prévia de um sistema
de categorias (categoriaspriori) (BARDIN, 2009). Nesse caso, as categorias ou eitog
que os codigos representam se originam da literagéude estudos anteriores, havendo a
possibilidade de elaborar uma lista preliminar ddigos para, posteriormente, codificar os
dados (GIBBS, 2009).

A partir dessas definicdes, o processo de codéapi realizado com base na
identificacdo de trechos dos textos que exemplifioa os cddigos definidos priori
(BARDIN, 2009; GIBBS, 2009), originarios do estudie Ehnert (2009b). Entretanto,
destaca-se que ocorreu a necessidade de ajustenmesiclaturas empregadas na lista de
codigos (GIBBS, 2009), em virtude da adaptacdo @uexto pesquisado. A Figura 21
exemplifica o processo de codificacdo, por meidefmonstracdo de um segmento da analise
do Relatério Anual e de Sustentabilidade 2016,ndpresa CCR S.A..

Apos a finalizagdo do processo de analise daswvestas e dos documentos das
organizacoes, identificou-se a ocorréncia de amajio de 346 trechos, a partir da existéncia
de 27 cdbdigos definidoa priori (GIBBS, 2009) Desses, 22 cédigos foram definidos com
base no estudo de Ehnert 2009b. Trés codigos \dnjatn categorizar os trechos que
tratavam sobre as contribuicdes das praticas déqede recursos humanos para a
sustentabilidade organizacional, nas dimensdesodeton, social e ambiental. Os dois
codigos restantes foram aplicados nos segmentostrgtevam sobre o tema lideranca
sustentavel e sobre os impactos das praticas déel@8Romportamento e no bem-estar dos

profissionais.
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Figura 21 — Exemplo de codificacdo baseada em dados

M) C:\Users\Denise\OneDrive! Tese\ Codificagfes tese.mx18 - MAXCDA Analytics Pro 2018 (Release 18.03) = X
Iniciar  Importar  Cédigos  Variévels  Andlse  MétodosMistos  FerramentasVisuzis  Relatérios  Stats  MAXDictio 0 vHE0
@E @l G E rD" @ E" ‘ EA], SE‘VEYPID]EtOICOI’HD . :: Umrpruje%us o m
Nova Abrir Lista de Listade Visualizadorde  Listade E E Didiode  Administragio ik - L Abrirarquiva mtE_"ammD Arquivos
projeto  projeto »  Documentos  Cédigos  Documentos  Codificagdes bordo de ususrios . o: [ Exportar arquivo intercimbio  externos +

B EmlF AR L ©= x| [4viuslizadordeD 03 CCR - Relatério de il (Pégina 33/104) TTLY¥R LLPWIHME =B O mzx
= 01, A empresainveste nos .5 e no deservolvimentode Y yF r rF s -_'-" = ﬁ -.f\ -.A
|44 02 - Sul América - Polftica.., 4
z; 02 - Sul América - Temas ... 8
2,‘ 02 - Sul América - Temas . 0 i
Zh\ 03 CCR- CAdige de cond.. 2 CAPITAL HUMANO s benefic
E!‘ 03 CCR - Palftica de resp... ] 0 Auspien d\:nan{. \ g8
A
% 04 - Natura rrelacw‘onama‘.. " 02 Aempresa mm‘%
|44 04 - Natura - relatdrio 2016 o
z,‘. 04 - Natura - relatario an... 20 R e
2;‘ 04 - Natura - relatrio de.., 0 5’21 m]
[/ 04 - Natura - trabalhe ca... 4
11 04 - Natura - visdo de sus... 0 rvest s
37 Conjuntos 0. !
@lista.. & 8 & PO M2 X
3 ~
(g 06. A empresa se preocup... 18
(24 07. A empresa possibilita .., 7
(gl 08. A empresa se preocup... 8
(&gl 09. & empresa disponibil.. 36 08, & empresa dispon
(Eg 10. A empresa dispanibili... 30
(g 11, A empresa favorece a ... 7
(&gl 12. A empresa disponibil... i
(g 13. A empresa mantem u.., 0 WC.iempre:ad\zpt%
(g 14, A empresa desenvolve.., 2
(Bgl 15. A empresa se preocup... 3
(g 16. A empresa investe na . 8
(24 17. A empresa desenvolve.., 10 Of, Aempreta niess
(5l 15. A empresa investe no ... 18 v e e para os colaborado A a5 U parcial, e ¥
E} 0 &lo C¢ 0 ¢iD |'|!3 I.D D p‘,‘ Consulta simples de codificacdo (OU combinacio de cédigos)

Fonte: Elaborada pela autora, a partir da anatise@suporte deoftwareMAXQDA.

Destaca-se que, além das ponderacfes j4 descatapsenente sec¢do, buscou-se
aplicar alguns critérios de qualidade durante &wd@o da fase exploratoria (GIBBS, 2009;
MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014), expressos no Quadz2.

Quadro 22 — Critérios de qualidade da fase exgoeatia pesquisa
(Continua

Critério de

qualidade Descri¢éo do critério Consideracdes que foram seguidas

- Os métodos e procedimentos gerais estdo detalleadescritos.

- H& uma explanacéo sequencial de como os dadars fooletados
processados, condensados e apresentados nosdesulta

- H& um registro dos métodos e procedimentos dmlest
detalhados o suficiente para serem avaliados oo pasquisador,

- Os resultados demonstram um alinhamento comsfdrdges de
dados secundérios e uma conexao com a teoria.

- Os dados foram coletados de forma apropriadeetagéo a
escolha das empresas, dos entrevistados e dos hosnlen
Consisténcia e | interagdo com esses profissionais.

Confiabilidade integridade do | - Ocorreu a elaboragdo de um protocolo de pesguigaum roteirg
estudo de entrevista, sendo que a condugéo desse prdoessalizada
por um Unico académico, reduzindo a possibilidagdifitrentes
percepcdes e interpretacdes.

- Ocorreu uma revisao do processo de transcrigioamalise dos
dados.

Neutralidade do

Objetividade X
pesquisador
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(Concluséo)

- A triangulacéo entre fontes de dados (entrevisiasumentos das
Grau em que a | organizagdes e referencial tedrico) produziu ragol
descricdo convergentes.
Validade representa, com | - Os dados apresentados estéo vinculados as cagegoria
interna preciséo, o identificadas previamente na literatura.
fendmeno social | - Os resultados foram apresentados de forma siszzta.
estudado. - Uma sintese dos resultados foi apresentada ppegialistas
vinculados as organizagdes e a academia.
Grau em que os | - Os métodos e procedimentos gerais estdo detalleadescritos
dados coletados d¢ explicitamente.
um determinado | - Ha uma explanacéo sequencial de como os dadas fooletados,
Validade grupo ou situagdo| processados, condensados e apresentados nosdesulta
externa estudada podem ser- As caracteristicas amostrais estdo descritasnaitpen a
generalizados para comparagdo com outros contextos.
contextos mais | - Os resultados s&o condizentes com a teoria prévia
amplos. - As teorias que embasaram o estudo estdo exphsita
- Existe a possibilidade de acessar os resultpdosneio da
e publicacdo da tese e dos artigos vinculados.
Identificacdo dos | _ ag organizagses participantes do estudo recebenafeedback
beneficios da g ¢Oes participantes do estudo recebenafaedbac
L : dos achados.
Aplicabilidade pesquisa e das | - F b d t5es éti lacialacmnd
contribuicGes para 6 oram observadas questdes éticas em relacaalagimda
campo de estudo. pesquisa. L . ~
- As principais contribuicdes da pesquisa e assifige de estudos
futuros estdo apresentadas.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Miledétiman e Saldana (2014).

A sequéncia do estudo descreve os procedimentaslolégicos associados a etapa

guantitativa.

4.4FASE QUANTITATIVA DA PESQUISA

Apés a realizacdo da etapa qualitativa, que olgetiprincipalmente, verificar a
necessidade adaptar as variaveis no instrumenfgesiguisa, especificamente no bloco de
questbes sobre as praticas de GSRH, realizou-ssaendolvimento da fase quantitativa do
estudo. As pesquisas quantitativas se caracten@aquantificacdo dos dados e posterior
aplicacdo de andlises estatisticas (MALHOTRA; BIRKALLS, 2012). Essa tipologia de
pesquisa permite validar relacdes entre constreittestar hipéteses (HAIR JUNIOR et al.,
2014), sendo que essas possibilidades convergemosoobjetivos especificos da presente

tese.

A conducéo da etapa quantitativa foi embasada emsumvey,que se estabelece

como uma técnica de coleta de dados que objetigzraler, explicar ou comparar
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comportamentos, preferéncias, valores, sentimenta@®nhecimentos individuais e coletivos
(FINK, 2013). As surveys também oportunizam a identificacdo de caractesasti
demograficas, de estilos de vida, de motivacdesitedas dos individuos (MALHOTRA;
BIRKS; WILLS, 2012).

Dentre as principais vantagens dessa técnica, cdesta a obtencdo de dados
consistentes em virtude da possibilidade limitadarespostas, a aplicacdo de questbes
padronizadas que reduzem a variabilidade de reélssltariunda de interpretacdes distintas
dos entrevistadores e a facilidade de administrdp&oquestionarios e a posterior andlise e
interpretacdo dos dados quantitativos (MALHOTRARRB; WILLS, 2012; FOWLER
JUNIOR, 2013).

Diante dos aspectos apresentados, a execucdo eajdastitativa foi realizada
enfocando os objetivos do estudo, que nortearardeasdes a respeito da populacédo e
processo de amostragem, operacionalizacdo dosramsstelaboracdo do instrumento de
pesquisa, coleta e posterior analise dos dadogréxamas secdes apresentam o detalhamento

desse processo.

4.4.1Populacéo e processo de amostragem

A populacdo de um estudo € representada por urargonjle individuos de interesse
do pesquisador, pertinente ao problema de pesgdi&tR JUNIOR et al.,, 2014). Nesse
sentido, a populagéo-alvo da presente tese coraemsglLincionarios que atuam nas empresas
credenciadas no ISE Bovespa (carteira 2016/2017).

A definicdo da composicdo da populacdo levou ensideracao, inicialmente, a
importancia da percepcao, por parte dos funciosadas praticas de GSRH das empresas
(LANGE, 2016). A implementacdo das praticas de&gesie recursos humanos é realizada
pelos gerentes, enquanto que a percepcdo dasdasfepraticas estad relacionada aos
sentimentos dos profissionais (NISHII; LEPAK; SCHBER, 2008). Sendo assim, 0s
funcionarios interpretam subjetivamente e atribwignificados as praticas e, esse processo,
por sua vez, impactara nos efeitos da gestdo deswec humanos no bem-estar e nos
comportamentos dos individuos, tais como a safiefag comprometimento e a motivacao
(WRIGHT; BOSWELL, 2002; NISHII; LEPAK; SCHNEIDER,@®8; BOON et al., 2011;
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GONCALVES; NEVES, 2012; KEHOE; WRIGHT, 2013; SCHHEIB; BASTOS, 2013,
BUI; LIU; FOOTNER, 2016; BALUCH, 2017, BOS-NEHLES'/EENENDAAL, 2017).

Ao se considerar que as praticas de gestdo desoschumanos geram resultados que
sao derivados das percepcdes e dos significadoagjpessoas lhes atribuem (SCHEIBLE;
BASTOS, 2013), justifica-se que a identificacaoed#sténcia das praticas e GSRH ocorra a
partir da Otica dos funcionarios. Além disso, osndis construtos analisados nesta tese
também estdo relacionados a percepcdo dos profgsjo conforme proposto por
Mariappanadar (2016) e Allen e Meyer (1990) e datcé® aos danos a saude relacionados ao

trabalho e ao comprometimento, respectivamente.

Apds se estabelecer que a populagdo a ser pesguisadetapa quantitativa do
estudo, seria composta por funcionarios das engpngreauladas ao ISE Bovespa (carteira
2016/2017), realizou-se novo contato com as orggfis, inclusive com as que participaram
da fase qualitativa. A partir dessa interagédo, smpresas confirmaram a possibilidade de
encaminhar o instrumento de pesquisa para serméglmopor uma amostra de funcionarios.
No entanto, quatro organiza¢cdes informaram queseéia possivel nomea-las ou identifica-
las nos documentos decorrentes do estudo. Ao stdeoar que a fase quantitativa enfoca a
percepcdo dos funcionarios e ndo objetiva realinsa caracterizacdo ou um estudo de caso
nas empresas, ndo se visualizou qualquer difical@sa n&o identificar as corporagdes que
autorizaram o encaminhamento dos questionarioscémweguinte, optou-se por denominar

as organizacgdes por meio de cédigos, conforme elesce no Quadro 23.

Quadro 23 — Empresas participantes da fase quargitho estudo

id(é?]g}ﬁ:ggéeo Caracterizacdo da empresa Setor Atuacéo Tipo
INDL | balagens de papeiio oncuiado © sacos indusujalddUstia | Mulinacional | Privady
Empresa que atua nos ramos de seguro saude e
SGz | OUoTI0ED, SO S0 Ce e e el Convos | Nacinal | Prvach
privada e capitalizacdo
BAN1 Instituicdo bancaria Servicos  Multinacional ivada
IND2 Inddstria alimenticia Inddstria  Multinacional Privada
BAN2 Instituicdo bancaria Servicos  Multinacional ivada
BAN3 Instituicdo bancaria Servigos  Multinacional bRca

Fonte: Elaborado pela autora.
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Por questbes de sigilo e preservacdo dos dadosgmesas empresas que aderiram
ao estudo ndo forneceram a relacdo dos funcionatiasmailing para contatos. Esse fato
inviabilizou a ado¢cdo de um processo de amostrggetmabilistico (HAIR JUNIOR et al.,
2014). Destaca-se que 0 objetivo do estudo € fdmmtias praticas de GSRH e as suas
respectivas relagcbes com os elementos consequégsse sentido, ndo se espera que 0S
resultados sejam generalizados para a populacaoAlpartir dessas definigcbes, a conducéo
da pesquisa, na fase quantitativa, foi baseada mm amostra ndo probabilistica e por
conveniéncia (MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012; HAIR JNIOR et al., 2014).

7

Também é importante salientar a dificuldade de saresas organizacoes,
principalmente as de grande péfteas quais a autorizacdo para o desenvolvimentorde
pesquisa académica ocorre a partir da analise wrsds setores e niveis hierarquicos,
demandando um periodo de tempo expressivo e asi@@és de reiterar os contatos. Além
disso, outro desafio esta relacionado a conduciesiguisas pmsurveye a taxa de respostas,
a partir dos questionarios enviadoswiegb (FAN; YAN, 2010), sendo que, aproximadamente,
35% dos formularios enviados séo, efetivamentenuigidos (BARUCH; HOLTOM, 2008).

Diante das alegacfes descritas, delimitou-se umi@afgem mais operacional para a
definicho da amostra de funcionarios a ser cormildeno estudo. A principal técnica de
andlise de dados adotada é a modelagem de eqestdasrais (MEE), sendo que o tamanho
da amostra é uma questdo relevante na sua apli@A&RRETT, 2007; HAIR JUNIOR et
al., 2009; WESTLAND, 2010; KLINE, 2015; BYRNE, 201&m convergéncia, a definicdo
do tamanho da amostra ponderou os apontamentateddura, em relacdo ao numero de
casos validos necessérios para que a analise dos fizsse realizada com base na MEE. O
Quadro 24 sintetiza essas informagoes.

3 De acordo com os critérios do Servico BrasileEoApoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), as
empresas de grande porte possuem mais de 500r&arioi® no caso das industrias e 100 empregadas, se
organizacgao se enquadrar no setor de comércioragae (SEBRAE, 2017).
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Quadro 24 — Numero de casos para a aplicacao delagetdn de equacdes estruturais (MEE)

Referéncia Sugestdo de numero de casos

Os autores recomendam uma amostra de 200 casogntdnto, o tamanho do
modelo e a normalidade multivariada dos dados poigpactar no aumento do
Hair Junior et al. | nimero de casos. Nesse sentido, sugere-se, anelastie, no minimo, cinco casps
(2009) por parametro estimado, sendo mais adequada urparpém de 10 respondentes por

f%-

parédmetro. Além disso, caso o0s dados violem as sgfEs de normalida
multivariada, deve-se elevar o nimero de casoslfiaraspondentes por paramet
Caso o estudo desenvolva uma etapa de andlisdafaeploratéria, julga—si
Fabrigar, Porter e | adequado definir o nUmero de observacfes de acomoos parametros estimadgs
Norris (2010) Caso cada construto apresente entre trés e quati@veis mensuradas, sugerefse
uma amostra formada por, pelo menos, 200 casos.
O autor sugere que o tamanho da amostra leve eideoacdo o numero de
lacobucci (2010) | variaveis e de construtos analisados. Porém, ad@sacomenda um minimo de $0
casos validos para a aplicagéo da técnica de MEE.
Modelos de MEE com cinco construtos ou menos, aadacom mais de trés
Malhotra (2012) | varidveis mensuradas e com comunalidades de palos:5 devem ser estimados
com tamanhos de amostra de no minimo 200 casos.
Os autores destacam que o tamanho da amostra eese dm consideragéo fs
especificidades do modelo proposto. No entantanaleeira geral, a literatura suggre
a definicdo de 200 a 300 casos validos.
Em convergéncia com as recomendacdes de Hair Jeiraédr (2009), o autor assingla
que a normalidade dos dados e a complexidade delmodluenciam no tamanhp
Kline (2015) da amostra a ser adotado. Para Kline (2015), decinsageral, os estudos (LF

O'Rourke e Hatcher
(2013)

empregam a modelagem de equacgfes estruturais riamas200 casos validos
suas amostras.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da liteeatur

A partir das recomendac¢fes descritas no Quadrodss earacteristicas do modelo

proposto, definiu-se que a amostra minima serigposta por 250 casos validos.

4.4.2Operacionalizacdo dos construtos

Um construto representa um conceito inobservavelatente que o pesquisador
define em termos tedricos, mas que, no entanto,ppde ser diretamente medido (HAIR
JUNIOR et al., 2009; KLINE, 2015). Também chamade thtor (WILLIAMS;
VANDENBERG; EDWARDS, 2009; MALHOTRA, 2012; KLINE, ®5), um construto
pode ser definido em diversos graus de especifleidaariando entre conceitos muito
limitados até aqueles mais complexos ou subjetiais,como a inteligéncia ou as emocdes
(HAIR JUNIOR et al., 2009).

Destaca-se, ainda, que é impossivel analisar unelmoe equacdes estruturais com

variaveis latentes que representam apenas corsstrijgotéticos, sem levar em consideracao
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como mensurar esses fatores (KLINE, 2015). Logipeaacionalizacdo dos construtos ocorre
a partir das definicdes e diretrizes de mensurdgdaconceitos latentes (AGARWAL, 2011),
com base em diversos indicadores ou variaveis wiseis (MALHOTRA, 2012; BYRNE,
2016). A literatura também sugere que a elaboraigiaonstrumentos de pesquisa e, por
conseguinte, a operacionalizagcdo de construtogs, ¢egenvolvida a partir de pesquisas
anteriores, com o objetivo de aumentar a sua \@didAlém disso, a indicagdo da fonte do
estudo que originou tal operacionalizacdo tambéve der mencionada (AGARWAL, 2011).
Diante dessas premissas, descreve-se, na sequa@axidiretrizes adotadas para a
operacionalizacdo dos construtos préaticas de G8Rihs a saude relacionados ao trabalho,

comprometimento afetivo e comprometimento normativo

O construto vinculado as praticas de gestdo sésteintde recursos humanos
(GSUSTRH) foi operacionalizado em decorréncia dasiaveis elencadas em estudo
exploratorio prévio, desenvolvido por Ehnert (2009 analisadas na fase qualitativa da
presente pesquisa. Destaca-se que esta tese ltossibavaliacdo desses itens, uma vez que
ainda ndo haviam sido empregados na mensuracacodelon teoricos. Esse processo de
avaliacdo gerou a identificacao de trés dimensdmng, valores délpha de Cronbaclientro
dos limites estabelecidos pela literatura (descnita secao 5.2.3). Hair Junior et al. (2009)
sugerem que a confiabilidade representa o grauuenuigp conjunto de variaveis é consistente
com o que se pretende medir, senddpha de Cronbachima medida de confiabilidade com

valores de aceitabilidade minimos de 0,60 a 0,70.

A avaliacdo do construto danos a saude relacionadasabalho (DANSAU) foi
operacionalizada com base na escala desenvolvidslgreappanadar (2016), que contempla
a verificagdo de indicadores cognitivos, comportatais e fisicos, vinculados a saude dos
profissionais e influenciados pela GSRH (MARIAPPADAR, 2016). No estudo base, o
construto apresentou confiabilidade, ao se cormides valores délpha de Cronbactde
suas dimensdes: fatores de risco para a saudedusieo(0,89); restricdes para um estado de
saude positivo (0,81); e efeitos colaterais doditad (0,74). Resultados similares também

foram identificados na presente pesquisa.

A escala original que avalia os danos a saudeioekaos ao trabalho foi publicada
em inglés. Nesse caso, optou-se pela realizacdcadacao reversabéck translatiof, na
qual individuos bilingues participam do processo tdelucdo de forma independente,
favorecendo a eficacia dessa atividade (MCGORRWYO2MALHOTRA; BIRKS; WILLS,
2012; EPSTEIN et al., 2015). Seguindo essa visaotradutor brasileiro bilingue elaborou



140

uma versao da escala em portugués e, posteriormenteegundo profissional realizou nova

traducgéo para o idioma inglés. Na sequéncia, malse um comparativo da versao original e

da redacdo que passou pelo processo de tradugdaew verificou-se a necessidade de

pequenos ajustes, que foram alinhados com o supogeprofissionais contratados para

elaboragao das versdes em portugués e inglés.

Os construtos associados ao comprometimento afe{fQOMAFE) e ao

comprometimento normativo (COMNOR) foram operacizaaos, a partir das escalas

propostas no estudo de Rego e Cunha (2008), coedmgpesquisas prévias realizadas no
contexto brasileiro e portugués (REGO; SOUTO, 2MREGO; SOUTO, 2004). A escala
apresenta os componentes afetivo e normativo dgmnetimento, sugeridos por Allen e

Meyer (1990). A escolha dessa forma de avaliacAacatoprometimento organizacional

ocorreu em virtude de alguns aspectos:

a)

b)

a escala comtempla as dimensOes afetiva e normativeomprometimento,
preconizadas por Allen e Meyer (1990). Destaca-sepmrtancia de avaliar o
construto, considerando a  multidimensionalidade ntileada no
comprometimento organizacional (MEYER; ALLEN; SMITH993; MEYER,;
HERSCOVITCH, 2001; MEYER et al.,, 2002; DIRANI; KUGNKE, 2011).
Nesse sentido, outros instrumentos, comoOmganizational Commitment
QuestionnairglPORTER et al., 1974; MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979)
mensuram apenas a faceta afetiva do comprometinffe®tGKETT; BYCIO;
HAUSDORF, 1994);

pesquisas desenvolvidas anteriormente também songgue a avaliacdo do
impacto das praticas de gestdo de recursos humamosomprometimento
organizacional considere as dimensdes afetiva matora (MEYER, SMITH,
2000; MALHOTRA; BUDHWAR; PROWSE, 2007; SHEN; ZHU,0Z21;
MORY; WIRTZ; GOTTEL, 2016);

a confiabilidade da escala se confirma pelos vala@Alpha de Cronbach
dimensao afetiva (0,85) e dimensdo normativa ((REGO; CUNHA, 2008).

Assinala-se que ndo houve a necessidade de realtraducéo reversa do conteudo

das escalas adotadas para avaliar o comprometinm@gemizacional, uma vez que se

identificou a publicacdo de estudo que apresenteer@®es em portugués (REGO; CUNHA;

SOUTO, 2007). O Apéndice J do estudo sumarizaeas ibriginais, em inglés, de cada escala

descrita na presente secao.
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4.4.3Grupos de controle

As variaveis de controle estatistico sdo frequeatdéenutilizadas como uma tentativa
de originar estimativas mais precisas nas relagdges construtos teoricos, sendo empregadas
em testes de hipoteses bivariadas ou multivarig8BECTOR; BRANNICK, 2011). Em
relacdo a técnica de MEE, existe a possibilidadendieisdo de varidveis de controle na
andlise. Porém, a referida aplicagdo pode mudamnaleeira expressiva o significado das
variaveis latentes endogenas (WILLIAMS; VANDENBEREDWARDS, 2009).

Nessa situacdo, indica-se a adocdo dos grupos di&olep que podem ser
considerados quando existem distintos conjuntosdieiduos, com provaveis diferencgas, em
uma mesma amostra, ou quando se esta pesquisaraisadi organizacbes (WILLIAMS;
VANDENBERG; EDWARDS, 2009; BAGOZZI; Yl, 2012). Pamapresente estudo, optou-se
pela realizacdo da analise de multi-grupos, baseadmodelo estrutural geral (BYRNE,

2016), com a avalicdo das diferencas significaterase as relagoes.

A literatura assinala a importancia de que os estudpresentem uma breve
explicacdo sobre os motivos e 0 embasamento teguemriginaram a escolha da aplicacao
de determinadas varidveis ou grupos de corifro{ECKER, 2005; WILLIAMS:
VANDENBERG; EDWARDS, 2009; SPECTOR; BRANNICK, 2011Fm convergéncia,
consta, no Apéndice K, os principais grupos derotsntadotados para as analises estatisticas
da tese, bem como uma amostragem de estudos dgceuapll que sugere as avaliagbes das

variaveis ou dos grupos de controle.

Os grupos de controle adotados podem ser claskficeam duas dimensdes:
organizacional (grupos vinculados as caracteristdas empresas analisadas: setor, tipo e
atuacdo da corporadap e demogréfica (grupos relacionados as caradbadstdos
respondentes da pesquisa: género, idade, grau stieicéo, tempo de empresa e nivel

hierarquico).

24 : : T PR A1
Destaca-se que diversos estudos avaliados indiapticacdo de variaveis de controle em suas asélise

estatisticas. No entanto, em consonancia com @glaslle Becker (2005), ndo séo explicitados os/o®ti

pelos quais essas variaveis foram incluidas, taotgpas referéncias tedricas que originaram taidkesso

% No presente estudo, o porte da organizagdo n&orfpiegado como uma variavel de controle, ao se
considerar que todas as empresas participantessdaipa sdo classificadas como corpora¢fes degypanmte,
de acordo com os critérios estabelecidos pelo SHBRA17).
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A avaliagdo dos grupos de controle organizaciona@reu, enfocando-se que as
caracteristicas como o setor, porte e a propriedadempresa, podem influenciar na adocéo
de praticas de gestdo de recursos humanos (SHANW &093). Destaca-se que organizacdes
prestadoras de servicos, industrias ou corporagbesatuam no mercado de tecnologia da
informacéo apresentam diferentes praticas de gdstéecursos humanos, considerando-se 0s
diversos perfis de profissionais que fazem partesate empresas (ZHENG; MORRISON;
O'NEILL, 2006; GUEST; CONWAY, 2011). Além disso, eampresas publicas e privadas ou
com gestao nacional ou multinacional, também seepera existéncia de diferentes praticas,
em virtude dos aspectos legais e dos fatores aidtgue estdo associados a cada tipologia
organizacional (SHAW et al., 1993; ZHENG; MORRISOR;NEILL, 2006; GUEST;
CONWAY, 2011; TOP; AKDERE; TARCAN, 2015).

A operacionalizacdo do controle das caracteristicganizacionais ocorreu a partir
do envio delinks diferentes com o instrumento de pesquisa, pamngsesas. Logo, cada
corporacgédo foi identificada a partir de uma baselalios especifica, que permitiu realizar a
classificacéo por setor, tipo e atuacédo da corporalgo caso dos questionarios coletados de
forma impressa, o controle foi organizado pela @cada e os instrumentos foram

identificados manualmente, no momento em que foemolihidos na sede das empresas.

Em relacdo as caracteristicas demogréaficas dosgimfais, identificou-se estudos
prévios que empregaram o controle na avaliacdoedeepcdo das praticas de gestdo de
recursos humanos (DELANEY; HUSELID, 1996; ARMSTROISGASSEN; LEE, 2009;
SHEN; ZHU, 2011; GONGCALVES; NEVES, 2012; BOS-NEHLBE&EENENDAAL, 2017;
DELLO RUSSO; MASCIA; MORANDI, 2018). Ainda se trato das variaveis
demograficas, a literatura aponta resultados dérdeg sobre as suas influéncias nos danos a
saude relacionados ao trabalho e no comprometinegemizacional. Como exemplos, sao
demonstradas, no Apéndice K, algumas constatag@esethcoes entre 0os grupos de controle
demograficos e os construtos pesquisados. O objetassa sintese é salientar que as
variaveis estdo relacionadas de diferentes formas @s construtos pesquisados, fato que
justifica a realizacdo das analises correspondeAiésn disso, optou-se por nao elaborar
hipoteses a partir dos grupos elencados, enfatizaadpenas os objetivos especificos deste
estudo e a verificacdo da possivel influéncia resiltados identificados (TAORMINA,
2009).

Por fim, o Quadro 25 apresenta, conforme recomeng@d Becker (2005), uma

sintese dos grupos de controle adotados e comaeac@ operacionalizacdo desses
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elementos. As caracteristicas dos respondentesgdaio idade, tempo de empresa, grau de
instrucdo e nivel hierarquico foram categorizad®esalizou-se essa acdo com o objetivo de
ampliar a confianga no anonimato, por parte dosifundrios participantes do estudo. Sendo
assim, os individuos estariam mais propensos aomiisiizar essas informagdes no
guestionario, se pudessem indicar categorias psuwa mlade ou tempo de empresa, nao sendo
induzidos a fornecer detalhes exatos sobre a suacteazacdo (BOS-NEHLES;
VEENENDAAL, 2017). Para a analise de multi-grup@gorreu um agrupamento das
variaveis demograficas, com o objetivo de facildaravaliagdes e manter um equilibrio entre

as categorias.

Quadro 25 — Operacionalizacao dos grupos de centrol

De 41 a 50 anos de idade
Acima de 50 anos de idade

Grupos Operacionalizagéo: estatistica descritiva] ~ Operacionalizacdo: analise de multi-grupos
Género MaS(_:u_Iino MaS(_:u_Iino
Feminino Feminino
Até 20 anos de idade
De 21 a 30 anos de idade Menor idade (até 40 anos)
Idade De 31 a 40 anos de idade

Maior idade (acima de 40 anos)

Grau de instrucad

Ensino fundamental incompleto
Ensino fundamental completo
Ensino médio incompleto
Ensino médio completo
Graduacao incompleta
Graduacgdo completa
Pés-graduagao

Menor escolaridade (até graduacdo completa)

Maior escolaridade (pds-graduacgéo)

Tempo de
empresa

Menos de 1 ano de empresa
De 1 a 3 anos de empresa

De 4 a 5 anos de empresa

De 6 a 10 anos de empresa
De 11 a 15 anos de empresa
De 15 a 20 anos de empresa
Acima de 20 anos de empresa

Menor tempo de empresa (até 10 anos)

Maior tempo de empresa (acima de 10 anos)

Nivel hierarquico

Diretor

Gerente

Supervisor ou coordenador
Analista

Assistente ou auxiliar

Cargos de gestdo (diretor, gerente, superviso
coordenador)

Cargos assistente
auxiliar)

operacionais (analista,

| Industria Indastria
Setor da empresg Servicos Servicos
Atuacdo da Nacional Nacional
empresa Multinacional Multinacional
Tioo de empresal Publica Publica
p P Privada Privada

Fonte: Elaborado pela autora.

ou

ou

A préxima sec¢do descreve a estruturacdo do insiante pesquisa, realizada com

base nas definicbes da operacionalizacao dos atos® dos grupos de controle.
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4.4 4Instrumento de coleta de dados

O instrumento de pesquisa adotado na fase quargtitai estruturado em formato
de questionario. Essa técnica, que representa wunwmto composto por uma série de
questbes e escalas, é utilizada na coleta de daduarios e na geracdo de informacdes
vélidas e confiaveis (HAIR JUNIOR et al.,, 2014). dDestionario é constituido por um
conjunto formalizado e padronizado de questdes, dpwem representar as informacdes
necessarias para o atendimento dos objetivos dglipasalém de incentivar os individuos a
participar do estudo (FLOM; SUPINO; ROSS, 2012; MALTRA; BIRKS; WILLS, 2012).
Em consonancia com o0s objetivos da tese, os quoéstis fornecem informacdes sobre
percepcdes e atitudes individuais, bem como padites praticas organizacionais (BARUCH,;
HOLTOM, 2008).

Os questionarios podem apresentar, inicialmentea wacdo de introducao
(MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012). Nesse sentido, ostnumento de pesquisa adotado
para este estudo possui uma breve descricdo dolgetivo, algumas instrucbes para 0s
respondentes e os dados sobre as instituicdesdapasae sobre os pesquisadores envolvidos.
Na sequéncia, o instrumento de coleta de dadoseayeequatro blocos de questdes (Quadro

26), de acordo com a operacionalizacdo dos coosteutios grupos de controle.

Quadro 26 — Blocos do instrumento de pesquisa

Bloco Referéncias e caracteristicas

Praticas de gestao
sustentavel de recursos
humanos (GSUSTRH)

Danos a saude
relacionados ao trabalhp Escala validada por Mariappanadar (2016).
(DANSAU)

Comprometimento

organizacional afetivo
(COMAFE) e normativo

| Escala ndo validada anteriormente e elaborada tir par estudo de Ehneft
’ (2009b) e dos resultados da fase qualitativa evaeléiagéio doexperts

Escalas validadas por Rego e Cunha (2008).

(COMNOR)
Dados gerais dos Bloco apresenta questfes vinculadas aos dados difinog dos respondentds,
respondentes de acordo com os grupos de controle elencados;aa ge4.3.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo as opcdes de respostas, 0s estudoeaigiobre os construtos, ja

validados em pesquisas anteriores, adotaram estdtast, que apresentam formato
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balanceado entre descritores favoraveis e desfasisranos quais os respondentes indicam o
quanto concordam ou discordam de uma série deafies sobre um tema (HAIR JUNIOR
et al., 2014). Destaca-se que os seguintes fornueosscald.ikert foram aplicados nos

estudos prévios:

a) danos a saude relacionados ao trabalho: escal@isigpentos, na qual “1”
representa “discordo totalmente” e 6 representancomo totalmente”
(MARIAPPANADAR, 2016);

b) comprometimento organizacional: escala de seteoppnt qual “1” representa
“a afirmacdo nao se aplica rigorosamente a mim”repfesenta “a afirmacao
aplica-se completamente a mim” (REGO; CUNHA, 2008);

Em relacdo ao nimero de pontos, estudos anteaesasalam que as escalas do tipo
Likert de sete pontos apresentam maior confiabilidadms®garadas as escalas com outros
nameros de opc¢des de resposta (OASTER, 1989; WAKURSHIMA; NOGUCHI, 2012).
Em complemento, as escalas do tijfkert sdo apropriadas para a aplicacdo de questionarios
onling pois, de maneira geral, ocorre uma facilidadertendimento do seu funcionamento,
por parte dos respondentes da pesquisa (MALHOTRRKB; WILLS, 2012). Diante dessas
afirmativas, o instrumento de pesquisa do presestado empregou, como opc¢des de
resposta, uma escala do tihdkert, de sete pontos, na qual “1” representa “discordo

totalmente” e “7” representa “concordo totalmente”.

4.4.5Validacao e pré-teste do instrumento de coleta deados

A presente secao descreve os procedimentos adatgulosi para a adequacgao do
instrumento de pesquisa: a validacdo de contelm@ré-teste. O processo de validacdo de
um instrumento de pesquisa objetiva verificar acigB® da mensuracdo e determinar a
adequacdo das perguntas escolhidas para represemtaleterminado construto (MUIJS,
2011; HAIR JUNIOR et al., 2014; KLINE, 2015). Irmbmente, optou-se pela execucao da
validacdo de conteudo, também denominada de vabdagminal ou de face (MUIJS, 2011;
MALHOTRA, 2012; MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012). A vhdade de conteddo se
estabelece como um processo subjetivo, porém siitEm(MALHOTRA; BIRKS; WILLS,
2012), no qual se analisa o quanto os construteguEados representam todas as dimensdes
relevantes (HAIR JUNIOR et al., 2014).
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A teoria possui um papel importante na determinagéealidade de conteddo. Nesse
sentido, o conhecimento aprofundado sobre os dosceinculados a pesquisa favorece a
qualidade do processo de validacdo e a sua cormfadaitedrica (MUIJS, 2011). Para tanto, a
literatura sugere a estruturacdo de um painel pecedistas €xpert$ que deverdo opinar e
avaliar o instrumento de pesquisa (MUIJS, 2011; MAORA; BIRKS; WILLS, 2012,
KLINE, 2015). A partir dessas perspectivas, as lascénstrumento de coleta de dados)
adotadas no presente estudo foram submetidas iag@mldos seguintes especialistas com
atuacdo académica e gererféiaCaroline Reis Pereira (Gerente de RH na empresar
Cosmeéticos S.A.), Professora Dra. Daniele dos SaRtmtoura (Professora no Instituto
Federal do Rio Grande do Sul e Doutora em Admagéio de Recursos Humanos pelo
PPGA/EA/UFRGS), Professor Dr. Sugumar Mariappanééafessor d&chool of Business,
Australian Catholic Universify Tomas Carmorfa (Superintendente de sustentabilidade na
empresa Sul América S.A.) e Professor Dr. Weslagyaldb de Souza Freitas (Professor
Adjunto na Universidade Federal de Mato Grosso &Woutor em Administracdo pelo
PPGA/UNINOVE).

Considerando-se que todo o conteudo do instrumpassou pelo processo de
traducao reversa, realizou-se o encaminhamentondesumo do projeto, do modelo tedrico,
das hipGteses de pesquisa e das escalas em ingtés op Professor Dr. Sugumar
Mariappanadar e da versdo dos mesmos documentogoemgués para os demais
especialistas. O instrumento de pesquisa foi dedallem um formulario especifico, com o
suporte dasoogle Docsgue possibilitou que os especialistas inserissenmentarios em cada
questao ou indicassem suas consideracdes ao &naddh bloco de itens. Destaca-se que o

Professor Dr. Sugumar Mariappanadar emitiu o ségyiarecer geral sobre a pesquisa:

Thanks for sending your PhD proposal for my revéaw comments. | think that the
stated sub-objectives of the study is very stromg pursuing those sub-objectives
(specific objectives) will make important contrilbuts to sustainable HRM
literature and practice

De maneira geral, os especialistas sugeriram apgostes em termos de redacao

dos itens. A mudanca mais expressiva ocorreu eatdael ao item que tratava sobre a

26 ps informac@es profissionais dos especialistaoeadtfalhadas no Apéndice L.

27 Além da avaliacdo do referido especialista, alimsento de pesquisa foi analisado por profissiotaiarea
de recursos humanos e por uma consultoria vincdlaapresa Sul América S.A..
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preocupacdo da empresa em manter uma reputacagatezacao socialmente responsavel e
de empregadora confiavel. Nesse caso, dois esptasarecomendaram que ocorresse a
separacdo em duas questdes, por considerarem guscalmente responsavel e uma
empregadora confiavel tratavam sobre abordagetistdss A partir desse aconselhamento, o

item foi reestruturado.

Apds a execucdo do processo e ajustes oriundoalidagéo de conteudo, realizou-
se 0 pré-teste (teste piloto) do instrumento detaofle dados. Essa acdo oportuniza obter
informacdes oriundas dos participantes da pesqgisaavaliaréo a clareza das instrucdes e
das perguntas do questionario, a sequéncia dosogpi das questdes, além de outros itens
gue possam dificultar a adeséo ou confundir osoregntes (MUIJS, 2011; HAIR JUNIOR
et al., 2014). De maneira mais especifica, os iddos que participardo do pré-teste devem
analisar diversos aspectos do questionario, taieam conteludo da pergunta, o enunciado, a
sequéncia estabelecida, o formato e o leiautefieuldiade das perguntas e as instrugdes
gerais (FLOM; SUPINO; ROSS, 2012; MALHOTRA,; BIRK®/ILLS, 2012).

Ao se destacar que os participantes do pré-tesla pesquisa real devem ser
extraidos da mesma populacdo (FLOM; SUPINO; ROSB2;2MALHOTRA; BIRKS;
WILLS, 2012), realizou-se o processo com a padiciip de 15 funcionérios vinculados as
empresas que aderiram ao estudo (MALHOTRA; BIRKSEMS, 2012), sendo que, nessa
etapa, ndo houve a necessidade de ajustes. A viamafi@o instrumento de pesquisa esta

apresentada no Apéndice M.

4.4.6Procedimentos da coleta de dados

Os procedimentos de coleta de dados se referent;des alesenvolvidas pelo
pesquisador, contemplando 0s requisitos necesg#iaso alcance dos objetivos do estudo,
tais como as caracteristicas demograficas e detadiss oriundos dos respondentes (HAIR
JUNIOR et al.,, 2014). Nesse sentido, a coleta agmosl quantitativos ocorreu a partir da
aplicacdo do instrumento de pesquisa, de formaepced e eletronica, de acordo com a
acessibilidade e a solicitacdo de cada organizagao.

Considerando as dificuldades de acessar as empasass estudos académicos e a
baixa taxa de retorno de pesquisas fmvey(BARUCH; HOLTOM, 2008; FAN; YAN,
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2010), buscou-se adequar os procedimentos de a#edados, de acordo com as demandas
de cada corporacdo, sem prejudicar os aspectosloh@jcos. Os formatos de aplicacdo do

formuléario de coleta de dados, por empresa, esg@mstos no Quadro 27.

Quadro 27 — Formato da coleta de dados por empresa

Empresa Formatos de coleta de dados
IND1 Eletrbnico
SEG2 Eletronico
BAN1 Presencial e Eletrdnico
IND2 Eletrbnico
BAN2 Presencial
BAN3 Presencial e Eletrdnico

Fonte: Elaborado peltoeau

Alguns gestores sugeriram que a aplicacdo dos ignésbs fosse realizada
presencialmente e com questionarios impressos, 338 formato ampliaria a participacao
dos respondentes. Segundo os referidos gestotasg)yeeriéncia na conducdo de pesquisas

internas anteriores, se verificou uma maior adem@io;omparacéo a coleta eletrénica.

Em contrapartida, algumas empresas sugeriram qo@esa ocorresse de forma
eletrbnica, com o objetivo de flexibilizar o acessos funcionarios e o momento do
preenchimento do instrumento. Salienta-se que@sso também foi alicercada em algumas
vantagens da coleta de dadwsling tais como: a formatacdo de questionarios maasiais,
em virtude dos recursos tecnoldgicos; o acessdigidluos em localidades mais distantes; a
conveniéncia da coleta automatizada dos dadosssiljiagdade da aplicacdo simultanea e
rapida do instrumento de pesquisa; a diminuicdoedas pela insergcdo manual de dados em
planilhas; a reducdo dos esforcos do investigadorde tempo dispendido e,
consequentemente, dos custos envolvidos na pesqW&IGHT, 2005; FLEMING;
BOWDEN, 2009; FAN; YAN, 2010).

O cadastramento do instrumento de pesquisa no foraketronico foi realizado com
o suporte do NUPE FEEVALE, que desenvolveu o leiaat questionario e realizou os testes

iniciais em relag&o a coleta dos dados, com o aanhgmento da doutoranda.

Salienta-se que ocorreu a aplicagcdo de algumasmpaiaacdes no formulario
eletrénico, com o objetivo de obter uma maior gleale dos dados coletados, considerando-

se gue esse é um desafio no desenvolvimentsudeeys on ling(FAN; YAN, 2010;
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SANCHEZ-FERNANDEZ; MUNOZ-LEIVA; MONTORO-RIOS, 2012)0O questionario
estava acessivel apenas aos respondentes da pepaplieceberamtaperlink. Além disso,
nao era possivel finalizar e enviar as respostas (age as perguntas obrigatérias fossem
preenchidas. Por fim, buscou-se estabelecer unagablr opcdes para o preenchimento dos
dados demograficos. Destaca-se que esses cuidadiidram na baixa incidéncia aeissing

values

O encaminhamento da verséo final do instrumentpesdguisa foi realizado vie-
mail, acompanhado de uma carta-convite comhierlink que direcionava os respondentes
para o questionario. A carta-convite foi elaboramesiderando-se a relevancia da descri¢cao
das principais informagcdes e objetivos do estudam lcomo dos dados de contato e
credenciais dos pesquisadores envolvidos, fato opertuniza a interacdo entre 0s
académicos e o0s respondentes, caso necessario BWRIPBD05). A carta-convite e 0
respectivoe-mail foram encaminhados para os gestores de recursoeanios das empresas
participantes do estudo e os referidos profissponaalizaram o encaminhamento para uma

amostra de funcionarios das companhias.

Ja a coleta de dados presencial e com o0 questomapresso foi realizada pela
prépria doutoranda, que disponibilizou os instrurbemas empresas que solicitaram tal
formato. Posteriormente, conforme agendamentozesidi com cada organizacdo, procedeu-
se com o recolhimento dos formulérios preenchidossiderando que a participacdo deveria

ser espontanea e que alguns funcionarios podeéarteninteresse em aderir ao estudo.

O envio dos primeiros e-mails com o formulario réleico, a distribuicdo dos
guestionarios impressos e 0s demais procedimertaoldta de dados ocorreram entre 0s
dias 26 de setembro de 2017 e 06 de dezembro de 201

4 .4.7Procedimentos da analise de dados

As técnicas aplicadas na andlise de dados foraragadhs nos objetivos especificos
do estudo, com o emprego da analise descritiva matielagem de equacgbes estruturais.
Inicialmente, cita-se a analise descritiva como uomio eficiente para sumarizar as
caracteristicas de grandes conjuntos de dadosjnpmmeédio de indicadores estatisticos
(PESTANA; GAGEIRO, 2005). Dois tipos de medidas teoseam ser aplicados para
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descrever os dados (MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012AIR JUNIOR. et al., 2014): as
medidas de tendéncia central, tais como a médimda e a mediana, que expressam 0 centro
da distribuicdo dos dados e; as medidas de digspeys@& descrevem a proximidade entre a
média ou outra medida de tendéncia central e amestios valores na distribuicdo. Destaca-
se gque as duas medidas de dispersédo que representambilidade de uma distribuicdo sao
a amplitude e o desvio-padrao.

A modelagem de equacdes estruturais (MEE) represent conjunto de métodos
com uma abordagem abrangente, flexivel e cada etz aplicada em testes de hipoteses e
em pesquisas no campo das ciéncias sociais e camgotais (BAGOZZI; YI, 2012,
HOYLE, 2012; KLINE, 2015). A MEE representa umarnti€éa multivariada, que permite a
combinacédo de aspectos da analise fatorial e dassip multipla (MALHOTRA; BIRKS;
WILLS, 2012; HO, 2014; KLINE, 2015; BYRNE, 2016).eBse sentido, o pesquisador
podera examinar, de forma simultanea, “uma sérierall@cdes de dependéncia inter-
relacionadas entre as variaveis medidas e consttatentes (variaveis estatisticas), bem
como entre diversos construtos latentes” (HAIR JORIlet al., 2009, p. 542). Além disso, a
MEE permite a realizacdo de uma analise fatoriaficnatoria que é util para a validacéo de
escalas para a mensuracdo de construtos espe¢HiadR JUNIOR et al., 2009; KLINE,
2015), sendo que essa possibilidade converge comecassidades do presente estudo.

A andlise dos dados foi desenvolvida a partir dasitas mencionadas e utilizou os
softwares Microsoft Excelersdo 2016SPSSStatistical Package of Social Scieheersao
22 e Amos (Analysis of Moment Structunesersdo 24. As proximas secdes descrevem 0s
procedimentos realizados para a preparacdo da dems#ados, os testes estatisticos das
suposi¢des da andlise multivariada e o detalhanuentécnica de MEE.

4.4.7.1Preparacdo da base de dados

A gualidade dos resultados de uma analise estatidtipende dos cuidados adotados
na fase de preparacdo dos dados. Antes que os llados oriundos dos questionarios sejam
analisados, devem ser colocados em um formato @@dop evitando constatacoes
tendenciosas ou interpretacfes incorretas dostaidssl estatisticos (MALHOTRA; BIRKS;
WILLS, 2012). Para tanto, algumas etapas foramrghdas na execucdo da preparacao da

base de dados do presente estudo.
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Inicialmente, realizou-se a verificagdo dos questims, com o0 objetivo de analisar a
completude e a qualidade dos dados (MALHOTRA; BIRWSLLS, 2012). Foram coletados
301 questionarios, sendo 112 (37%) no formatoieto e 189 (67%) no formato impresso.
Em relacdo aos questionarios impressos, identdseogue trés formularios apresentavam
parte das questdes sem respostas. Nesse caso-sepfoela eliminacdo dos casos,
considerando que os dados omissos estavam cordmsitean um conjunto de variaveis
vinculadas aos construtos dependentes (HAIR JUNGORI., 2009; HAIR JUNIOR et al.,
2016). Alem disso, um questionario apresentou stapoque acusavam pequena variancia,
sendo que o entrevistado assinalou o valor 4, em escala de 7 pontos, na maioria das
perguntas. Por conseguinte, o caso também foi redishoi (MALHOTRA; BIRKS; WILLS,
2012). Essas situacOes nao foram identificadagamosilarios eletrénicos. Logo, seguiu-se a

analise dos 297 questionarios restantes.

Na sequéncia, realizou-se o processo de codificagéanscricdo dos dados, no caso
dos formularios impressos. Cada questionario fantificado com um numero especifico e 0s
dados foram inseridos em uma planillsfiware Microsoft Excel Apds a transcricao,
realizou-se uma conferéncia dos dados inseridosnpamndo as informacfes dos
guestionarios impressos e da planilha. Nesse mamnmtrhbém se verificou a consisténcia
dos dados, que se caracteriza como parte do pooadssdepuracdo que auxilia na
identificacdo de dados que estdo fora do interymivisto (escald.ikert ou opcdes de
resposta definidas) e que séo inconsistentes oaausam valores extremos (MALHOTRA,
BIRKS; WILLS, 2012). Nao foram identificados dadwsssa situacédo. Por fim, elaborou-se

um arquivo unico, reunindo os dados dos formulélegdnicos e impressos.

Seguindo os procedimentos de preparacdo da badadds, foram analisados os
casos relacionados aos dados perdidussfng valugse as observacfes atipicast{iers)
(MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012; HUSSON; LE; PAGES027), sendo que essas acbes
sdo recomendadas e devem anteceder a aplicacdécuieas de andalise multivariada
(BAGOZZI; Y1, 2012; HO, 2014; KLINE, 2015; HAIR JURR et al., 2016).

As respostas faltantes ou omitidamigsing valuesrepresentam valores de uma
variavel que sdo desconhecidos, decorrentes destaspambiguas ou nao registradas
corretamente (MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012). Em tude da coleta de dados
eletrbnica e do leiaute do instrumento impressofrecam poucos casos dassing values
Apenas 8,7% dos questionarios (26 casos) apreasntalgum dado faltante e 0,26% dos

valores a serem informados estavam incompletosmidesssim, optou-se por adotar alguns
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procedimentos metodoldgicos para o ajuste dos dadoso objetivo de manter um tamanho
adequado da amostra e evitar a eliminagcéo tendendos dados (HAIR JUNIOR. et al.,
2009; ENDERS, 2010).

Nesse sentido, realizou-se o exame do padréao diws geerdidos por meio do teste
MCAR de Little (ENDERS, 2010; TABACHNICK; FIDELL, 2010; KLINE, 2A®). O
missing completely at randorfMCAR) representa um nivel superior de aleatodega
também denominado de dados perdidos completameteago (HAIR JUNIOR et al., 2009;
HO, 2014; LITTLE; RUBIN, 2014). O referido testerapentou um resultado de p = 0,537,
logo, concluiu-se que os dados atendem a claggficaMCAR (ENDERS, 2010;
TABACHNICK; FIDELL, 2010). A partir dessa consta#a; o tratamento domissing values
ocorreu por meio do método de substituicdo pelaianédnsiderando que essa € uma forma
de atribuicdo amplamente utilizada (HAIR JUNIORaét 2009). Sendo assim, os valores
perdidos foram substituidos pelo valor médio dass s@espectivas variaveis, com base em
todas as respostas validas (HAIR JUNIOR et al., 92@NDERS, 2010; MALHOTRA,;
BIRKS; WILLS, 2012; HO, 2014; KLINE, 2015).

Em prosseguimento, realizou-se a avaliacdo dodiers que representam as
observagbes atipicas com uma combinacdo Unica dactedsticas identificaveis
notavelmente diferentes das demais observacoeRHBNIOR et al., 2009; KLINE, 2015).
Geralmente, o®utliers ocorrem a partir de valores incomuns (baixos dasplem uma
variavel ou de uma combinacdo impar de valoresoagol de diversas variaveis, fato que
ocasiona uma observacao marginal em relacdo aasqittAIR JUNIOR et al., 2009; HAIR
JUNIOR et al., 2016).

Verifica-se na literatura a indicacdo de duas agéks deutliers que antecedem a
analise multivariada de dados e a aplicacdo da MEHeteccado univariada e a deteccao
multivariada (HAIR JUNIOR et al., 2009; TABACHNICKEIDELL, 2010; HO, 2014;
KLINE, 2015). Em relacdo a detec¢do univariaddjzea-se, conforme indicado por alguns
estudos (HAIR JUNIOR et al., 2009; TABACHNICK; FIRE, 2010; HO, 2014; KLINE,
2015), a identificacdo das observacoes que estaalés intervalos de distribuicdo, por meio
do calculo dosZ scores.Para tanto, as variaveis foram transformadas enoressc
padronizados e buscou-se constatar os valoresicigsea |3|. Com o0 objetivo de facilitar a
referida analise, os dados foram avaliados com Xli@uda ferramenta de formatagéo

condicional dosoftware Microsoft ExcelForam destacadas as células que apresentavam os
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valores mencionados, facilitando assim, a detecg@oial das observacdes atipicas

univariadas por caso ou por variavel.

A Tabela 1 apresenta os casos e as variaveis nais fpram identificadas
observacdes atipicas univariadas. Em relacéo difidagdo das variaveis, o cédigo V3, por
exemplo, representa a questdo numero 3 do insttordercoleta de dados. De acordo com os
resultados, optou-se pela eliminagéo dos casd®464,01, 166, 215, 221 e 245, considerando
que apresentaram escores padronizados acima dogieyédefinido (|]3]) em mais de 10%
das variaveis. Por outro lado, a mesma proporcadaadentificada na avaliacéo individual
das variaveis, sendo que nao se realizou nenhuchasér nesse sentido, restando 290 casos

para andlise.

No tocante a deteccdo multivariada, aplicou-se didaeD? deMahalanobis,com a
finalidade de avaliar objetivamente a posicdo rduntensional de cada observacdo em
relacdo a algum ponto comum (HAIR JUNIOR et al.020KLINE, 2015). Para fins de
interpretacdo, a referida medida oportuniza a aplic de um teste de significancia (HAIR
JUNIOR et al., 2009), no qual um nivel conservadi®rp < 0,001 pode ser aplicado como
referéncia para designacao de um valor atipico RHAINIOR et al., 2009; KLINE, 2015).

A Tabela 2 descreve os resultados das avaliacGe®utlers multivariados, nos
quais o nivel de significancia foi de p < 0,001sfaea-se que nenhum caso foi retirado da
amostra, seguindo as orientacbes de Hair Junial. €2009). Para os autores, a medida D2
dividida pelo numero de variaveis envolvidas (D2&lf aproximadamente, distribuida como
um valort. Nessa situacdo, observacdes que tém um valof Bxkdendo 3 ou 4, em
grandes amostras, podem ser designadas como pesdigervacdes atipicas. Tendo em vista
que nenhum valor excedeu ao parametro mencionadajusse para o teste das suposi¢cdes

da analise multivariada com 290 casos.



Tabela 1 — Deteccao dostliersunivariados
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Varidveis

Casos

Vi

V2

V3

V4

V5

V6

V7

V8

V9

V10

Vil

Vvi2

V13

V15

V17

V18

V19

V20

V25

V26

V29

V30

V31

Ocorréncias
por caso

Percentual

2

X

X

5%

1€

2%

18

5%

44

x| X

2%

57

2%

62

10%

68

2%

7C

%

7€

2%

78

%

81

2%

84

14%

91

2%

94

2%

99

2%

101

XXX

26%

10z

5%

12t

2%

127

2%

12¢

2%

14C

%

14¢€

2%

15¢€

%

16€

X |X

24%

16¢€
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Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadp&siguisa.
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Tabela 2 — Deteccao dostliers multivariados

Casos D2 deMahalanobis | Graus de liberdade (gl) D2?/df Significancia
191 113,253 42 2,697 p < 0,001
140 109,418 42 2,605 p < 0,001
236 103,881 42 2,473 p < 0,001
32 98,859 42 2,354 p < 0,001
206 98,205 42 2,338 p < 0,001
168 97,361 42 2,318 p < 0,001
205 96,377 42 2,295 p < 0,001
178 95,490 42 2,274 p < 0,001
99 94,478 42 2,249 p < 0,001
114 93,687 42 2,231 p < 0,001
78 88,427 42 2,105 p <0,001
282 83,128 42 1,979 p < 0,001
125 82,538 42 1,965 p < 0,001
129 80,753 42 1,923 p < 0,001
95 80,358 42 1,913 p <0,001
60 79,978 42 1,904 p <0,001
18 79,972 42 1,904 p <0,001
271 79,859 42 1,901 p < 0,001

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadgedquisa.

4.4.7.2Teste das suposi¢des da analise multivariada

As técnicas multivariadas séo alicercadas por umjuoto fundamental de
suposicdes, que representam as exigéncias da éstaisstica inerente (HAIR JUNIOR et al.,
2009). Para tanto, identifica-se a necessidadea@edo dos seguintes aspectos relacionados
aos dados: normalidade, linearidade, multicolimzalie e homocedasticidade (HAIR
JUNIOR et al., 2009; TABACHNICK; FIDELL, 2010; BAGZI; YI, 2012; HO, 2014,
KLINE, 2015; HAIR JUNIOR et al., 2016).

A normalidade se refere “a forma da distribuicAalddos para uma variavel métrica
individual e sua correspondéncia com a distribuig@onal” (HAIR JUNIOR et al., 2009, p.
82). Trata-se, portanto, de uma suposi¢cado fundahpata as analises multivariadas e para a
aplicacdo de MEE (HAIR JUNIOR et al., 2009; TABACHIX; FIDELL, 2010; KLINE,
2015), ao se considerar que a variacao associdg&riuicao normal suficientemente grande
resultara em testes estatisticos invalidos (HAIRIKRR et al., 2009; HAIR JUNIOR et al.,
2016).

Para o presente estudo, a normalidade dos dadaesdbsada a partir da dimenséao
univariada (HAIR JUNIOR et al., 2009; KLINE, 2015gndo em vista que a maioria dos
pesquisadores testa esse tipo de normalidade pdaavariavel (HAIR JUNIOR et al., 2009).
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Apesar de a normalidade univariada ndo garantioranalidade multivariada, quando as
varidveis apresentam essa condi¢do, quaisquer odesida normalidade multivariada,
geralmente, sdo in6écuos (HAIR JUNIOR et al., 2009).

A normalidade univariada foi detectada a partirdies medidas: a curtose e a
assimetria (HAIR et al., 2009; MALHOTRA,; BIRKS; WIS, 2012; HO, 2014; KLINE,
2015; BYRNE, 2016; HAIR JUNIOR et al., 2016). A mse esta associada a altura da
distribuicdo, ou seja, a elevagcdo ou ao achatanuantbstribuicdo comparada com a normal.
Ja a assimetria representa o equilibrio da dist@louou o seu deslocamento para o lado
direito ou esquerdo, caracterizando a simetriamda distribuicdo em relagdo a média (HAIR
et al., 2009; MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012; KLINE2015; HAIR JUNIOR et al.,
2016).

Para que a normalidade dos dados fique caractarizagalor absoluto da curtose
deve ser inferior a |3|. Além disso, a literaturdida que os valores absolutos da assimetria
podem estar embasados em um parametro conservamiar,escores menores que |[10|
(KLINE, 2015). De acordo com as informacdes dessriha Tabela 3 e os parametros
mencionados, verifica-se 0 atendimento do critpem a assimetria dos dados. No entanto,
trés variaveis nao atenderam ao preceito estatlelpara a curtose (V5, V19 e V33). Nesse
caso, considerando-se a propor¢ao de variaveigiribuicdo leptocurtica, optou-se por dar
continuidade as analises. Essa decisdo foi embasadanstatacdo de que amostras maiores
reduzem os efeitos nocivos da ndo normalidade. Lpgoa amostras com 200 ou mais
observacdes, desvios da normalidade tém pouco tmpacos seus efeitos podem ser
negligenciados (HAIR JUNIOR et al., 2009).

7z

A segunda suposicdo, a linearidade, € um aspectoodaalidade multivariada
(KLINE, 2015) e representa a relacao linear entrasdvariaveis (TABACHNICK; FIDELL,
2010; HO, 2014). Esse pressuposto foi avaliado rpero da andlise dos diagramas de
dispersdo, também denominados deatterplots (HAIR JUNIOR et al., 2009;
TABACHNICK; FIDELL, 2010; HO, 2014; KLINE, 2015). ddas variaveis inspecionadas

apresentaram relacdes lineares.



157

Tabela 3 — Analise da normalidade dos dados (@id@ssimetria)

Variavel Curtose Erro de c~urtose Assimetria Erro de as~simetria
padrdo padrdo
Vi 2,249 0,285 -1,331 0,143
V2 2,652 0,285 -1,243 0,143
V3 0,935 0,285 -0,721 0,143
V4 0,899 0,285 -1,019 0,143
V5 3,488 0,285 -1,284 0,143
V6 2,745 0,285 -1,463 0,143
V7 1,842 0,285 -1,175 0,143
V8 0,145 0,285 -0,565 0,143
V9 0,529 0,285 -0,701 0,143
V10 1,194 0,285 -1,023 0,143
Vil 1,599 0,285 -0,992 0,143
V12 0,948 0,285 -0,946 0,143
V13 0,532 0,285 -0,878 0,143
V14 -0,463 0,285 -0,445 0,143
V15 0,456 0,285 -0,784 0,143
V16 0,680 0,285 -1,012 0,143
V17 1,069 0,285 -1,053 0,143
V18 1,963 0,285 -1,027 0,143
V19 4,130 0,285 -1,774 0,143
V20 1,670 0,285 -1,232 0,143
V21 0,028 0,285 -0,758 0,143
V22 -0,830 0,285 -0,351 0,143
V23 -1,229 0,285 0,293 0,143
V24 -1,265 0,285 0,191 0,143
V25 -1,261 0,285 0,235 0,143
V26 -1,346 0,285 0,095 0,143
V27 -1,117 0,285 0,453 0,143
V28 -0,843 0,285 0,656 0,143
V29 -0,979 0,285 0,564 0,143
V30 -1,216 0,285 0,338 0,143
V31l -0,993 0,285 0,571 0,143
V32 -1,287 0,285 0,186 0,143
V33 4,616 0,285 2,231 0,143
V34 1,731 0,285 1,630 0,143
V35 -0,954 0,285 0,694 0,143
V36 -0,900 0,285 0,635 0,143
V37 1,895 0,285 -1,291 0,143
V38 2,065 0,285 -1,271 0,143
V39 0,684 0,285 -0,929 0,143
V40 0,940 0,285 -1,173 0,143
V41 -0,418 0,285 -0,621 0,143
V42 -1,088 0,285 -0,156 0,143

N =290
Fonte: Elaborada pela autora, a partirdémtos da pesquisa.

Na sequéncia, executou-se as avaliacoes da catiagdare da multicolinearidade,
por meio de trés verificagcbes: exame da matriz akeelacdo das variaveis, o valor de
tolerancia e o fator de inflagdo de varianaarignce inflation factorVIF) (HAIR JUNIOR
et al., 2009; HO, 2014; KLINE, 2015; HAIR JUNIOR at, 2016). A colinearidade extrema

aparece quando duas variaveis separadas mensurasnao aspecto (KLINE, 2015), logo,
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estdo altamente correlacionadas. Ja a multicolite#® ocorre quando hé intercorrelacées
muito altas entre as varidveis independentes (MALRA; BIRKS; WILLS, 2012; HO,
2014), ou seja, representa a extensdo em que umdaelgpode ser explicada pelas outras

variaveis em analise, reduzindo o seu poder prediHAIR JUNIOR et al., 2009).

O exame da matriz de correlagdo das variaveis ndacou a existéncia de
colinearidade. Como parametro de avaliagdo, cales#o 0 coeficiente de correlagcdo de
Pearsone nao foram identificados valores superiores & QFPAIR JUNIOR et al, 2009;
KLINE, 2015).

O valor de tolerancia, que se estabelece como atigude variabilidade de uma
variavel independente ndo explicada pelas outragweas (HAIR JUNIOR et al., 2009),
possui como parametro valores superiores a 0,1dRHANIOR et al., 2009; HO, 2014;
KLINE, 2015). Ja o fator de inflacdo de variandidH) é calculado como o inverso do valor
de tolerancia (1/tolerancia = VIF) e, para nao dar&ar a multicolinearidade, seu resultado
deverd ser inferior a 10 (HAIR JUNIOR et al., 206f), 2014; KLINE, 2015). De acordo
com as informacdes expostas na Tabela 4, os réssltatendem ao pressuposto da

multicolinearidade, permitindo a execucéo de aedlmultivariadas.

Tabela 4 — Analise da multicolinearidade

(Continua)
Variavel Valor de toleréncia Fator de inflacéo de variancia (VIF)
V1 0,393 2,543
V2 0,439 2,276
V3 0,415 2,411
V4 0,490 2,039
V5 0,502 1,991
V6 0,534 1,872
V7 0,466 2,147
V8 0,292 3,420
V9 0,293 3,410
V10 0,493 2,030
V11l 0,435 2,297
V12 0,362 2,759
V13 0,471 2,122
V14 0,290 3,453
V15 0,299 3,339
V16 0,342 2,923
V17 0,288 3,474
V18 0,351 2,852

28 A colinearidade representa a associagdo, em tedenosrrelagdo, entre duas variaveis independelées.
multicolinearidade se refere a correlacdo entedrémais variaveis independentes. Embora exiséa um
distincdo entre os dois conceitos em termos etitasverifica-se que € pratica comum aplicareosbs
alternadamente (HAIR JUNIOR et al., 2009).
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(Concluséo)

V19 0,715 1,398
V20 0,450 2,222
V21 0,526 1,900
V22 0,643 1,555
V23 0,270 3,707
V24 0,204 4,896
V25 0,203 4,930
V26 0,170 5,899
V27 0,153 6,540
V28 0,252 3,966
V29 0,288 3,475
V30 0,349 2,869
V31 0,336 2,976
V32 0,547 1,829
V33 0,690 1,448
V34 0,578 1,731
V35 0,540 1,851
V36 0,519 1,926
V37 0,332 3,015
V38 0,270 3,703
V39 0,332 3,010
V40 0,393 2,542
V41 0,347 2,880
V42 0,427 2,344

Fonte: Elaborada pela autora, a paotrahdos da pesquisa.

Por fim, realizou-se a verificagdo da existénciddeocedasticidade, que configura
a suposicdo de que as variaveis dependentes exitveis iguais de variancia ao longo do
dominio de variaveis preditoras (HAIR JUNIOR et, &009; TABACHNICK; FIDELL,
2010; HO, 2014). A heterocedasticidade dos dadds pwrnar os testes de hipdteses restritos
ou insensiveis (HAIR JUNIOR et al., 2009), sende qase fato prejudicaria o atendimento
dos objetivos do presente estudo.

Para a avaliacdo da homocedasticidade, realizau-aplicacdo do testeevene

(HAIR JUNIOR et al., 2009; TABACHNICK; FIDELL, 20t0HO, 2014), que possibilita
verificar se as variancias de uma variavel sdoisgem qualquer numero de grupos (HAIR
JUNIOR et al., 2009). Para tanto, considerou-seoceafiaveis categoricas o género, o grau
de instrucdo e o tempo de empresa dos respondaiées,do tipo de organizagdo na qual
atuavam (publica ou privada). A partir dos resutadstatisticos (Tabela 5), observou-se que
das 42 variaveis analisadas, 19 apresentaramdgrateroscedasticidade (resultado do teste
Levenecom p < 0,05). No entanto, 17 varidveis demoretnaapenas um resultado
significativo e duas variaveis indicaram heteroastididade na analise de duas variaveis
categoricas. A relativa falta padrdes consisteatekongo de cada variavel categdrica sugere

que os problemas de heteroscedasticidade e subsapdes serdo minimos (HAIR JUNIOR
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et al.,, 2009). Sendo assim, o resultado da avaligigdhomocedasticidade dos dados foi
considerado satisfatorio.

Tabela 5 — Andlise da homocedasticidade (lestené

Género Grau de instrucao Tempo de empresa Tipo de empresa
Variaveis | Teste de Sig. Teste de Sig. Teste de Sig. Teste de Sig.
Levene Levene Levene Levene
V1 0,393 0,531 2,143 0,076 3,108 0,006* 1,129 0,289
V2 0,351 0,554 1,247 0,291 0,553 0,768 2,432 0,120
V3 2,229 0,137 0,594 0,668 2,120 0,051 1,389 0,239
V4 2,160 0,143 1,726 0,144 1,653 0,133 0,780 0,378
V5 0,238 0,626 0,374 0,827 0,558 0,763 1,062 0,304
V6 0,003 0,960 3,967 0,004* 1,585 0,151 1,595 0,208
V7 0,038 0,847 0,177 0,950 1,568 0,156 0,869 0,352
V8 0,124 0,725 1,010 0,402 0,782 0,584 3,197 0,075
V9 0,147 0,702 0,835 0,504 0,747 0,612 5,793 0,017*
V10 0,559 0,455 0,756 0,555 3,103 0,006* 1,069 »,30
V11 2,220 0,137 0,305 0,875 2,071 0,057 4,182 3,042
V12 0,003 0,956 0,893 0,469 1,197 0,308 2,527 0,113
V13 0,022 0,881 1,718 0,146 0,456 0,841 0,110 0,740
V14 2,010 0,157 0,679 0,607 1,452 0,195 2,702 0,101
V15 5,240 0,023* 1,140 0,338 1,410 0,211 1,200 9,27
V16 0,005 0,944 0,954 0,433 0,444 0,849 21,761 3,00
V17 0,039 0,844 0,590 0,670 1,896 0,081 11,397 16,00
V18 0,354 0,552 0,407 0,804 1,734 0,113 4,634 3,032
V19 0,410 0,523 1,700 0,150 0,729 0,626 1,994 0,159
V20 3,322 0,069 0,705 0,589 1,171 0,322 0,028 0,867
V21 0,125 0,724 1,412 0,230 0,850 0,532 0,003 0,954
V22 0,496 0,482 1,389 0,238 0,460 0,838 2,616 0,107
V23 5,094 0,025* 0,516 0,724 1,137 0,341 1,042 ®,30
V24 9,803 0,002* 0,445 0,776 0,759 0,602 0,269 9,60
V25 4,484 0,035* 1,159 0,329 0,419 0,866 0,725 9,39
V26 2,124 0,146 1,060 0,377 1,052 0,392 0,067 0,797
V27 3,083 0,080 1,119 0,348 0,451 0,844 0,775 0,379
V28 9,329 0,002* 1,141 0,337 1,365 0,229 1,491 8,22
V29 0,153 0,696 2,489 0,044 2,524 0,021* 0,069 98,7
V30 0,843 0,359 1,557 0,186 0,917 0,483 0,137 0,711
V31l 2,855 0,092 1,200 0,311 1,293 0,260 0,302 0,583
V32 0,320 0,572 2,140 0,076 1,441 0,199 0,914 0,340
V33 0,824 0,365 3,874 0,004% 0,876 0,513 3,041 2,08
V34 0,525 0,469 3,943 0,004% 2,342 0,032* 0,165 86,6
V35 0,015 0,901 1,277 0,279 3,883 0,000* 0,801 D,37
V36 3,879 0,050 4,095 0,003% 1,903 0,080 3,149 D,07
V37 0,003 0,957 0,590 0,670 1,967 0,070 8,218 3,004
V38 0,105 0,746 1,122 0,346 0,151 0,989 3,508 0,062
V39 0,334 0,564 0,997 0,410 1,548 0,162 2,476 0,117
V40 0,013 0,911 1,605 0,173 1,779 0,103 0,184 0,668
V41 2,138 0,145 2,052 0,087 1,578 0,153 0,000 0,987
V42 2,305 0,130 0,622 0,648 2,173 0,050 2,256 0,134

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.

Apébs avaliar os pressupostos para a aplicacdo @eses multivariadas, a proxima
secdo descrevera a caracterizagdo e os procedsnadtiados em relacdo a técnica de

modelagem de equacdes estruturais.
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4.4.7.3Modelagem de equacdes estruturais

Historicamente, as pesquisas na area de gestdo femgmentadas em dois
componentes (WILLIAMS; VANDENBERG; EDWARDS, 2009)Primeiramente, o
pesquisador desenvolvia uma andlise fatorial eapdaa para gerar evidéncias de que
determinadas medidas refletem adequadamente osutoesubjacentes. Posteriormente, por
meio das escalas desenvolvidas, utilizavam a re@petnear para identificar preditores
propostos pela teoria. Nessa abordagem, ocorreseparacao entre 0 modelo associado as
medidas dos construtos e o modelo que examinalages entre os fatores. Ja a MEE
fornece uma funcdo integrativa, apoiando os peadagsnas especificagdes das hipoteses, na
operacionalizacdo dos construtos e na consecucpesg@isas exploratérias e confirmatorias
(BAGOZZI; YI, 2012).

A MEE se caracteriza como um método estatisticoselgunda geracdo, sendo
considerada uma ferramenta emergente para a camsfieale relacionamentos tedricos
complexos associados as pesquisas atuais na aregesi@go e das ciéncias sociais
(WILLIAMS; VANDENBERG; EDWARDS, 2009; BAGOZZI; Y1,2012; HAIR JUNIOR et
al., 2016). Em convergéncia, a MEE € uma técnichivatiada sofisticada (HAIR JUNIOR
et al.,, 2016), que combina a andlise fatorial eligm&le regressdo mdultipla, permitindo
examinar uma série de relagbes de dependéncia \@ariéveis exdgenas e enddgenas, de
forma simultanea (IACOBUCCI, 2010; TABACHNICK; FIRE, 2010; HO, 2014).

As técnicas multivariadas podem ser aplicadas dersiis formas. Nesse sentido, a
MEE se apresenta como uma ferramenta flexivel e moder analitico para se adequar aos
diferentes objetivos de pesquisa. De acordo comodgito do estudo, trés estratégias podem
ser adotadas (HAIR JUNIOR et al., 2009):

a) estratégia de modelagem confirmatéria: ocorre eedspacdo de um Unico
conjunto de relacdes (modelo) e a posterior analibee o ajuste do modelo em
relacéo aos dados;

b) estratégia de modelos concorrentes: realiza-sengparacdo do modelo estimado
com modelos alternativos, que representem relagstruturais hipotéticas

diferentes;
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c) estratégia de desenvolvimento de modelos: definemsemodelo basico, com
suporte da teoria, e a sua estrutura é aperfeigpadeeio de modificacdes nos

modelos de mensuracdo ou no modelo estrutural.

Tendo em vista que o objetivo geral da presentedeadentificar as praticas de GSRH
e 0S seus impactos nos danos a saude relacionadtsbalho e no comprometimento
organizacional, por intermédio da proposi¢cado demodelo tedrico, define-se que a estratégia

empregada se refere ao desenvolvimento de modelos.

A literatura sobre MEE indica algumas etapas quemeser observadas para a sua
aplicacao (HAIR JUNIOR et al., 2009; MALHOTRA; BIRI{ WILLS, 2012; KLINE, 2015;
HAIR JUNIOR et al., 2016). O Quadro 28 sumarizeassaformacdes e descreve em quais

secdes da presente tese se encontram o detalhavoemtexecucédo das referidas etapas.

Quadro 28 — Etapas para a aplicagdo da modelageoudgdes estruturais

Etapa Descricdo da etapa Seclbes da tese
1 Definir o modelo te6rico e os construtos indivatiu Capitulo 3
2 Desenvolver o modelo de mensuracéo geral Sedddvel5.2
3 Planejar um estudo para produzir resultados éopir Capitulo 4
4 Avaliar a validade do modelo de mensuragéo Segho
5 Especificar o modelo estrutural Secdo 5.2
6 Avaliar a validade do modelo estrutural Secads5.2

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Hairqhuti al. (2009).

O primeiro estagio da MEE esta embasado no desemasito de um modelo teorico,
no qual ocorre a representacdo e a operacionadizégduma teoria e a determinacdo das
relacdes causais entre as variaveis (HAIR JUNIOR.eR009). Nessa etapa, o pesquisador
deve selecionar os itens da escala de mensuragéatipe de escala a ser aplicada (HAIR
JUNIOR et al., 2009; MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012).

Apos definir os itens de escala, deve-se especiicaodelo de medicdo. Nessa fase,
0s construtos latentes incluidos no modelo sadifi@uos e as variaveis indicadoras (itens)
sao designadas (HAIR JUNIOR et al., 2009; MALHOTHARKS; WILLS, 2012). Destaca-
se que o modelo de mensuracéo enfoca as relagbesewvariaveis observadas e as variaveis
latentes (fatores) (WILLIAMS; VANDENBERG; EDWARDS009; HO, 2014; BYRNE,
2016).
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Nesse contexto, salienta-se que o modelo adotadoepta tese esta vinculado a teoria
de mensuracgédo reflexiva, na qual os construtostigesdo a causa das variaveis medidas
(HAIR JUNIOR et al, 2009; WILLIAMS; VANDENBERG; EWARDS, 2009;
IACOBUCCI, 2010; BAGOZZI; YI, 2012; HOYLE, 2012; KNE, 2015). Sendo assim, as
seguintes diretrizes serdo ponderadas: a existdratarrelagdo entre os itens de um mesmo
construto latente; a possibilidade de excluséades,i sem que o significado do construto seja
alterado; a confiabilidade dos construtos e; a neagdo de, no minimo, trés itens por fator
(HAIR JUNIOR et al., 2009).

Na terceira fase, o pesquisador deve atentar ppl@nejamento e o delineamento da
pesquisa (tipo de dados analisados, dados perdithtsaanho amostral) e para a estimagao do
modelo (estrutura do modelo, técnicas de estimac@grograma computacional utilizado)
(HAIR JUNIOR et al., 2009).

Em relagdo a estimagdo do modelo, existe a pddsittd de adotar a matriz de
covariancia ou a matriz de correlagdo como entdeddados (HAIR JUNIOR et al., 2009;
HOYLE, 2012; KLINE, 2015; BYRNE, 2016). Para estsquisa, optou-se pela aplicacdo da
matriz de covariancia, uma vez que essa tipolggiaesenta vantagens estatisticas, tais como
identificar as relagbes entre construtos e expbcaua variancia total, ou seja, a magnitude
dos valores (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Além disso, no tocante as técnicas de estimacasejai 0 algoritmo matematico que
identificara as estimativas para cada parametre (MAIR JUNIOR et al., 2009), verifica-se
a indicacao da estimacdo de maxima verossimilh@vieaimum likelihood MLE) como a
mais usual (HAIR JUNIOR et al., 2009; HOYLE, 20K, INE, 2015), por ser eficiente e
sem vieses, quando as suposi¢des de normalidadiganiatia sao atendidas (HAIR JUNIOR
et al., 2009; KLINE, 2015). Logo, essa técnica stereacao foi adotada no estudo.

Na sequéncia, deve-se desenvolver um quesito fuertahrpara a MEE: a validacao
do modelo de mensuracao, que dependera da quatidagjeste e da evidéncia especifica de
validade de construto. Salienta-se que a validafieedo grau de precisdo de uma pesquisa
(HAIR JUNIOR et al., 2009).

Nesse caso, 0 pesquisador deve avaliar duas dategdervalidade: a convergente e a
discriminante (HAIR JUNIOR et al., 2009; BAGOZZI;1,Y2012; MALHOTRA; BIRKS;
WILLS, 2012; KLINE 2015; BYRNE, 2016; HAIR JUNIORtal., 2016). A validade

convergente indica que os itens de um construtgpaditham uma elevada proporcéo de
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variancia em comum, ou seja, existe uma correlppiitiva entre as medidas do mesmo
construto. A validade convergente pode ser estinaagdartir de trés procedimentos (HAIR
JUNIOR et al., 2009; MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 201BYRNE, 2016; HAIR JUNIOR

et al., 2016):

a) cargas fatoriais: nessa avaliacao evidencia-sengugres cargas fatoriais apontam
gue as variaveis observadas convergem no mesmauons\ literatura indica,
como valores de referéncia, cargas fatoriais eftatmente significativas e
maiores que 0,50 e, idealmente, maiores que 0,8Grtanto, um nivel de corte
de 0,6 pode ser utilizado (HAIR JUNIOR et al.,, 2000ALHOTRA,; BIRKS;
WILLS, 2012);

b) confiabilidade composta: emboraAdpha de Cronbaclse apresente como uma
estimativa frequentemente utilizada, sugere-se rdicagdo da confiabilidade
composta, que representa a consisténcia internaunde construto latente,
observando a soma dos termos de variancia deResultados entre 0,60 e 0,70
séo aceitaveis, desde que os demais indicadoreslidade de convergente sejam
bons (HAIR JUNIOR et al, 2009; MALHOTRA,; BIRKS; WLS, 2012;
PETERSON; KIM, 2013; HAIR JUNIOR et al., 2016);

c) variancia média extraida: medida que representa @wariancia dos indicadores
(variaveis observadas) é explicada pelo constatémte. Valores superiores a 0,50
sugerem uma convergéncia adequada (HAIR JUNIOR,2009; MALHOTRA,;
BIRKS; WILLS, 2012; HAIR JUNIOR et al., 2016).

Na segunda categoria, destaca-se a validade disarite, que aponta 0 grau em que
um construto é verdadeiramente diferente dos defH&ER JUNIOR et al., 2009; BYRNE,
2016; HAIR JUNIOR et al., 2016), sem apresentar niwel elevado de cargas cruzadas
(MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012). Nesse sentido, aldade discriminante evidencia
gue um construto é Unico e captura alguns fendmgnesutras medidas ndo conseguiriam
indicar (HAIR JUNIOR et al., 2009). Existem duasnfi@s distintas de avaliar a validade
discriminante (HAIR JUNIOR et al., 2009; MALHOTRABJRKS; WILLS, 2012).

A primeira objetiva identificar a correlacdo enti@s construtos, ou seja, especificar
gue os itens que compdem dois construtos poder@mpar apenas um. No entanto, o

referido teste nem sempre oferece uma evidéncieatidade discriminante, uma vez que



165

correlagbes elevadas ainda podem produzir difesersggnificativas no ajuste (HAIR
JUNIOR et al., 2009; MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012).

A segunda alternativa, que sera empregada no peesstudo, € a comparacédo de
variancia extraida para dois construtos com o @adda estimativa de correlacao entre tais
dimensbes. O parametro para a identificacdo dalagdi discriminante € que a variancia
extraida demonstra valores maiores em comparagétirativa quadratica de correlagédo
(HAIR JUNIOR et al., 2009). Logo, espera-se queoastruto latente explique as suas
medidas de itens de maneira mais bem-sucedida datdoe a outros construtos
(MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012).

Adicionalmente, também se realizou uma analise temmgntar, vinculada ao viés de
medida, com o objetivo de evidenciar que as opclgesesposta ou a ordem na qual as
questbes sao apresentadas no instrumento naonicilse@m nos resultados das covariancias
entre os itens (PODSAKOFF et al., 2003; HAIR JUNI@Ral., 2009; KLINE, 2015). A
referida andalise, que ¢é considerada importante mservolvimento de pesquisas
organizacionais (CONWAY; LANCE, 2010) e de estudos analisam comportamentos, foi
executada por intermédio de dois procedimentastraducédo de um fator comum latente que
se vincula a todos os itens observados no modetoteste do fator Unico de Harman
(Harman’s single-factor tept(PODSAKOFF; ORGAN, 1986; PODSAKOFF et al., 2003;
CAPRON; MITCHELL, 2009; HAIR JUNIOR et al., 2009; ®RY; WIRTZ; GOTTEL,
2016).

A literatura também destaca algumas medidas dedgdal de ajuste, que se aplicam
aos modelos de mensuracdo e aos modelos estruftai®R JUNIOR et al., 2009),
classificadas em trés grupos gerais (HAIR JUNIORalet 2009; FABRIGAR; PORTER,;
NORRIS, 2010; MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012; HO, 2@1KLINE, 2015):

a) medidas absolutas: indicam, de maneira direta, aquatdo do modelo
especificado em relagdo dos dados observados,ekstabdo uma avaliacao
basica da teoria e seu ajuste aos dados da amostra;

b) medidas incrementais: avaliam o quao bem um maesgecificado se ajusta em
relacdo a algum modelo alternativo de referéncessi caso, os indices de ajuste
representam a melhora em ajuste pela especificdgdoonstrutos multi-itens

relacionados;
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c) medidas de ajuste de parcimonia: fornecem inforemgobre o ajuste do modelo
em relacdo a sua complexidade. Nesse caso, ogdnditculados melhoram em
decorréncia de um melhor ajuste ou por um modeis sia@ples. No entanto, ndo
€ util na avaliacdo do ajuste de um Unico modebs éimportante na comparacao

do ajuste de dois modelos, sendo um mais complag® eutro.

Considerando-se a indicacao de aplicacdo de medmlaguste para a validacao de
modelos de mensuracdo (HU; BENTLER, 1998; BARREZ0Q7; HAIR JUNIOR et al.,
2009; FABRIGAR; PORTER; NORRIS, 2010; IACOBUCCI, 12 TABACHNICK;
FIDELL, 2010; BAGOZZI; YI, 2012; HOYLE, 2012; MALHORA; BIRKS; WILLS, 2012,

HO, 2014; KLINE, 2015; BYRNE, 2016), o Quadro 2%tstiza as medidas de ajuste
adotadas nesta pesquisa. De acordo com as castcésrinencionadas nas alineas anteriores,

serdo aplicadas medidas absolutas e medidas inu@me

Em sequéncia, a quinta e a sexta etapa tratam aobspecificacdo e a avalicdo do
modelo estrutural, que pormenoriza o padrao dagdek entre as variaveis independentes e
dependentes, observadas ou latentes (WILLIAMS; VANBERG; EDWARDS, 2009;
MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012; HO, 2014). Logo, a jescificacdo do modelo estrutural
designa as relagdes de um construto com outreggeprando as hipoteses e o modelo tedérico
proposto (HAIR JUNIOR et al.,, 2009). Nesse momerdonsiderando que o modelo
estrutural requer que as especificagcfes de me@sutaghbém sejam incluidas, um modelo
final e a teoria geral podera ser testada, inctuiasl relacdes hipotetizadas de dependéncia
entre construtos (HAIR JUNIOR et al., 2009; MALHOAFRBIRKS; WILLS, 2012).

Por fim, o modelo estrutural deve ser avaliadoipmrmédio das mesmas medidas de
ajuste indicadas no Quadro 29, observando que wva matriz de covariancia estimada é
calculada, sendo diferente daquela do modelo desun&gfo. Nesse momento, as relacdes
tedricas presumidas (hipoteses) também devem skadas (HAIR JUNIOR et al., 2009).
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Quadro 29 — Medidas de ajuste para a validacaoatizio

Classificacao Medida Sigla Descrigcédo VanAr d(_a
referéncia
Chi-square / degrees of freedom O teste qui-quadrado enfoca a avaliacdo estatisticaliferenca entre a matijz
_ 2/ gl observada de covariancia da amostra e a matripeiiancia estimada. Porém, se  _ 5
(Q”"qllj,%drzdgl grausde | X"/ | ghresenta como um indicador sensivel ao tamanhmdatra. Neste caso, é possivel
iberdade) aplicar a verificacdo do ajuste do qui-quadradaeatido aos graus de liberdade.
Goodness-of-fit index O GFI indica o grau de ajustamento geral do modelestima a proporcao de
. . . GFI covariancias da matriz da amostra explicada peldeio Este indice também|é >0,9
dice d lidade d
(Indice de qualidade de ajuste) sensivel ao tamanho da amostra.
Medidas
absolutas ) O AGFI considera os diferentes graus de complexididmodelo e ajusta o GFI ppr
(Indice ajustado de qualidade de AGEI uma proporgao entre os graus de liberdade usadosremodelo e o namero total ¢le ~0.9
ajuste) graus de liberdade disponiveis. Este indicadorsapita indices tipicamente menofes '
do que valores GFI em proporgdo a complexidade attefo.
Root Mean Square Error of O RMSEA representa o nivel de ajuste de um modeloetacio a uma populaciq e
Approximation RMSEA ndo apenas a uma amostra usada para estimacgdo. &=, esta medida corrigg a <08
(Raiz do erro quadratico médio complgxidade do modelo e o tamanho amostral, imdtucada um desses dadosfem — '
de aproximagao) seu calculo.
Tucker-Lewis Fit Index O TLI abrange uma comparacdo matematica de um wmaddético de mensuragcdo
o , TLI especificado com um modelo nulo de referéncia. Beeaina geral, o TLIe o CHI >0,9
p g
(Indice deTucker-Lewi} fornecem valores parecidos.
Medidas Normed Fit Index O NFI estabelece a propor¢éo da diferenca no yalpara o modelo ajustado e ym
. . . ) NFI modelo nulo, dividida pelo valog?2 para o modelo nulo. Neste sentido, ocorfe a >0,9
incrementais P or P
(Indice de ajuste normado) comparacéo do valg? entre os modelos.
L - O CFIl é um indice normado que, em virtude das pugriedades, esta entre ufna
Compa_ratlve fit |nde>(|_nd|ce de CFlI das medidas de ajuste mais utilizadas. O CFI repteasuma comparacdo entrd o >0,9
ajuste comparativo) J P parag
! P modelo estimado e o modelo nulo, em convergéneractamanho da amostra.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da liteeat

O proximo capitulo do estudo descreve os resultddgeesquisa e a aplicacdo dos procedimentos nié@goctzs descritos na presente

secao.



5 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS DA PESQUISA

O presente capitulo tem como proposito apresergaresultados evidenciados a
partir da realizacdo da coleta e analise de dasdscando o objetivo geral e os objetivos
especificos do estudo. Para tanto, optou-se pélatieacdo de duas segbes principais. A
primeira (5.1) sumariza os achados na fase quedifato que se refere a integracdo da gestéo
de recursos humanos e da sustentabilidade no addst@mpresas pesquisadas. A segunda
(5.2) apresenta a identificacdo das praticas valad a GSRH e seus impactos, por
intermédio da realizacdo da etapa quantitativa.tddasse que a secdo 5.2 descreve a
caracterizagdo da amostra pesquisada, a validagdoodelo estrutural final, o teste das

relacdes hipotetizadas e a anélise dos resultapagindos grupos de controle.

5.1 CONTEXTUALIZACAO DA INTEGRACAO ENTRE AS PRATICAS DESESTAO
DE RECURSOS HUMANOS E A SUSTENTABILIDADE ORGANIZAGINAL

Segundo os relatos identificados nas entrevistas @® profissionais das areas de
recursos humanos e de sustentabilidade, bem cominfasnagfes disponiveis nos
documentos dosites das corporacdes, foi possivel contextualizar agmatgdo entre as
praticas de gestao de recursos humanos e a sididat®e organizacional. Inicialmente, com
0 objetivo de compreender os direcionamentos gedas corporacdes, analisou-se 0s

conceitos e as abordagens sobre sustentabilidadam@aesas pesquisadas (Quadro 30).

Quadro 30 — Conceitos e abordagens sobre sustetddbinas empresas pesquisadas

(Continua

Organizacdes Conceitos e abordagens sobre sustentabilidade

“Acreditamos que sustentabilidade é criacdo coatithel valor, que privilegia 0 equilibrjo
entre as esferas econdmica, social e ambientaloSama empresa de base floregtal
diferenciada e de gestao responsavel, compromisseda biodiversidade. Trabalhamos|de
Klabin S.A. | forma colaborativa com nossos clientes e nossasededores, sempre pautados fgela
(01) inovacao e pela melhoria constante de nossos m®eutle N0Ssos processos. Promovemos
0 engajamento e desenvolvimento da nossa Gentmenidades onde atuamos, visandp a
resultados crescentes e sustentaveis para todies cke valor, de forma integrada” [Visfo
de Sustentabilidade - Relatério de Sustentabili@ds].
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(Concluséo)

“Para nés da SulAmérica, Sustentabilidade é um testi@tégico. Temos um importarjte
papel a desempenhar nas questdes ambientais,sseciatonémicas e, por isso, nopsa
Missdo e Valores incorporam esse compromisso da p@ohia”’ [Institucional -
Sustentabilidade na SulAmérical.

. “Misséo: Oferecer protecdo e bem-estar a pessoega@izacdes, em todas as fases de puas
SulAmérica | yidas, criando valor de forma sustentavel, em wstecéo de confianca e respeito” [Perf]l -

S.A. Misséo, Visao e Valores]
(02)

“Visdo: Sermos reconhecidos como a melhor opcdo mescados em que atuamgs,
satisfazendo com exceléncia as necessidades desnadientes por meio de um
relacionamento proximo e solido com nossos colatmwyes, corretores e parceiros |de
negécios, buscando o equilibrio entre crescimemantbilidade” [Perfil - Misséo, Viséo e
Valores].

“Um dos obijetivos estratégicos do Grupo CCR é nmantustentabilidade e a satisfacdo fos
usuarios dos servicos oferecidos como diferenciabibtecdo e da criacdo de valor |[do

CCR S.A. oy . . :
negécio. Nesse sentido, a companhia busca alocarsms em projetos que tragdm
(©3) beneficios para a sociedade, o poder publico enwssiidores” [Relatorio Anual e de
Sustentabilidade 2016].
“Visdo: Por nosso comportamento empresarial, pelmlidpde das relacbes qle
estabelecemos e por nossos produtos e servicesmyaeum conjunto de marcas com fqrte
expressdo, local e mundial, identificadas com_a wodade de pessoas que |[se
Natura comprometem com a construgdo de um mundo melhaést da melhor relagdo consipgo
Cosméticos | mesmas, com o outro, com a hatureza da qual fazete p com o todo”. [Natura |-
S.A Relatério 2016].
(04) “Estimularemos a formacdo de colaboradores capdegsensar de forma sistémica, que

conectem seu propdsito de vida com o da Naturajvauuss pelo desenvolvimenjo
sustentavel e que atuardo como agentes de tramsfdomda sociedade” [Visdo ({le
Sustentabilidade 2050].

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dad@esgquisa.

De acordo com as informag¢des compiladas e dessecal®uadro 30, percebe-se
que o0s conceitos e as abordagens sobre o desengntei sustentavel, nas organizacdes
pesquisadas, estdo embasados em trés aspectosn&r@resta vinculado as dimensdes
econbmica, social e ambiental do desenvolvimentstestavel (ELKINGTON, 1997;
DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Nesse sentido, duas erspse mencionam as referidas
dimensdes em suas definicbes sobre sustentabil{de O2).

O segundo aspecto esta associadostaiseholdergque as organizacfes citam em
suas abordagens sobre a sustentabilidade. Em destaxfe-se evidenciar os clientes (O1 e
02), os fornecedores e parceiros de negdcio (O2)eaxomunidade e a sociedade (01, O3 e
0O4), o poder publico (O3) e os investidores (O3)gd, verifica-se que ostakeholders

indicados como relevantes pelas corporacdes sampos (CLARKSON, 1995) e possuem
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uma relacao direta e uma participacdo concretanmt@ organizacional (FREEMAN, 1984;

FASSIN, 2009).

Além disso, como terceiro aspecto, verifica-se g@geempresas mencionam 0s

funcionarios como uma parte interessada importameconvergéncia com as indicacdes da
literatura (CLEVELAND; BYRNE; CAVANAGH, 2015; JARLBROM; SARU:;
VANHALA, 2016; VOEGTLIN; GREENWOOD, 2016; BARRENA-MRTINEZ; LOPEZ-
FERNANDEZ; ROMERO-FERNANDEZ, 2017b). A promoc¢do desenvolvimento e do

engajamento dos profissionais (O1 e O4), a criaggom relacionamento proximo com 0sS

funcionérios (02) e a intencdo de oferecer benr-éstgpessoas (02), se apresentam como

elementos que corroboram com a visdo de que odunako € umstakeholderimportante

para as corporacdes e que 0s processos de gestdoud®s humanos estdo permeados no

desenvolvimento sustentavel das organizacoes.

Na sequéncia, verificou-se que algumas organizagd@lentam a integracdo entre a

sustentabilidade e a gestdo de recursos humanosugowiés estratégico e uma visao de

longo prazo, que podera promover 0 sucesso e aim@sto da corporacdo (EHNERT,

2009b). Os seguintes trechos exemplificam essdatagao:

O desenvolvimento e o cuidado com as pessoas fpagmda esséncia da Klabin e
dao sustentacdo a estratégia de crescimento daaobrapAs politicas de Gente &
Gestéo sdo estruturadas para desenvolver com@téatiair talentos, promover a
meritocracia e assegurar um ambiente de traballgursee saudavel [A
Sustentabilidade na Klabin em 2016] (O1).

Em 2013, o Conselho de Administracdo aprovou ati€aliCorporativa de
Sustentabilidade que se baseia em cinco temastégit@s. [um dos temas
estratégicos é o desenvolvimento do capital hum@nohpital humano é um ativo
importante para as empresas de servicos como arféuida e, por isso a companhia
investe constantemente no desenvolvimento de peskdro e fora da empresa
[Temas Estratégicos] (02).

Desenvolver um programa de preparacdo e de adequdgs profissionais
corporativos fez parte da estratégia da companéra, 2016, e demandou
investimentos constantes, realizados em diferefnégges: atracdo e retencdo de
talentos; oferta de salarios; beneficios compettie sistemas que garantam a sadde
e a seguranca em todas as operacdes, além deirifk8st5,21 milhdes em
treinamentos e programas de desenvolvimento deatidas [Relatério Anual e de
Sustentabilidade 2016] (03).
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Partindo desse panorama geral, buscou-se identdiggraticas que associam as
duas premissas da GSRH (o papel da gestdo deasdwrsrianos como suporte e apoio para
que a organizacdo estabeleca e implemente esémtpgra a sustentabilidade e o proprio
processo de gestdo de recursos humanos desenseldkr-maneira sustentavel) e os seus

pontos de conexao.

Em convergéncia com os apontamentos da literafueaassinalam que a gestao de
recursos humanos pode fomentar a sustentabilidagb®rativa (GARAVAN; MCGUIRE,
2010; COHEN; TAYLOR; MULLER-CAMEN, 2012; EHNERT; HRRY; ZINK, 2013;
GUERCI, PEDRINI, 2014; BULLER; MCEVOY, 2016; ALCARAEet al., 2017), verificou-
se, na fala dos entrevistados, as contribuicdes pdaicas de RH para as dimensdes
econdmica, social e ambiental da sustentabilidadstaca-se que o entrevistado E2 assinalou
a integracdo das dimensdes para o embasamentoratéga da empresa. Ja o entrevistado
E3 explicitou o conceito de GSRH adotado pela esgprea relacdo com as externalidades
negativas, também indicadas na literatura (MARIARRBAR, 2003;
MARIAPPANADAR, 2012a; MARIAPPANADAR, 2012b).

A gente acaba vendo a sustentabilidade como algopouto mais ciclico e
permeado na prépria estratégia econdmica da congdhhtdo, ainda que a gente
use o termo socioambiental como base da nossaégsdraisso ta desenrolado em
praticamente todos os indicadores, eles estaoliga@os. Entdo, os indicadores
sociais eles tém relacdo direta com os indicadamdsientais que, por sua vez, tém
relacdo direta com os indicadores econémicos. Entéifim das contas, [...] a gente
tem o plano estratégico da companhia, é inevitaselenecondmico, porque € uma
empresa né, se é uma empresa, portanto, o propustigacional dela existir é
geracdo de valor e para chegar nessa geracdo aeavg@ente usa entre outros
atributos, atributos socioambientais (E2).

Pra entrar no tema RH sustentavel, [...] o querdegi& usando de conceito [...], €

um conceito de que uma gestdo de recursos humastntvel, né, ela precisa

olhar pra questdo de metas financeiras, mas tami@® questdes sociais e

ambientais, né. E, ao mesmo tempo, ela precisaniziai impactos negativos sobre

o0 ambiente, né, seja o meio ambiente ou o propnitiente da empresa, né, sobre as
proprias pessoas e sobre a comunidade na qualrasartp inserida, né (E3).

Em relacdo & dimensdo econdmica, os profissioreaérela de recursos humanos e
da area de sustentabilidade citaram as praticastrdedo de profissionais, treinamento e
desenvolvimento, gestao garformancee de talentos, compensacédo, gestao da diversidade
supervisdo e suporte organizacional, como fomerdadda sustentabilidade. Nesse caso, 0
Quadro 31 sumariza as referidas praticas, os refiatie tedricos que também apontam essas
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associagfes, os principais enfoques do vinculoe emtr praticas de gestdo de recursos
humanos e a sustentabilidade e os exemplos deosrembdificados que corroboram as

relacdes.
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Quadro 31 — Préticas de gestao de recursos hureamesstentabilidade econdmica

Praticas de RH

Referéncias |

Principais enfoques

Exemplos de trechos codificados

Atracdo de
profissionais

Jabbour e Santos (2008h)

Wehling et al. (2009)
Cohen, Taylor e
Muller-Camen (2012)

Sele¢do de candidatos que se ajustam|
metas e valores corporativos.

“Entdo, a gente entende, aqui, que a area de oschrsnanos é uma area de suporte, a favor do egd

aawvor da entrega dos resultados da Natura. E, pio das pessoas, né. Entdo, a gente é bastantanimg
Tudo que a gente constroi na area de recursos lwsnéamuito conectado pra construir a melhor estuy
entregar as melhores ferramentas e ter as melpesssas pra entregar o resultado” (E6).

Treinamento e
desenvolvimento

Wehling et al. (2009)
Cohen, Taylor e
Muller-Camen (2012)

Acdes de treinamento e desenvolvimer
para a aquisicao de conhecimentos &
promogéao de habilidades que contribug
para as metas de sustentabilidade
organizacional.

to
“Toda a evolugéo, todos os novos tempos, toda easn@as novas, a nova economia, seja o que fowané
npedir pessoas capacitadas, com essa capacidadeeatgené, pra que a empresa tgmdrdormancepra que a
empresa tenha, tem conhecimento de forma susteftgueES).

Gestéao da
performancee
de talentos

Wehling et al. (2009)
Cohen, Taylor e
Muller-Camen (2012)

Incluséo de metas de sustentabilidade
praticas de avaliacdo gerformances
gestdo de talentos.
Analisar se os membros das equipes
apresentam as habilidades necessari
para os processos vinculados a
sustentabilidade.

“Entdo, a perspectiva econémica, pra mim, eu acloajprincipal evidéncia nesse sentido é a germtes@
chamar RH, nds nos chamamos gente e gestao, issbanfoa, né. Entdo, a gente tem muito forte @mido
wgse performance de entrega, de desempenho, junto com a dimers&ordpeténcia, tudo. Todas as nos
praticas de RH elas buscam uma melhor entregeopaegdcio, uma eficiéncia operacional maior, [Ela vai
acontecer por meio das pessoas e essas pessoa®fdregas, essas pessoas interagem com 0 meierae|
e essas pessoas interagem com uma sociedade” (E1).

1s“Na meritocracia eu ndo vou avaliar o potencia] pu vou avaliar [...] dentro do cargo onde el@ eso
quanto ela me entrega, para o cargo, [...] Ent@mnée faz a avalia¢éo ali, olhando desempenhond@uau
consigo evoluir com essa equipe de gestéo pralgueeeceba diferencas entre o que eu estou enttega
que é meritocracia, e 0 meu potencial, as minhasppetivas, 0 meu poder ser, né, que é avaliacd
desempenho, eu também coloco essa roda pra giemerjdolvimento sustentavel], eu direciono
performance eu identifico os meus talentos, ai eu vejo um@aacteristica de sustentabilidade forte

companhia, também né” (E1).

[sas

b de
bra
da

Praticas de
compensacao

Wehling et al. (2009)
Cohen, Taylor e
Muller-Camen (2012)

Inclusdo de metas de sustentabilidade

praticas de avaliacdo e compensagaq.
Alinhar o sistema de recompensas dos

funcionarios com o desempenho da ges
da sustentabilidade organizacional.

“Hoje, [...] fazem parte do pacote de PPRG [Prograte participagdo de resultados para gestoresPéu

JPrograma de participacdo de resultados para oaiddancionarios], indicadores econdmicos, comocésm
e EBITA, né, custos, custo fixo” (E1).

“Entdo, independente do seu papel na area, vodérvain olhar pra esse resultado da empresa contodon|

£ isso entra em indicadores de resultado. O EBIEDA principal, né, que ele até hoje é um gatilhd

pagamento de PLR [Participacédo nos lucros e remdiaque é isso que vai garantir a sustentab#idial

empresa. Nao adianta fazer coisas fantasticas,fiealmédo conseguir ter um lucro e ndo consegaires$se

lucro para o acionista, principalmente nhuma empdeseapital aberto, né” (E6).

P

de

Gestéo da
diversidade

Jabbour e Santos
(2008a)

Gestéo da diversidade fomenta o
desempenho da inovagao, por meio d
interagdo e complementariedade de

conhecimentos, e, consequentemente,

alavanca a sustentabilidade econémic

“O que eu posso provocar um pouco é no sentidoclaséo, da diversidade, né, a importancia disag
inovagdo. Eu ndo vou conseguir, é, me preparanpatendéncia de mercado, se eu nao for, se etiveid
A capacidade de inovagéo e a minha capacidade deci#iova diretamente ligada & minha diversidade(E®):
“A gente entender as diferencas que a gente temmderealidade brasileira e que a gente consigarttados
esses olhares e quanto mais diverso 0 ambienteéas®a premissa de RH, quanto mais diverso o ateb
A.mais a gente consegue ser proativo, ser inovatlmar sustentabilidade de forma mais igualitariaystair
projetos de uma forma bastante igualitaria” (E7).

pr

Supervisdo e
suporte
organizacional

Wehling et al. (2009)
Cohen, Taylor e
Muller-Camen (2012)

Supervisao e 0 suporte organizacion
para promover, nos funcionarios,
comportamentos voltados para a

sustentabilidade corporativa.

al“[...] coisa que a gente tem feito muito € coloafo mundo como protagonista e responsavel peldtaes
da empresa como um todo, é a responsabilidadeagizeurn tem dessa empresa prosperar, considera@do
gente emprega ai sete mil pessoas e que a gentedamssa preocupag¢do com a nossa rede de mais

milh&o de consultoras que lucram disso, o quantia,ceada um aqui dentro tem uma responsabilidad

qu
He
e de

tornar essa empresa saudavel e sustentavel finamegite” (E6).

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dad@esquisa.
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Ja a sustentabilidade social foi citada como ingmbet e fomentada pelas praticas de
gestéo de recursos humanos. Considerando-se eaigdegentre o papel da gestéo de recursos
humanos para a sustentabilidade e o processo tio ghsrecursos humanos desenvolver-se
de maneira sustentavel (GUERCI; PEDRINI, 2014; JARROM; SARU; VANHALA,
2016), identificou-se que algumas praticas que pvam o0 desenvolvimento sustentavel
social também estdo associadas a gestédo, de mansieatavel, dos funcionarios vinculados

a corporacéao.

Como exemplo inicial, pode-se apontar os investioeeem educacéo, treinamento,
desenvolvimento e gestdo de carreira dos funciosidle maneira concomitante, essas agoes
possibilitam desenvolver competéncias com uma \dgaourto e de longo prazo (GOLLAN,
2000; BOUDREAU; RAMSTAD, 2005; EHNERT, 2009b; BECRE 2011; HIRSIG;
ROGOVSKY; ELKIN, 2013) e promovem a empregabilidaties profissionais, impactando
na dimensao social da sustentabilidade (EHNERTOIRZOGAK et al., 2014).

Buscar elevados padrfes de saude e segurancebatherd WEHLING et al., 2009;
YANG; COLVIN; WONG, 2013) também se configura comma acado que conecta os dois
papeéis da gestdo de recursos humanos para a abdidatle. Primeiramente, a promocéo da
saude e seguranca ocupacional propicia a salde lgenv-estar dos profissionais
(MARIAPPANADAR, 2003; MARIAPPANADAR, 2012b; KRAMAR,2014; MAK et al.,
2014; MARIAPPANADAR, 2016; CRICHTON; SHRIVASTAVA,@17).

Em consequéncia, a adocdo dessa pratica também afémbito familiar e
comunitario, no qual o trabalhador esta inseridbH'ZELAND; BYRNE; CAVANAGH,
2015; PLUTA; RUDAWSKA, 2016; MARIAPPANADAR; AUST, @L7), considerando que
problemas relacionados ao bem-estar ocupacionaigeonflitos na relacao trabalho-familia
(MARIAPPANADAR; AUST, 2017). Um trabalhador que @&ssubmetido ao aumento
quantitativo e qualitativo das obrigacfes e resploiidades e a consequente ampliacdo das
jornadas laborais (MARIAPPANADAR, 2003; MARIAPPANAIR, 2012a; PLUTA;
RUDAWSKA, 2016), por exemplo, pode ter dificuldadks equilibrar aspectos da sua vida
pessoal e profissional. Nesse sentido, a ocorréheidivorcios (CLEVELAND; BYRNE;
CAVANAGH, 2015; PLUTA; RUDAWSKA, 2016) ou a negligéia em relacao aos filhos e
demais familiares pode ocorrer (MARIAPPANADAR, 2@)2

Outro aspecto que merece destaque € o impactd daaiorréncia de acidentes de
trabalho ou de doencas ocupacionais. O custei®glaridade social e das demais despesas

para a recuperacdo ou tratamento do trabalhadolerdado ou doente representa um
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dispéndio governamental importante (HAMALAINEN; TAKA, 2006; CAVALCANTE et
al., 2015), sendo que esses recursos poderianplgsrdms em outras politicas para viabilizar

0 bem-estar da populacéo.

A promocdao do trabalho voluntario, envolvendo a i&s® e os colegas de trabalho,
também se estabelece como um fator de sustentat®lidocial importante, que gera
satisfacdo aos profissionais (NET IMPACT, 2012). éonvergéncia, as praticas de recursos
humanos podem auxiliar na incorporacdo da respdigsaie social corporativa a cultura
organizacional, apoiando o trabalho voluntario sersicos comunitarios (YANG; COLVIN;
WONG, 2013).

No tocante a remuneracao e aos beneficios distinadns pela empresa, salienta-se
0 impacto social dessas praticas. De acordo cataalé entrevistada E7, a compensacéo que
promove a valorizacdo dos profissionais, tambémefdm a sustentabilidade social, ao se
considerar que os ganhos financeiros podem prap@cimelhores condigbes no ambito

familiar.

[...] a maior distribuicdo de riqueza, através ossos programas de bonus, que sédo
estendidos a um nivel salarial bastante ampliadblatara. Entdo, vocé consegue
atingir um maior nimero de pessoas, de acordo cemesultados da empresa.
Entdo, uma entrega muito mais amplificada do quemalmente, o mercado
pratica, pra toda a corporacdo. A gente tem, tamib@éhos os investimentos que a
Natura faz na area de educagdo do colaboraddrHntdo, vocé vé que isso traz
uma valorizacdo do colaborador, assim, tanto prarblaquanto pro mercado de
trabalho. Entdo, ele vai atingir cada vez mais vesamento, um desenvolvimento
na carreira dele, que ele pode ter uma empregatidignaior no mercado e, dentro
da Natura, condicBes de crescer na carreira, man€eiramente, ele vai ganhar
mais, ele vai conseguir estabelecer, enfim, methaacées com o trabalho dele. E
até extensivo a familia. Entdo, vocé traz essegramntas também pra que o
colaborador consiga estender os beneficios praligarfintdo, nesse programa, o
gue é interessante é que, em termos financeirogleseonsegue um apoio pra
formacao dos filhos, toda a familia vai crescemriceiramente, né. Porque o
desenvolvimento de toda essa, essa rede que eleacamilia dele também se
desenvolve (E7).

A partir das argumentagOes apresentadas, percebezeaexao existente entre as
praticas de gestao de recursos humanos e a sbilidatie social. O Apéndice N demonstra
os exemplos de alguns trechos codificados que geptam o vinculo entre as praticas de
educacao, treinamento, desenvolvimento e gest@ardeira dos funcionarios (itens 1, 2, 16,
17, 18, 19, 20 e 22); gestdo da saude e segurarttabalho (itens 7, 10, 11, 12, 14 e 15); de
promocédo do trabalho voluntario (item 5) e; de reemacéo e beneficios (itens 9 e 16), e 0

desenvolvimento sustentavel na perspectiva social.
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Além disso, o Quadro 32 demostra alguns trechosimglieam que as praticas de
atracdo de profissionais, treinamento e desenvehiop compensacdo e gestdo da

diversidade potencializam a sustentabilidade social

Por fim, verificou-se que a dimensdo ambiental ddentabilidade corporativa pode
ser promovida, principalmente, por acdes vinculadgsstdo de recursos humanos, tais como
o treinamento e desenvolvimento, as praticas depensacdo e a comunicacao interna. As

principais evidéncias estao sintetizadas no Quagiro

Além de apontar a importancia das praticas de gedtirecursos humanos no
fomento do desenvolvimento sustentavel nas peispeatcondémica, social e ambiental, os
entrevistados também salientaram o papel da lidararo suporte da sustentabilidade
corporativa. Na concepcao da lideranca sustentasajestores sdo um importante elemento
para a implementacéo de praticas de GSRH. Nestdwgears processos de desenvolvimento
relacionados as liderancas se apresentam comagwatlevantes (HOEPPE, 2013) e os
entrevistados E1 e E6 destacaram em suas falasasgmrtos:

Entéo, localmente eu tenho um programa. Esse pnagede é corporativo, mas ele
estd com aplicacao local, com as liderangas deepaniinha, com quem trabalha
diretamente com operacdo e reporta para coordenacfoa a geréncia, pra
coordenacéo basicamente. Interacdo entre as @raague as areas nao se fechem
cada uma no seu feudo, na sua localidade, né, tarnoloca, forma esses meus
lideres com uma abordagem de lideranca, um lideis maach um lider
desenvolvedor, um lider que puxa as pessoas, hagata as pessoas, que escuta as
pessoas, que escuta o conhecimento da base, gogaetess momentos pra ouvir o
seu funcionario. E ai ele coloca pra girar essaargde faz com que o
desenvolvimento [sustentavel] seja naturalmentestooitlo em todas as esferas
(E1).

[...] a gente trabalha muito a formacdo dos lidepesque eles sdo nossos grandes
formadores de opinido, né. E a gente entende gita goisa dos comportamentos,
das crencas, elas sédo muito mais efetivas, quadiddoapenas comunicadas, mas
qguando observadas no exemplo da lideranga. Ergda,éa forma principal que a
gente trabalha com os lideres, tanto de muitazdade todas as frentes estratégicas
gue a Natura tem (E6).
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Quadro 32 — Préticas de gestao de recursos hureamesstentabilidade social

Atracdo de
profissionais

Wehling et al. (2009)
Cohen, Taylor e
Muller-Camen (2012)

Préaticas de RH Referéncias Principais enfoques Exemplos de trechos codificados
Atendimento das “Ho_j:e, 0 Grupo CCR, ele pr’ioriza a con}ratac;é_to (ﬁ_m{_ie obra, fje profissi_onais, onde estéo os pimjixis locais, né, daj
' necessidades da regibes onde atua. E também, a questdo socialafisgional. Hoje, na equipe de folha de pagamemie,estamos com 1
Mariappanadar (2003] colaboradores que sdo colaboradores formados.en&odda prépria empresa. Como formados, né? Sabaradores qud

comunidade.
Selecao de candidatos que
compartilhem os valores de
sustentabilidade da
empresa.

I°Y

N

passaram pelo programa de estagio e colaboradeegsagsaram pelo programa de aprendizagem” (E4).
“Elas [os profissionais] buscam a Natura, porqas sfio conectadas, elas sdo engajadas com as gaesadNatura teny.
Entdo, a causa da sustentabilidade, a causa deiteeap ser humano, essa causa de, realmenterdelda a questde
sociais, o fato de ser uma empresa inovadora. Eetas crengas, assim, elas sdo muito, muite ferfazem uma marda
empregadora, que a gente chama, bastante fortg” (E6

o7

Treinamento e
desenvolvimento

Wehling et al. (2009)
Cohen, Taylor e
Muller-Camen (2012)
Yang, Colvin e Wong
(2013)

Ac0es de treinamento e
desenvolvimento para a

aquisicdo de conhecimentos,

e promogdo de habilidades
gue contribuam para as
metas de sustentabilidade
organizacional.

“Investir na parte do desenvolvimento pras pesagas eu acho que garante a interacdo depois coamag nosso principd|
cliente, né. Que é, na verdade, o governo e cooswdrios finais que sdo 0s NOssos usudrios dasiasdos usuarios dp
metrd, usuarios das barcas. Dentro aqui da CCRnte drabalha com diversos treinamentos especifics pessoas qy
trabalham com publico, né. Entao, pessoal da otigidgue trabalha diretamente com as, com as rec@es” (E5).
‘[...] € uma empresa que realmente ela pensa ndesenvolvimento das pessoas, ndo s6 no ambiticaécte entrega de
resultados, mas também a Natura preza muito petsonautoconhecimento. Entdo, eu acho que por esst fde
autoconhecimento, de instigar a todas as pessesde @ processo seletivo, no periodo que elaggticcam a gente, elas
realmente refletirem sobre a esséncia delas, géaiss seus talentos, qual é o seu valor, quaisss§eus reais motivador
e desejos, até, as vezes, ajudando pessoas a daigdipria empresa, eu acho que é um papel nmfortante, pensandp
na parte social dos colaboradores aqui dentro”. (E6)

Préaticas de
compensacao|

Wehling et al. (2009)
Cohen, Taylor e
Muller-Camen (2012)

Inclusédo de metas de
sustentabilidade nas
préticas de avaliacdo e
compensacao.
Alinhar o sistema de
recompensas dos
funcionarios com o
desempenho da gestdo da
sustentabilidade
organizacional.

“O programa de participacdo de resultados da fabrés ndo temos nenhum indicador de segurancaoguede. No dod
gestores, sim. [...] A gente, nés temos um programesgrama de SSO nds chamamos. E um programaceéesia em
seguranca e salde ocupacional. Entdo, a gente temmeta por unidade de revisdo de nimero de proeaths [de]
seguranca], quer, dizer compde a remuneracgao ehdéwgestor essa dimensao da seguranca tambégt k)é”

“Sim, em cargos de geréncia e diregdo. S&o mefEifisas relacionadas tanto aos objetivos de stadtifidade, comd
metas, sei la, de meio ambiente, metas de alcawial sjue cada diretor ou cada gerente acaba camlocdentro do seg
plano de metas, né. E ai, portanto, isso pode ¢arpim remuneracao varidvel com o atendimento oudeésas metaq’
[incorporagdo de medidas de sustentabilidade ritgsios de recompensas dos funcionarios] (E2).
“O engajamento dos colaboradores entra com a garsestentabilidade social. Entéo, [...] essa piEagio que a gente tem
com alto nivel de engajamento e de motivacdo diedomdores é um pilar de sustentabilidade sagied,a gente considefa
[como indicador no programa de participagdo nosbkie resultados] (E6).

Gestao da
diversidade

Jabbour e Santos
(2008a)

Magoshi e Chang
(2009)

Gestao da diversidade com
o0 objetivo de empregar e
oportunizar o crescimentg
profissional para individuos
com diferentes culturas,
nacionalidades, etnias ou
géneros.

“[...] sdo tensBes da sociedade que a gente apapved, 0S nossos produtos e toda essa publicigdeambém
colocar, ndo s6 um produto a venda, mas colocateuma em pauta. E se estende pros colaboradores, gmfaze
isso pro mercado. Agora, a Faces também ta fazeedamuito forte com, que eu acho que tem muiteracem um
fator na sociedade, que € o apoio a transgénergsalguer tipo de opc¢do de se vestir, opcdo seXualo isso &
falado muito aqui na empresa, esse preconceitodaguiio pra mil temas é muito quebrado, né. Issm&, é uma, 4
uma educacao acho que bacana que a gente fazesuud, pras pessoas lidarem melhor socialmentg) (E6
“Outro item também, outra iniciativa que é muitgportante e que acaba ajudando, entregando a neiss&gia dg
sustentabilidade de uma forma positiva pros cokadmmes € o, sdo o0s conceitos de equidade e diadesi® impactd
social que isso gera é muito importante, porquerdegquer cada vez mais uma empresa que tenha hienéende
alta diversidade cultural, alta diversidade de g&nalta diversidade multicultural, na verdadeeatg chama, né, d
varias etnias e que a gente possa ter essa daaesitd fato inclusa no dia-a-dia da empresa” (E7).

[©]

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dadq@esdquisa.
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Quadro 33 — Praticas de gestao de recursos hureamesstentabilidade ambiental

Praticas de RH

Referéncias

Principais enfoques

Exemplos de trechos codificados

Treinamento €
desenvolvimento

Daily e Huang (2001)
Jabbour e Santos
(2008b)
Wehling et al. (2009)
Cohen, Taylor e
Muller-Camen (2012)
Yang, Colvin e Wong
(2013)
Aragéo e Jabbour
(2017)

Acdes de treinamento e
desenvolvimento para a
aquisicdo de conheciment

e promogao de habilidades

gue contribuam para as
metas de sustentabilidade
organizacional.

B

“[...] se for pelo viés do desenvolvimento ou teeirento estruturado né, nossa matriz de treinanbésioa ja tem uma card
forte, assim, de desenvolvimento na &rea ambientalo vai desde a politica de sustentabilidade,catm de
sustentabilidade, até coleta, o mais simples qeeleda seletiva né, planilha AIA [Avaliagdo de impaambiental], medi
aspectos e impactos e a gente devolver o funcmnassa dimenséao, nessa consciéncia [...]" (E1).

“Agora todo mundo vai pensar quantos eucaliptogaeuplantar esse ano com [...] planejamento par@ocipra 20, pra 3

anos. Entdo, foi muito, foi muito interessante. Wainamento-chave, transformador, de trés diasstaiasim, de imersap

Stotal. Isso tudo faz parte desse macroprojeto qu@gcola de negocios, que busca o que? Capagitaaieira sustentave

cada vez mais 0 n0sso grupo, 0s nossos colabosdddre(EL).

“E ai, treinamentos, sdo treinamentos em cima tiiqaode meio ambiente, na integracéo, nas psatieacoleta seletiva
ali, a sustentabilidade ela trabalha com todas easgsanhas de treinamentos com os colaboradoregtahiES).

“0 nosso Programa de Integracéo do Colaboradompléceada muito toda essa cultura e a esséncia taadN&ntéo, de coisd
simples, a vocé, na hora que vocé vai pegar uma, &glescrito, 14 no, onde vocé puxa o copinhogig @e plastico, t
escrito: usar apenas em caso de emergéncia. Sa@enasgacdes que mostram essa preocupacédo. Denfpodpido
refeitério, entdo, tem uma campanha de ndo despemids alimentos, entdo, e um acompanhamento aet@w proprio
restaurante acaba tendo que jogaram fora, porpdiasemana. Esse acompanhamento pras pessoasetsanideia 6
levarem esse comportamento pra casa delas tamB&h” (

Préaticas de
compensacao|

Daily e Huang (2001)
Jabbour e Santos
(2008b)
Wehling et al. (2009)
Cohen, Taylor e
Muller-Camen (2012)
Yang, Colvin e Wong
(2013)
Aragédo e Jabbour
(2017)

Inclusdo de metas de
sustentabilidade nas
praticas de avaliacdo e
compensagao.
Alinhar o sistema de
recompensas dos
funcionarios com o

desempenho da gestao da beneficio, pra quem tem beneficio de carro, a gemteessa contrapartida da escolha de um carrpagsa usar o alcoo

sustentabilidade
organizacional.

“[...] todos os executivos da companhia tém nareoauneracgdo variavel séo as despesas gerais damiag faz parte d
composicao dessas despesas gerais 0 consumo, wnoode recursos, né. Estdo rateados luz, dguagi@neé, residuo]
tratamento, né, coleta de residuos, todas esssasc@ntéo, isso também compdem a remuneracioelal@s executivos'
(E3).

“[Na] remuneracdo varidvel, a gente tenta, na \d&da gente coloca, acho que faz mais ou menosines, Geis anos
Dentro das metas, a gente chama Metas PPR [Progtamarticipacdo nos resultados], né, as metasadieipacdo dg
lucros e resultados. A gente conseguiu colocarcémue energia, redugdo do consumo de agua oleat@méncia ng
carteira do ISE, metas de redugé&o de residuos’ (E5)
“Outra coisa, também, dos beneficios, que sdo wesgue tém que sélex, né. Entdo, a gente acaba colocando, te

gue tem menos impacto” (E6).
“Entdo, a gente acompanha e isso, em cada prodaté desenvolvido aqui, a gente controla emiss@aud®no, né. Entad
a gente tem a emissdo de carbono, né, como umndosadores de PLR [Participagdo nos lucros e mdod] de|
absolutamente todos os colaboradores da Natuzgmite muito por essa parte ambiental” (E6).

D

=~ 0

3

m o

Comunicagéo
interna

Daily e Huang (2001)
Jabbour e Santos
(2008b)
Wehling et al. (2009)
Cohen, Taylor e
Muller-Camen (2012)
Yang, Colvin e Wong
(2013)
Aragéo e Jabbour

(2017)

Refor¢o constante da
importancia da
sustentabilidade, por
intermédio da

comunicagao corporativa.

“Um outro pedago de RH, que a gente considera nmiportante, que tem uma fungdo muito importantd,que é
responsabilidade do RH, é a comunicacao intern&mtéo, como a gente comunica, mobiliza o colatmra pensar]
a cada vez mais entender a cultura que ele estéidase como que ele deve agir em termos daqui® sfio
estratégias sociais, ambientais, ai todas as déesrda sustentabilidade. Entdo, a comunicagdmantembém ten
um papel muito relevante de mobilizar o colaborgitaraquilo que a Natura precisa. Qual é a mensggena gente
leva pro [...] colaborador, pra que ele tenha utitade diferenciada em termos de escolhas e cugddaficiéncig
de uso de energia, de agua, de residuos, etcsaqugeradas dentro dos nossites (E7).

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dad@esquisa.
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Também se salienta que, conforme indicagdes datlira, a lideranga sustentavel
estd vinculada ao desenvolvimento de estratégiaa pguilibrar a lucratividade, a
preocupacdo com as pessoas e a preservacdo dcamigiente, com uma perspectiva de
longo prazo (AVERY; BERGSTEINER, 2011a; MCCANN; SWE 2014), incorporando
nesse  processo, préticas relacionadas aos funicenarda  organizacao
(SURIYANKIETKAEW; AVERY, 2014). De acordo com osethos apresentados na
sequéncia, os lideres influenciam na comunicacas aterta e transparente com as equipes,
no treinamento e desenvolvimento dos funcionanosgstabelecimento de metas individuais

e na mobilizagdo para que os objetivos do deseimvehto sustentavel sejam atingidos.

E ele [um gestor] tava me contando que ele fez negmaido com os operadores de
maquina, com as liderancas dele, na verdade, corideses, e abriu todo o
orcamento dele com os lideres e a gente ta paspandona revisao de orcamento e
com fungdo de retracdo de mercado e, enfim, a gentela um desafio e ele
partilhou com essas equipes. E isso pra nés foavamco, porque é dificil vocé
chegar com o orgcamento que é, uma informacéo gqué e pouco tratada mais na
esfera de coordenacéo, vocé abrir com a sua edtipacredito que esse é um dos
diferenciais de mobilizacdo. Sabe, a gente mostpaopdsito das coisas que a gente
faz (E1).

O papel da lideranca € levar isso [boas praticqaestdes sobre sustentabilidade]
pras equipes, né. E apresentar qual € o caminhgrugm, qual é a orientagdo do
grupo, quanto ao tema sustentabilidade, né. Eo wotepetir, que o Grupo CCR ele
tem um viés muito forte nesse, na questdo da dabibdade, né. Entdo, a

importancia do lider, ele tem um papel fundamenil,porque o lider é o porta-voz
dessa, dessa matéria, né, desse, desse temaa gusténtabilidade dentro do grupo
(E4).

O papel é assim, de extrema importancia, ela é saf@vante. [...] Liderancas que
acreditam na transformacédo, que mobilizam os cotalmoes cada vez mais a
caminhar, porque a gente, na maior parte das vazgemte aprende pelo exemplo e
a gente entende a dimensao onde a empresa quer pledg exemplo. Entdo, se ndo
tiver um lider que acredita na transformacédo, &o gena crise dentro da empresa.
Um colaborador entra na empresa, ele visualiza séna de metas que a empresa
tem em termos de sustentabilidade e ele ndo weeratica dele engajada, fazendo
acontecer, vocé gera um descrédito em relacdot@r&ulessa empresa, né. Vocé,
né, vocé ndo vé coeréncia. Entdo, é muito impatantotal, € de total importancia
pra Natura e pra qualquer empresa do mercado,qadideranca seja engajada, de
fato, ao que ela, o que a empresa acredita conéo ves como estratégia de
sustentabilidade. E que ela seja um agente de izafdib e de engajamento dos
seus colaboradores. Se isso ndo acontecer, votér vama crise de identidade, vocé
diz que vocé faz e vocé nado faz de fato. Vocé pardeeréncia. O lider ele vai
exercer o seu papel como exemplo e ele precisanse&xemplo de sustentabilidade
pros seus colaboradores (E7).
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Entdo, de uma maneira estratégica, a liderancé alaesponsavel por transformar,
né, a visdo de sustentabilidade dentro das methgdnais e fazer com que 0s
colaboradores alcancem essas metas. E, seja ppidm@romover um treinamento,
capacitar, colocar o seu colaborador pra desenvalwe projeto especifico. [...]
Entdo, eu acho que o papel da lideranca ele téaneessa perspectiva, nesse
desenho das metas individuais favorecendo os a@ldbres pra tendenciar eles a
meta da sustentabilidade, que é incorporada |damm geral de negécio (E5).

Na sequéncia, a presente se¢do, em convergéncia segundo objetivo especifico
da tese, buscou identificar as praticas de GSRHsepay verificar quais sédo as acdes que
enfocam a criacdo e a entrega de praticas de oschrsnanos baseadas nos principios da
sustentabilidade (EHNERT, 2009b; COHEN; TAYLOR; MLER-CAMEN, 2012,
EHNERT; HARRY:; ZINK, 2013; GUERCI, PEDRINI, 2014yara o atendimento do referido
objetivo, realizou-se a analise de conteudo dagsewstas e dos documentos das
organizacdes, tais como os relatorios de sustdidi@ibe, politicas formalizadas de gestéao de
recursos humanos e demais itens disponibilizadasligamente, nositesdas companhias

analisadas.

Inicialmente, assim como evidenciado no estudo el (2009b), verificou-se que
as empresas ndo adotam em suas publicacfes e goEedsgstados ndo mencionam nas suas
narrativas o termo GSRH. No entanto, destaca-se axoecdo, de acordo com a fala do

entrevistado E3:

A gente tem usado uma abordagem de integrar ansaisi@dade nas praticas de
recursos humanos, né, a partir de um, de um piincip que a sustentabilidade
precisa ser parte da cultura da organizacao. Arjr@stratégia da SulAmérica, ao
deslocar a superintendéncia de sustentabilidade ad® de relagbes com
investidores, que foi aonde ela originalmente f@da, pra ser uma area par do RH,
€ com este objetivo, né. [...] O que a gente tarfda neste momento, desde que eu
entrei [2015], né, e bem desse, dentro dessa d¢ida trabalhando junto ao RH, é
trabalhando em direcdo a ter a sustentabilidadeuttara organizacional, né, e
integrada na estratégia de negécio, né. Entdonte ¢gem olhado pra este caminho,
né: integra na estratégia de negécio e vai viragultura. Dado também, que a
superintendéncia de sustentabilidade é par dassostrperintendéncias de RH, a
gente ta aproveitando esta oportunidade pra faper, uma, todo um programa de
capacitacao para o RH em sustentabilidade, né, pagao RH se torne um RH
sustentavel, né. Um pouco é essa abordagem quaetgen utilizado. Essa é uma
abordagem trazida por uma consultoria que a gemtatou, que estudou [...] esse
tema do RH sustentavel, trouxe algumas referénpias gente. [...] ndo séo
referéncias locais, sé@o referéncias internacioraigente ndo, ndo ta pautando em
referéncias locais. Entdo, a gente tem usado esteito do RH sustentavel, € bem
recente, né, pra trabalhar com o time de RH. Bapicamente, a gente t4 usando, a
gente tem uma visdo de longo prazo, né, de RHpmaitjuestdo de que a gente vai
desenvolver o capital humano, buscando sempre wasen capacidade e
engajamento, né (E3).
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A partir das narrativas do Entrevistado E3, é pedsiidentificar algumas
caracteristicas do tema central da presente tesecqovergem com as indicacfes da

literatura. Nesse sentido, a GSRH:

a) apresenta-se como um campo de estudos contempdBdeRINS et al., 2014;
MAK et al., 2014; LANGE, 2016) e com oportunidadesentes de aplicagdo na

area gerencial,

b) pressupde a integracdo entre as areas de sudidatibie de recursos humanos
(GUERCI; PEDRINI, 2014);

c) apresenta um viés estratégico (EHNERT, 2009b);

d) possui um enfoque de longo prazo (ZAUGG; BLUM; THOA001; JABBOUR;
SANTOS, 2008a; KRAMAR, 2014; EHNERT et al., 2016).

Embora ndo se verifiqgue, diretamente, nos relatss démais entrevistados e nos
documentos organizacionais a mencéo do termo GPRidebe-se que, de forma indireta,
conforme descrito no decorrer desta secéo, ocan@ integracado entre a sustentabilidade

organizacional e as praticas de gestao de rechsoanos.

Nesse sentido, ainda em consonancia com o segunelibvo especifico do estudo,
buscou-se identificar as praticas de GSRH, de acooin 0 contexto pesquisado. Com a
finalidade de sumarizar os resultados das analeslizadas, optou-se pela elaboracdo do
Quadro 34, que descreve as variaveis identificadasstudo de Ehnert (2009b). Buscou-se
comparar os achados dessa pesquisa prévia corsultades oriundos das entrevistas com 0s
profissionais das areas de sustentabilidade e aqyetdpessoas e com as informacdes
disponibilizadas pelas empresas em seus documéhtygéndice N demonstra o exemplo de
alguns trechos codificados para cada variavel.

Destaca-se que todas as variaveis foram identdggor intermédio da analise de
conteudo. A Unica excecado se refere ao item 13nfpresa mantém uma forca de trabalho
adequada, desenvolvendo programas para a promaecdaldle e fornecendo treinamento
continuo para funcionarios de todas as idades)dédorrer das analises, ndo se verificou a
mencdo de acbes de promocdo da saude ou de cedacitlacionadas a idade dos
funcionarios. Sendo assim, considerando-se queuwfriaveis tratam sobre treinamento,
desenvolvimento e sobre a saude dos trabalhadorégem 13 ndo foi incluido para o
desenvolvimento da etapa quantitativa do estudo.
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Variaveis elencadas no estudo de Ehnert (2009b) El|E2|ES|E4|E5|E6| E7]|]O1| 02| 03| 04
1. A empresa investe nos funcionarios e no desenvehtionde seus conhecimentos. X | x| x| x| x| x| x| x| x| x| x
2. A empresa oferece oportunidades de carreira. X | X [ X | X | x| x| x| x| X
3. A empresa oferece um ambiente de trabalho atraesésafiador. X X | X
4. A empresa promove a diversidade cultural e de gésrarrelagcdo aos seus funcionarios. X X | X | X [ x| x| X
5. A empresa se preocupa em manter uma reputacdgaizacao socialmente responsavel e de empregeaidiavel. X| X| x| x| X| X X| x| x| x
6. A empresa se preocupa com a familia dos funciosm@iacom as trabalhadoras que sdo maes. X X X | x | x| x | x X
7. A empresa possibilita o equilibrio entre a vidaspas e a vida profissional dos funcionarios. X [ XX | X X X
8. A empresa se preocupa com a satisfacdo e a matidagdfuncionarios. X | x | x | x X
9. A empresa disponibiliza remuneracéo e beneficiesfauorecem a atragdo e retencdo de profissionais. X | x| x| x| x| x| X X | X
10. A empresa disponibiliza condi¢cdes seguras e saiglpaea o trabalho. X | X | X [ x| x| X
11. A empresa favorece a adogdo de um estilo de viddasal por parte de seus funcionarios. X X X X
12. A empresa disponibiliza condigbes ergonémicas nioiemte de trabalho. X X | x| x | X X
13. A empresa mantém uma forga de trabalho adequasiendsvendo programas para a promogédo da saldeezémdo

treinamento continuo para funcionarios de todadaates.
14. A empresa desenvolve acdes que favoregcam a redug@oevencao do estresse. X X
15. A empresa se preocupa com o bem-estar dos funigenar X X X | x| x| x
16. A empresa investe na educacgado de seus funcionarios. X | x | x X | x| X
17. A empresa desenvolve ac¢des de qualificacido dosofudmios, com visdo de longo prazo. X X |X X X XX
18. A empresa investe no treinamento e desenvolvindogaliferentes grupos de funcionarios. X [ X [ X | X | X | X | X | X X | X
19. A empresa desenvolve programas de formagao pagag@prendizes e estagiarios. X X X X | X
20. A empresa desenvolve acdes para a gestdo de sateopwrtunidades de sucessdo interna. X X X X | X X
21. A empresa desenvolve agdes de tutoria, nas quamsafiasional mais experiente acompanha os fundies&om menor x x
experiéncia.

22. A empresa desenvolve agdes para facilitar a reagfm; em novo emprego, dos funcionarios que sdigaies. X | X X X

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos respdtald etapa qualitativa.
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Por outro lado, verificou-se a predominancia deurlgs praticas, tais como: o
investimento nos funcionarios e no desenvolvimel®seus conhecimentos, a preocupacao
em manter uma reputacdo de organizacdo socialmesfnsavel e de empregadora
confiavel, a disponibilizacdo de remuneracéo e eeficios que favorecam a atracdo e
retencdo de profissionais, a preocupacdo com odstan-dos funcionarios e os investimentos

em treinamento e em desenvolvimento dos difergutess de trabalhadores.

Por fim, no decorrer das entrevistas, os profigg®mambém foram questionados
sobre os possiveis impactos positivos das pratiea&SRH no comportamento e no bem-
estar dos profissionais. Dentre os consequentadosit foram identificados dois enfoques
predominantes. No primeiro, os entrevistados E5 eitam o orgulho em fazer parte de uma
organizacdo que valoriza a sustentabilidade. Ness®, destaca-se o0 envolvimento
emocional do funcionario e a existéncia de ides@gdo com a corporacdo (ALLEN;
MEYER, 1990; MEYER; ALLEN; SMITH, 1993). Logo, infe-se que, empiricamente, 0s
entrevistados estédo tratando sobre o comprometrearh a organizacdo, ao se considerar
que o orgulho é um indicador do comprometimentivefdREGO; SOUTO, 2008).

[...] a gente sente muito a questdo do orgulho erepcer, né. Tanto é que a gente
tem até uméashtagque é orgulho em pertencer Klabin. [...] E um eligostoso, eu
recebo as vezes, fazem contratacdo de fora ou,tuaeente, tem alguma
movimentacao, a pessoa vem de uma outra plantarieneiro choque é o cultural:
Nossa, que clima bom que é aqui. [...] Ndo temlachierarquia forte, pesada, né. O
nosso gestor, ele circula muito bem no chdo-dedabE uma coisa maifght, mais
leve né. [...] eu sinto muito forte esse orgulhé,de ser Klabin (E1).

Entéo, eu acredito que quando vocé trabalha emenmpaesa que vocé tem orgulho

das coisas que ela faz, vocé acaba também crimstopra vocé, né. Poxa, a

empresa faz um bom trabalho social, tem essa pgvagdo com o meio ambiente,

tem meta individual, meu PPR [Programa de partiéipanos resultados] tem, é

diretamente ligado com a parte, né, ambientalabececondémica. Entéo, por qué?
Por que nao, né, fazer o mesmo? [...] eu acrediiaugna empresa que queira cobrar
alguma coisa e desenvolver seus funcionarioseelajie dar o exemplo, né (E5).

O segundo enfoque, indicado pelo entrevistado BBdgra sobre as relacdes entre
as praticas de GSRH e a reducédo de externalidadggivas e dos danos ao trabalhador, em
convergéncia com os estudos de Mariappanadar (2002a; 2012b; 2016). Salienta-se que
o profissional inquirido informou, durante a ents¢®, que a empresa estava considerando,
como base para o desenvolvimento de projetos madedrH, alguns estudos do Professor

Dr. Sugumar Mariappanadar. Esse fato justificanae#ieanca entre a fala do entrevistado e as
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argumentacfes apresentadas no referencial tedmes eelagbes hipotetizadas descritas no
capitulo 3.

[...] a gente tem que essas praticas de gestamkdatRH, elas precisam minimizar
as externalidades, né, que sdo negativas, deasramd, de praticas do dia-a-dia e
maximizar a vitalidade, né. A gente precisa ter uma olhar pra, pro
gerenciamento de recursos humanos, né. [...] U#dé é a soma de vigor, né, de
vocé ter disponibilidade, de energia, né, de resupsa isso [...] vocé pode esgotar a
energia. Entdo, ja que vocé pode é, corre esse, Necé também tem que ter a
questdo de regenerar e renovar, né, vocé precisate capacidade de regeneracéo
e renovacgdo, pra buscar salde e bem-estar, néonig é que vocé renova e
regenera, né, energia? E, vocé, descansando,tndardo, se divertindo, essa é a
forma, né, que vocé vai buscar ter salde e bem-egtaCom isso, isso vai permitir
gue vocé tenha convivéncia com a familia, que viée da sua saude fisica, da
sua saude mental e tudo mais, né. Entdo, a gdreteesse, essa questdo de vigor [...]
(E3).

Minimizar a externalidade é vocé entender que Wdém préaticas de gestdo de
recursos humanos que sdo, tem potencial pra ehtlrdes negativas, né. Entéo,
qguando se faz uma redugdo de quadro, né uma teatgéib, quando vocé precisa
intensificar um trabalho, uma carga de trabalhoatgnma area, porque ele € um
fechamento de trimestre, surgiu um desafio, néhawe uma aquisicao, sei 14, a
vida da empresa ela € dinamica, né. Entdo, a gafe que existem praticas que
tém um potencial, né, de ter uma externalidadetivegmaior, né. [...] o que pode

acontecer, né, quando vocé ndo lida bem. Vocé mdem dano psicoldgico, né,

vocé pode ter trés tipos de dano, né. E essa ajmrdque a gente tem utilizado. O
psicolégico, né, que é um dano psicolégico mosab lvai, vai levar a uma perda de
bem-estar e tudo mais. Vocé pode ter um dano se@alum dano social é uma,

pode ser uma ruptura familiar, conjugal, um comflité, familia e trabalho. Vocé

pode mais, mais se expor a violéncia, né, se tomaas violento, coisas desse tipo,
né. E vocé pode ter um dano a saude fisica mesimaj figado a estresse, ligado a
depressao, até ao uso de alcool, drogas, essgE8po

A partir dos resultados identificados na preseag@a, elaborou-se a Figura 22, que
sistematiza as indicagdes da literatura sobre GSkBcritas no capitulo 2, e os achados
compilados na fase qualitativa do estudo. Sendonasspresenta-se: a liderangca como
fomentadora do desenvolvimento sustentavel e coator-Ehave para a definicdo da
importancia e do atendimento das expectativas daes interessadas; as praticas que
conectam a gestdo de recursos humanos no supeusténtabilidade organizacional e a
sustentabilidade permeada nas praticas de gestdiecdessos humanos e; stakeholders
primarios que estdo associados a esse contexto,destaque para os funcionarios das

empresas.
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Figura 22 — Representacdo dos resultados da fatitatjua do estudo
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Fonte: Elaborada pela autora, a partir da revisddeatatura realizada e dos resultados da fadiative.

ApoOs desenvolver a etapa qualitativa do estud@sapta-se a analise de resultados

da fase quantitativa.

5.2 IDENTIFICACAO DAS VARIAVEIS RELACIONADAS AS PRATICAS DE GESTAO
SUSTENTAVEL DE RECURSOS HUMANOS E SEUS IMPACTOS

A presente secdo, em convergéncia com o0s obje@igpecificos da tese, buscou
identificar as variaveis vinculadas as praticas @G®8RH e seus impactos em fatores
consequentes, tais como os danos a saude relagomadtrabalho, o comprometimento
afetivo e o comprometimento normativo. Os procedio& metodoldgicos quantitativos

foram aplicados para que os referidos objetivosdimsatendidos.

O conteudo foi sistematizado em sete secdes, nass (o apresentadas a

caracterizacdo da amostra (5.2.1), a analise &texploratoria individual dos construtos e a
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andlise descritiva (5.2.2), a validagdo dos cotwsr5.2.3), a avaliacdo dos modelos de
mensuracdo das praticas de GSRH (5.2.4) e dos damagide relacionados ao trabalho
(5.2.5), a analise do modelo estrutural final e ths$es de hipoteses (5.2.6) e a andlise de

multi-grupos (5.2.7).

5.2.1Caracterizacao da amostra

A caracterizagdo da amostra foi realizada a pdos atributos das organizagfes as
quais os funcionarios estéo vinculados (setor dasimia ou de servigos, atuacdo nacional ou
multinacional e empresa publica ou privada) e daglistes informacgdes disponibilizadas
pelos respondentes (género, idade, grau de instregdigo ocupado e tempo de empresa).
Destaca-se que todos os participantes da pesquoiseederam essas informacgdes, nao
ocorrendo casos drissing valuepara as referidas variaveis (n = 290, considerasdmasos
validos). Inicialmente, a Tabela 6 apresenta aiblistdo dos respondentes, de acordo com o

perfil das empresas nas quais atuam.

Tabela 6 — Distribuicéo dos respondentes de aamaoo perfil das empresas

Caracteristica das empresas Frequéncia Percentual
Setor Indﬂ;tria 50 17,2
Servigos 240 82,8
Atuacéo chior_1a| 58 20,0
Multinacional 232 80,0
Tipo PQinca 77 26,6
Privada 213 73,4

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.

Em relacdo ao género, verificou-se que a amostoangosta por 121 homens e 169
mulheres, representando 41,7% dos respondentesexdp rmasculino e 58,3% do sexo
feminino. Ao se analisar a faixa etaria dos paréinies da pesquisa (Tabela 7), detectou-se
uma predominancia de individuos com 31 a 40 andsc%4). A segunda parcela mais

representativa, em relagédo a idade, possui de3Rlaaos (27,6%).
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Tabela 7 — Faixa etaria dos respondentes

Faixa etaria Frequéncia Percentual Percentual acumulado
Até 20 anos de idade 3 1,0 1,0
De 21 a 30 anos de idade 80 27,6 28,6
De 31 a 40 anos de idade 129 445 73,1
De 41 a 50 anos de idade 56 19,3 92,4
Acima de 50 anos de idade 22 7,6 100,0
Total 290 100,0 -

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.

No que se refere ao grau de instrucao (Tabelae8epe-se uma maior concentracéo
de profissionais com graduacdo completa (37,2%) pms-graduacao (45,9%). A
predominancia de um maior nivel de escolaridade msdar associada aos cargos ocupados
pelos respondentes (Tabela 9). Nesse sentido,ifidentse que 52,4% da amostra é
composta por profissionais que atuam em cargosed&ngia ou supervisdo, sendo que a

formacdo, geralmente, se estabelece como um regpéesia a ocupacao de tais cargos.

Tabela 8 — Grau de instrucéo dos respondentes

Faixa etaria Frequéncia Percentual Percentual acumulado
Ensino médio incompleto 2 0,7 0,7
Ensino médio completo 11 3,8 4,5
Graduacao incompleta 36 12,4 16,9
Graduacado completa 108 37,2 54,1
Po6s-graduacao 133 45,9 100,0
Total 290 100,0 -

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.

Também é importante salientar que 40,3% dos regpbes! informaram atuar como
gestores nas empresas (n =117). No entanto, aceddsiar esse resultado, de acordo com o
perfil das organizacdes participantes, identifiseugque 96 individuos ocupam cargos com a
denominacdo de gerentes em instituicbes banc&8%% da amostra total). Nesse tipo de
organizacado, verifica-se que alguns profissiondie nealizam gestdo de equipes e séo
qualificados como gestores pelo fato de serem rsspeis por uma determinada carteira de
clientes. Logo, destaca-se que, embora 0 nimegesteres, coordenadores e supervisores
seja representativo, possivelmente, parte desséisgionais ndo atue, especificamente, com
a gestdao de equipes. Além disso, ha um equilibaoproporcdo de respondentes que
indicaram atuar em cargos operacionais (47,5%) ctano analistas, assistentes ou auxiliares
e em funcgdes gerenciais (52,4%).
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Faixa etaria Frequéncia Percentual Percentual acumulado
Gerente 117 40,3 40,3
Coordenador ou supervisor 35 12,1 52,4
Analista 50 17,2 69,7
Assistente ou auxiliar 88 30,3 100,0
Total 290 100,0 -

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.

Por fim, analisou-se o tempo de empresa dos piaiisis pesquisados (Tabela 10).
Nessa situacao, identificou-se o predominio deviddbs que atuam nas empresas no periodo
de 6 a 10 anos (28,6%). Outro ponto que mereceqlesté o fato de que 43,4% dos
respondentes possuem mais de 10 anos de empresa.c&guntura pode favorecer o
conhecimento e o entendimento sobre as praticgesié&o de recursos humanos da empresa e

melhorar a capacidade de avaliacdo, por parte ekondentes, em convergéncia com 0s
objetivos e necessidades do presente estudo.

Tabela 10 — Tempo de empresa dos respondentes

Faixa etéria Frequéncia Percentual Percentual acumulado

Menos de 1 ano de empresa 16 5,5 55

De 1 a 3 anos de empresa 40 13,8 19,3

De 4 a 5 anos de empresa 25 8,6 27,9

De 6 a 10 anos de empresa 83 28,6 56,6

De 11 a 15 anos de empresa 43 14,8 71,4

De 15 a 20 anos de empresa 45 15,5 86,9
Acima de 20 anos de empresa 38 13,1 100,0
Total 290 100,0 -

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadeesiguisa.

Na sequéncia, ap0s caracterizar a amostra do estpdesenta-se a analise fatorial

exploratoria (AFE) dos construtos abordados napsa@ a analise descritiva das variaveis.

5.2.2Analise fatorial exploratoria individual dos construtos e analise descritiva

Conforme mencionado anteriormente, as variaveiswaalas as praticas de GSRH
foram elencadas a partir do estudo de Ehnert (9089adaptadas no decorrer da etapa
qualitativa da pesquisa e por intermédio da avatiadosexperts Por conseguinte, optou-se

pela execucéo da uma AFE, com o objetivo de realimaa avaliacado inicial da estrutura do
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conjunto de varidveis e para reduzir os dados (HAURIOR et al., 2009). Nesse caso,
procurou-se averiguar o agrupamento das variaveisi@émero de fatores identificados. Os
dados foram submetidos a analise fatorial do tigé Principal Component Analygiscom
rotacdo ortogonavarimax (HAIR JUNIOR et al., 2009; TABACHNICK; FIDELL, 20,
MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012; HO, 2014).

Inicialmente, a execugdo da AFE originou quatrorkg que explicaram 60,49% da
variancia. Também identificou-se o valor de 0,94#&a o indice de adequacdo da amostra
(Kaiser-Meyer-Olkin- KMO), indicando a fatorabilidade dos dados. JtesieBartlett de
esfericidade apresentou uma significancia de 0,0610, que assinala uma correlacdo das
variaveis dentro dos casos pesquisados (HAIR JUNJOER,, 2009).

No entanto, na primeira solucdo, foram identificadariaveis com valores de
comunalidade inferiores a 0,50 ou com cargas diaglientre os fatores. Salienta-se que a
comunalidade representa a quantia de varianciacedgl pela solucdo fatorial para cada
variavel, cabendo ao pesquisador avaliar os valofesores a 0,50 e a contribuigdo geral da
variavel para a pesquisa (HAIR JUNIOR et al., 200®sim, iniciou-se um processo de
avaliacdo das comunalidades e das cargas fatonaisqual algumas variaveis foram
eliminadas (5 - A empresa mantém uma reputacdeogdmiaacdo socialmente responséavel; 6
- A empresa é considerada uma empregadora confiAveA empresa se preocupa com a
familia dos funcionarios ou com as trabalhadorassfio maes; 11 - A empresa disponibiliza
condicOes seguras e saudaveis para o trabalhoA Ednpresa possui programas de formacao
para jovens aprendizes e estagiarios; 20 - A erapdesenvolve acdes para a gestdo de
talentos e oportunidades de sucessao interna;A2émpresa disponibiliza a¢gdes de tutoria,
nas quais um profissional mais experiente acompaohafuncionarios com menor
experiéncia; 22 - A empresa facilita a recolocagfionovos empregos, dos funcionarios que

sao desligados).

Os ajustes realizados, a partir da exclusdo dasvaiiaveis, originou uma solucéo
composta por trés fatores, com uma variancia eagidicde 66,58%. Nesse momento, também
se verificou que o agrupamento das variaveis emfat®res convergiu com as dimensodes
indicadas no estudo de Ehnert et al. (2009b). Sasdon, realizou-se a denominacao dos
referidos fatores. A Tabela 11 apresenta o resulfel da AFE do construto praticas de
GSRH.
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Tabela 11 — AFE do construto praticas de gestéersiasel de recursos humanos

Fatores Variaveis Comunalidade | Carga
14. A empresa desenvolve acdes que favorecam adi@eug 0.741 0,830
prevencdo do estresse.

12. A,empresa favorece a adoga_o d,e_um estilo de vida 0711 0.807
saudavel por parte de seus funciondrios.

15. A empresa se preocupa com o bem-estar dos hamins. 0,721 0,799
8. A empresa oportuniza o equilibrio entre a vidsspal e a

Manutencéo de
profissionais

motivados e ] S o 0,698 0,703
A vida profissional dos funcionarios.
saudaveis — —— .
13. A empresa apresenta condigfes ergonémicas riergmb
0,520 0,697
de trabalho.
?. A.em'presa se preocupa com a satisfagdo e a igéxivs 0,699 0.693
uncionarios.
17. A empresa realiza acOes de qualificacdo dosdu@cos, 0.808 0,837
com visao de longo prazo.
Desenvolvimento| 18. A empresa investe no treinamento e desenvoltodos 0.740 0,804

das competéncias diferentes grupos de funcionarios.
dos profissionais| 16. A empresa investe na educacéo dos funcionarios. 0,637 0,705
1. A empresa investe na capacitacdo dos funcionémas

- ; 0,654 0,671
desenvolvimento de seus conhecimentos.
3. A empresa oferece um ambiente de trabalho airativ 0.674 0.744
desafiador. ' '
Atraco e retencie i 2 empresa oferece opodrltunld.z;dzs deli:arrlelra:j. i} 0,653 0,708
de profissionais | empresa promove a diversidade cultural e dergéem 0.510 0.665
relacéo aos funcionérios.
10. A empresa tem praticas de remuneracéo e barsefjce 0.556 0.658

favorecam a atracao e a retencdo de profissionais.
Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadeesiguisa.

Posteriormente, realizou-se a AFE para o constvirtoulado aos danos a saude
relacionados ao trabalho, seguindo as mesmasizidetmencionadas no inicio desta secéo.
Esse processo resultou na identificacdo das diresregiontadas no estudo de Mariappanadar
(2016): fatores de risco para a saude psicologestricGes para um estado de saude positivo

e efeitos colaterais do trabalho.

No entanto, identificou-se que duas variaveis @mtasam comunalidades com
valores inferiores a 0,50 e, nesse caso, foranuigled (32 - Eu raramente faco pausas no
trabalho; 33 - Eu tenho tirado muitas licencasqmenca ultimamente). Salienta-se que, apés
a eliminacao das variaveis, a variancia explicadaahstruto passou de 69,77% para 73,47%.
A Tabela 12 sumariza a solugéo final da AFE.
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Fatores Variaveis Comunalidade | Carga
27. Minha saude emocional esta afetada negativament 0,859 0,872
24. Eu me sinto nervoso(a) ultimamente. 0,824 0,857
Fatores de risco 23. Nos uIt|mo§ tempos, eu me sinto desammado(a). 0,756 0,844
para a satde 26. Com frequéncia estou esgotado(a) emocionalmente 0.831 0,829
psicologica quando chegerm. casa.
g:.sgom frequéncia estou irritado(a) quando eu cleag 0.797 0,823
28. Minha autoconfianca esta afetada negativamente. 0,723 0,775
?elg.]ulfsrrrséi?;ente encontro tempo para fazer exeriééico 0.829 0,878
Restricdes para e .
um estado de ;2)255 dificil, para mim, encontrar tempo para colatro meu 0.843 0.850
sadde positivo 30. Estou fazendo um grande esforgo para encartrar
B 0,752 0,745
equilibrio entre trabalho e lazer.
35. Sinto que tenho aumentado meu consumo dianafde 0,723 0,812
Efeitos colaterais| 34. Eu tenho aumentado meu consumo de alcool plavaar 0.662 0.794
do trabalho depois de um dia de trabalho. ' '
36. Com frequéncia tenho perturbagéo do sono normal 0,593 0,625

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.

Por fim, descreve-se os resultados da AFE dos mwost vinculados ao
comprometimento afetivo (Tabela 13) e ao comprameiio normativo (Tabela 14).
Destaca-se que nao ocorreu a exclusdo de vari@wgige 0s resultados convergiram com as
indicacdes de Rego e Cunha (2008). Em relacaoianeé explicada, identificou-se o valor
de 80,50% para o construto comprometimento afeévale 76,46% para o0 construto

comprometimento normativo.

Tabela 13 — AFE do construto comprometimento afetiv

Construto Variaveis Comunalidade | Carga
38. Tenho uma forte ligagio de simpatia por egjaroracao. 0,863 0,929
Comprometimentq 39. Sinto-me “parte da familia” na minha organizaca 0,779 0,883
afetivo g?. Tenho o_rgulrjo em dizer a outras pessoas qoetate 0.773 0.879
esta organizagao.
Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.
Tabela 14 — AFE do construto comprometimento nauoat
Construto Variaveis Comunalidade | Carga
41. Nao deixaria a minha organizagdo agora poraue si
R . 0,754 0,902
obrigacdes para com as pessoas que aqui trabalham.
Comprometimentq 40. Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sietod
. . X . 0,814 0,868
normativo deveria abandonar a minha organizacédo agora.
4%. Slntp que, se reqebesse.uma oferta} de ~mell"ﬂmegm 0.725 0,852
ndo seria correto deixar a minha organizagao.

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.
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Apoés realizar os ajustes em cada construto, foraserd/olvidas as analises
descritivas das variaveis (Tabela 15), com a ifleatido da média, do desvio padréo e do

valor minimo e maximo, de forma univariada (HAIRNIOR et al., 2009).

Em convergéncia, com o objetivo de reconhecer umrnaana inicial em relacdo aos
construtos, verificou-se as medias dos fatoreseseptadas na Figura 23. Percebe-se que as
dimensdes vinculadas aos danos a saude relacioaadimabalho apresentaram as menores
médias e, em contrapartida, os fatores que abraagematicas de GSRH indicaram maiores
escores. De maneira exploratéria, esses primealoadas estdo alinhados com a literatura,
gue indica que a existéncia das praticas de GSRiiniza os danos a saude relacionados ao
trabalho (MARIAPPANADAR, 2016; CRICHTON; SHRIVASTAY, 2017;
MARIAPPANADAR; AUST, 2017). Além disso, percebegee o comprometimento afetivo

demonstrou a maior média entre os construtos adaks

Figura 23 — Médias por construto

Manutengao de profissionais motivados e saudaveis — 5,22
Desenvolvimento das competéncias dos profissionais — 5.64

Atracdo e retencdo de profissionais
Fatores de risco para a saide psicologica — 3.26

Restri¢des para um estado de satde positivo

Efeitos colaterais do trabalho — 2,57
Comprometimento afetivo [N < o0

Comprometimento normativo I 4.65

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dddgmesquisa.
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Construtos Variaveis Média E;dsr‘gg n:?ﬁ:cr:o m\gﬁﬂ 0
14. A empresa desenvolve agdes que favorecam eaeeéua prevengdo do estresse. 454 1,447 1 7
» 12. A empresa favorece a adogao de um estilo deseddavel por parte de seus funcionarios. 5,40 1,201 1 7
_M,anu'[?ngao, de 15. A empresa se preocupa com o bem-estar dooharms. 5,25 1,232 1 7
proflssmnals,mqnvados 8. A empresa oportuniza o equilibrio entre a vidsspal e a vida profissional dos funcionarios. 5,34 1,145 2 7
saudaveis 13. A empresa apresenta condi¢cBes ergondmicas ierten de trabalho. 5,47 1,144 2 7
9. A empresa se preocupa com a satisfagéo e aagétivdos funcionarios. 5,30 1,138 2 7
. 17. A empresa realiza a¢des de qualificagdo dasdoarios, com visdo de longo prazo. 5,54 1,225 1 7
Desenvolylm_ento das 18. A empresa investe no treinamento e desenvohioraos diferentes grupos de funcionarios. 5,72 1,008 1 7
compgtenuag dos 16. A empresa investe na educacgé&o dos funcionarios. 5,37 1,433 1 7
profissionais 1. A empresa investe na capacitacéo dos funcienanm desenvolvimento de seus conhecimentos. 5,92 1,066 2 7
3. A empresa oferece um ambiente de trabalho\airatdesafiador. 5,74 0,930 2 7
Atracdo e retencdo de | 2. A empresa oferece oportunidades de carreira. 5,87 1,031 1 7
profissionais 4. A empresa promove a diversidade cultural e dergéem relagdo aos funcionarios. 5,68 1,176 2 7
10. A empresa tem praticas de remuneracéo e biesefjice favorecam a atragéo e a retencéo de poofiss. | 5,44 1,239 1 7
27. Minha saude emocional esta afetada negativament 3,02 1,738 1 7
24. Eu me sinto nervoso(a) ultimamente. 3,47 1,823 1 7
Fatores de risco para a| 23. Nos Ultimos tempos, eu me sinto desanimado(a). 3,33 1,830 1 7
salide psicoldgica 26. Com frequéncia estou esgotado(a) emocionalnogistedo chego em casa. 3,57 1,876 1 7
25. Com frequéncia estou irritado(a) quando eulesg casa. 3,32 1,805 1 7
28. Minha autoconfianga esta afetada negativamente. 2,87 1,717 1 7
. 31. Eu raramente encontro tempo para fazer exerfééico regularmente. 3,18 1,940 1 7
Restngoe% para “_”_1 esta ©29. E dificil, para mim, encontrar tempo para cglairo meu peso. 3,09 1,909 1 7
de satde positivo 30. Estou fazendo um grande esfor¢co para encantraquilibrio entre trabalho e lazer. 3,39 1,885 1 7
. . 35. Sinto que tenho aumentado meu consumo diaafdge 2,81 1,937 1 7
Efeitos colaterais do 34. Eu tenho aumentado meu consumo de alcool elasear depois de um dia de trabalho. 1,93 1,423 1 7
trabalho 36. Com frequéncia tenho perturbagéo do sono normal 2,98 1,939 1 7
38. Tenho uma forte ligagao de simpatia por egfarozacao. 6,07 0,991 2 7
Comprometimento afetivd 39. Sinto-me “parte da familia” na minha organizaca 6,16 0,955 2 7
37. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas qoefate desta organizacéo. 5,73 1,153 2 7
. 41. Nao deixaria a minha organizacdo agora porigte abrigacdes para com as pessoas que aquitteabal 4,70 1,733 1 7
Comprome.nmento 40. Mesmo gque isso me trouxesse vantagens, sietod@pideveria abandonar a minha organizagéo agora. 5,18 1,586 1 7
normativo 42. Sinto que, se recebesse uma oferta de mellpyegm néo seria correto deixar a minha organizacéo 4,07 1,838 1 7

Fonte: Elaborada pela auto

ra, a partir dossldad pesquisa.
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Subsequente ao desenvolvimento da AFE para cadstratane do esboco das
estatisticas descritivas univariadas, apresent@&eproxima secdo, 0s procedimentos e

resultados da validacdo dos construtos abordadpserante tese.

5.2.3Validacao dos construtos

Em decorréncia da AFE para cada construto lateestizou-se os procedimentos
para validagao dos fatores. Inicialmente, anals®a-unidimensionalidade, por meio de uma
nova AFE, considerando todas as variaveis resetatds avaliagbes descritas na se¢éo 5.2.2.
A unidimensionalidade indica que um conjunto deiaxais medidas (indicadores) tem
apenas um construto subjacente (HAIR JUNIOR e2@09; KLINE, 2015).

Como resultados gerais, identificou-se a existédeiaito fatores, que agruparam as
variaveis de acordo com as dimensdes descritataimsas 11, 12, 13 e 14. A variancia total
explicada foi de 73,81% e as cargas fatoriais eocasunalidades permaneceram dentro dos
parametros indicados pela literatura (HAIR JUNICQRale, 2009). Além disso, o indice de
adequacao da amostiaajser-Meyer-Olkin- KMO) apresentou um valor de 0,915 e o teste
Bartlett de esfericidade demonstrou uma significancia 880),indicando a correlagédo das

variaveis dentro dos casos pesquisados.

Na sequéncia, analisou-se a consisténcia intermaaltstrutos por meio ddpha de
Cronbach(HAIR JUNIOR et al., 2009; MALHOTRA; BIRKS; WILLS2012; PETERSON,;
KIM, 2013; HAIR JUNIOR et al., 2016). Nesse momengmbém se optou por identificar as
variaveis consideradas no modelo de mensuracaaredelo estrutural por meio de cédigos,
com o objetivo de facilitar a visualizagdo duraogeprocedimentos relativos a MEE. Com
base nos resultados descritos na Tabela 16, \wesfique os valores d@dpha de Cronbach
sado adequados (>0,70), conforme indicado pelaalitem (BAGOZZI; YI, 2012; HAIR
JUNIOR et al., 2016).
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Tabela 16 — Confiabilidade por meio da avaliagéélgpha de Cronbach

Construtos Variaveis Cvc;o::glgeclia é‘rl g:ga?;
14. A empresa desenvolve ac¢des que favorecam eaedu
a prevencao do estresse. MANPRO1
12. A empresa favorece a adogdo de um estilo de vid
B saudavel por parte de seus funcionarios. MANPROZ
Manutengéo de | 15. A empresa se preocupa com o bem-estar dos MANPRO3
profissionais funcionérios. 0.897
motivados e 8. A empresa oportuniza o equilibrio entre a vidsspal e a MANPRO4 !
saudaveis vida profissional dos funcionarios.
13. A empresa apresenta condi¢Bes ergondmicas Iniersten
de trabalho. MANPROS
9. A empresa se preocupa com a satisfacéo e aapativdos
funciondrios. MANPROG
17. A empresa realiza a¢Bes de qualificacdo dos
funcionarios, com viséo de longo prazo. DESPRO1
Desenvolvimento| 18. A empresa investe no treinamento e desenvohtordos DESPRO?2
das competéncias diferentes grupos de funcionarios. 0,853
dos profissionais| 16. A empresa investe na educacdo dos funcionarios. DESPRO3
1. A empresa investe na capacitacao dos funciaéanm
desenvolvimento de seus conhecimentos. DESPRO4
3. A empresa oferece um ambiente de trabalho\airati
desafiador. ATRAPRO1
AtracAo e retencb 2. A empresa oferece oportunidades de carreira. ATRAPRO2
-~ T 4. A empresa promove a diversidade cultural e dergéem 0,752
de profissionais relacio aos funcionérios. ATRAPRO3
10. A empresa tem praticas de remuneracéo e biesedjice
favorecam a atracao e a retencdo de profissionais. ATRAPROA
27. Minha saude emocional esta afetada negativa@ment RISPSI1
24. Eu me sinto nervoso(a) ultimamente. RISPSI2
Fatores de risco 23. Nos ultimos tempos, eu me sinto desanimado(a). RISPSI3
para a sadde éﬁéﬁgéncfr::ggéenn(;ii;:;ou esgotado(a) emocionalmente RISPSI4 0,948
psicologica 25. Com frequéncia estou irritado(a) quando eu cleag RISPSI5
casa.
28. Minha autoconfianga esta afetada negativamente. RISPSI6
31. Eu raramente encontro tempo para fazer exert&ito RESTSAU1
Restrigoes para ;es)guéa(;mgirl]te.ara mim, encontrar tempo para colatro
um estado de |~ P ' pop RESTSAU2 0,876
sadde positivo 30. Estou fazendo um grande esforgo para encantrar RESTSAU3
equilibrio entre trabalho e lazer.
35. Sinto que tenho aumentado meu consumo diarafde EFECOL1
Efeitos colaterais| 34. Eu tenho aumentado meu consumo de alcool pkaear
do trabalho depois de um dia de trabalho. EFECOL2 0,709
36. Com frequéncia tenho perturbacéo do sono normal EFECOL3
38. Tenho uma forte ligacéo de simpatia por esta COMAFEL
. organizagao.
Comprome“ment 39. Sinto-me “parte da familia” na minha organizaca COMAFE2 0,874
afetivo "
37. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas queptate COMAFE3
desta organizacao.
41. Nao deixaria a minha organizagao agora poriqbe s
obrigacdes para com as pessoas que aqui trabalham. COMNOR1
Comprometimentqg 40. Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sietop
normativo deveria abandonar a minha organizacédo agora. COMNOR2 0,843
42. Sinto que, se recebesse uma oferta de meltpregm COMNOR3

ndo seria correto deixar a minha organizacgao.

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadeesiguisa.



196

Destacando-se que o valor Atpha de Cronbacké sensivel ao nimero de itens da
escala (MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012; HAIR JUNIORteal., 2016), também se
avaliou a confiabilidade composta (Tabela 17), nal e identificou valores apropriados
superiores a 0,70 (HAIR JUNIOR et al., 2009; MALHRA; BIRKS; WILLS, 2012; HAIR
JUNIOR et al., 2016). A variancia média extraidaliém foi analisada, apresentando valores
superiores a 0,50, que sugerem uma convergéncguadiz (HAIR JUNIOR et al., 2009;
MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012; HAIR JUNIOR et al., @16). Os referidos resultados
foram obtidos pela realizacdo de uma anadlise &toanfirmatéria (AFC), com o apoio do
software Amoseg indicam que os construtos possuem validade cgenee (HAIR JUNIOR
et al., 2009; MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012; BYRNERO016).

Tabela 17 — Confiabilidade composta e variancieaék dos construtos

Construtos _ Céo!i_go d~e Confiabilidade Variér]cia

identificacéo composta extraida

Atracdo e retencdo de profissionais ATRAPRO 0,844 0,578
Manutencao de profissionais motivados e saudaveis ANRRO 0,939 0,723
Desenvolvimento das competéncias dos profissionais DESPRO 0,919 0,740
Fatores de risco para a saude psicolégica RISPSI 0,972 0,851
Restricdes para um estado de sadde positivo RESTSAU 0,929 0,814
Efeitos colaterais do trabalho EFECOL 0,802 0,578
Comprometimento afetivo COMAFE 0,931 0,819
Comprometimento normativo COMNOR 0,909 0,770

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadgedquisa.

A validade discriminante foi examinada por interinédia comparacdo da variancia
extraida para cada construto em relacdo ao quadiadstimativa de correlacdo entre tais
dimensdes (HAIR JUNIOR et al., 2016). Nesse casoforme informacfes da Tabela 18,
verifica-se que a variancia extraida (células deskas em cinza e negrito) manifesta valores

maiores em comparacgao a estimativa quadraticardglagio (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Tabela 18 — Validade discriminante

Construtos | ATRAPRO | MANPRO | DESPROJ RISPSI| RESTSAU| EFECOL | COMAFE | COMNOR
ATRAPRO 0,578

MANPRO 0,412 0,723

DESPRO 0,561 0,412 0,740

RISPSI 0,126 0,333 0,089| 0,851

RESTSAU 0,107 0,166 0,089 0,42 0,814

EFECOL 0,015 0,173 0,051 0,44% 0,355 0,578

COMAFE 0,376 0,327 0,139 0,183 0,085 0,06/ 0,819

COMNOR 0,217 0,149 0,084 0,069 0,038 0,013 0,29 0,770

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dddgsesquisa.
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Adicionalmente, verificou-se que os dados ndo amtesn viés de medida. Por
intermédio da AFC (HAIR JUNIOR et al., 2009), feésgnvolvido o teste do fator comum
latente, vinculado a todos os itens observadosateln. O novo esquema de relacao entre as
variaveis, apresentado no Apéndice O, originouegpiiates medidas de ajusié: (gl) =
873,438 (435)y? / gl = 2,008, GFI = 0,842, AGFI = 0,808, RMSEAD;959, TLI = 0,918,
NFI = 0,867 e CFIl = 0,928. Destaca-se que todaslagbes entre os itens observaveis e as
variaveis latentes permaneceram significativas,nmesom a introducdo do fator comum.

Além disso, nenhuma relacdo com o referido fatanatestrou significancia.

Em relacdo ao teste do fator Unico de Harman,igedfse que a varidncia comum
identificada foi de 35,08%, ou seja, nenhum fatompohante surgiu (PODSAKOFF; ORGAN,
1986; CAPRON; MITCHELL, 2009), sendo que esse fatlica a inexisténcia de problemas
relacionados ao viés de medida (PODSAKOFF; ORGAD861 CAPRON; MITCHELL,
2009; HAIR JUNIOR et al., 2009; MORY; WIRTZ; GOTTER016).

A partir dos procedimentos e dos resultados descnia presente sec¢ao, identificou-
se a validade convergente e discriminante dos raastvinculados a tese, possibilitando o

desenvolvimento das demais analises associadadssa ME

5.2.4Modelo de mensuracéao do construto praticas de gest&ustentavel de recursos
humanos

Em convergéncia com a primeira hipétese do estyae,preconiza que as praticas
de GSRH representam um construto latente, reflegide ordem superior, a presente secéo
descreve as andlises estatisticas realizadas @esalidar essa verificacdo. Primeiramente, a
partir dos indicadores compilados nas Tabelas 16,edesenvolveu-se uma avaliagdo das
solucées com um ou trés fatores, por meio da camparde modelos aninhadbsao se
considerar que, em muitas situagdes, os modelosdimensionais exibem menor ajuste em
comparacgao aos unidimensionais (WILLIAMS; VANDENBGREDWARDS, 2009).

Para tanto, foi averiguada a estatistica de diferele qui-quadrados\ (x?), com a

subtracdo dos valores g¢e entre 0 modelo de referéncia e 0 modelo anintadidonativo

29 Um modelo é aninhado com outro qguando apresentgsemnumero de variaveis e pode ser formado a parti
do outro modelo via alteragao das rela¢des e agrésm eliminacdo de caminhos (HAIR JUNIOR et 2009).
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(HAIR JUNIOR el al., 2009; KLINE, 2015; BYRNE, 20L80s resultados indicam (Tabela
19) a melhor adequacéo da solucdo de trés faemeslecorréncia do valor menor gtee de
v2 | gl ser inferior a 5 (HAIR JUNIOR el al., 20 BAGOZZI; Y1, 2012).

Tabela 19 — Comparacao entre modelos: praticasst@@sustentavel de recursos humanos

Solucdes %2 Gl 2/ gl p
Solugdo com trés fatores 253,338 74 3,423 0,000
Solugdo com um fator 630,894 77 8,193 0,000
Comparacdo de modelos aninhados 377,556 3 - 0,000

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadgedquisa.

Na sequéncia, por meio da AFC especifica para stedo, foram analisados os

indices de ajuste inicial do modelo (Tabela 20)ksd¢ecaso, identificou-se que a maioria das

medidas ndo atendiam aos parametros estabele@ddsratura. Por conseguinte, verificou-

se a possibilidade de reespecificacdo do modeln, @&@naélise dos indices de modificacao

(modification index com a meta de executar melhorias a partir degcdels que podem ser

teoricamente justificadas ou que apresentam alddgiaa (HAIR JUNIOR et al., 2009;
WHITTAKER, 2013; KLINE, 2015). Sendo assim, duava®relacdes foram estabelecidas:

a)

b)

A

covariancia entre os indicadores MANPRO1 (A empissenvolve acbes que
favorecam a reducdo e a prevencao do estresse) MPRA3 (A empresa se
preocupa com o bem-estar dos funcionarios). Desgogue essas variaveis
possuem uma relacdo importante, por estarem vih@slla preocupacao e ao
desenvolvimento de acfGes que impliguem na saudeo ebem-estar dos
profissionais;

covariancia entre as variaveis MANPRO2 (A empres@rece a adog¢do de um
estilo de vida saudavel por parte de seus fundims)ae MANPROS5 (A empresa
apresenta condicbes ergondmicas no ambiente dalltodb A ergonomia no
ambiente laboral est4 associada a execugdo deapragrque fomentem a saude
e a seguranca dos profissionais, por meio de mathem equipamentos, em
estacoes de trabalho e em politicas e procedimén@gPA et al., 2010). Nesse
sentido, justifica-se a relacdo entre a existédeiaondicbes ergondmicas e a

possibilidade de desenvolver um estilo de vida &aeid

partir das alteracdes realizadas, verificou-smahoria dos indices de ajuste,

conforme apresentado na Tabela 20. Destaca-sesqoee@didas permaneceram dentro dos
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ura, com exce@@®@FIl, que apresentou um valor de

fronteira, proximo a 0,90. Conforme descrito porirHmnior et al. (2009), o AGFI tem

escores tipicamente menores do

gue valores GFpreporcédo a complexidade do modelo.

Por fim, demonstra-se, na Figura 24, os resultddoSFC para o construto de segunda ordem

vinculado as préticas de GSRH.

Tabela 20 — indices de ajuste do construto pratleagestiio sustentavel de recursos humanos

Medidas Modelo inicial Modelo final
v (gl) 253,338 (74) 189,300 (72)
v/ gl 3,423 2,629

GFI 0,881 0,911
AGFI 0,831 0,870
RMSEA 0,092 0,075
TLI 0,899 0,932
NFI 0,889 0,917
CFlI 0,918 0,946

Fonte: Elaborada pela autoraaréimpdos dados da pesquisa.

Figura 24 — AFC de segunda o

rdem: préaticas de@estientavel de recursos humanos
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A proxima secdo descrevera a avaliagdo do modelmelesuracdo do construto
danos a saude relacionados ao trabalho.

5.2.5Modelo de mensuracéo do construto danos a satudeaeionados ao trabalho

De acordo com a segunda hipotese proposta e energ@meia com o estudo de
Mariappanadar (2016), os danos a saude relaciormatmbalho representam um construto
latente, reflexivo e de ordem superior, compreemgiar trés dimensdes: fatores de risco para
a saude psicologica, restricbes para um estadcade spositivo e efeitos colaterais do
trabalho. Com a intencdo de fundamentar essa caggdD, realizou-se a comparagao dos
modelos com um e com trés fatores, a AFC espegifica o construto e a avaliacdo indices

de ajuste inicial, de acordo com 0os mesmos proeatos aplicados na secao 5.2.4.

Em relacdo a comparacao das solugdes com um fativéss (Tabela 21), percebe-se
que o modelo com trés dimensfes apresenta melimuliees de ajuste (valor menor gkee
dey?/ gl inferior a 5).

Tabela 21 — Comparacao entre modelos: danos a sgé@dmnados ao trabalho

Solucbes i Gl 2/ gl p
Solugdo com trés fatores 154,532 51 3,030 0,000
Solugdo com um fator 491,181 54 9,096 0,000
Comparacao de modelos aninhados 336,649 3 - 0,000

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadgedquisa.

Na sequéncia, também se identificou que o modetten® ser aprimorado, por

intermédio dos indices de modificacdo. Nesse @sseguintes relacées foram constituidas:

a) covariancia entre os indicadores RISPSI2 (Eu mi® siarvoso(a) ultimamente)
e RISPSI5 (Com frequéncia estou irritado(a) quauwdohego em casa);

b) covariancia entre as variaveis RISPSI5 (Com fregaéestou irritado(a) quando
eu chego em casa) e RISPSI6 (Com frequéncia estgptaglo(a)

emocionalmente quando chego em casa).

Ao se considerar que a irritacdo € uma reacao tesss psicologico que abrange
emogcdes negativas, tais 0 como o nervosismo eeasigidade (HOGE, 2009), compreende-

se a relacdo estabelecida na primeira alinea. ®weguinte, os indicadores RISPSI5 e
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RISPSI6 tratam sobre os impactos dessas emocoeambdo familiar (casa), fato que

justifica o vinculo entre as variaveis. Com base akeracfes realizadas, constatou-se a

melhoria dos indices de ajuste, com escores datisig, demonstrados na Tabela 22. Os

resultados da AFC do construto de segunda ordeenewjioca os danos a saude relacionados

ao trabalho, estado expressos na Figura 25.

Tabela 22 — indices de ajuste do construto daseside relacionados ao trabalho

Medidas Modelo inicial Modelo final
v (gl) 154,532 (51) 109,638 (49)
v/ gl 3,030 2,238

GFI 0,918 0,944
AGFI 0,875 0,910
RMSEA 0,084 0,065
TLI 0,948 0,968
NFI 0,942 0,959
CFlI 0,960 0,977

Fonte: Elaborada pela autoraaréimpdos dados da pesquisa.

Figura 25 — AFC de segunda ordem: danos a sata@aehdos ao trabalho
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A proxima secéo do estudo trata sobre o modelatestt geral e sobre os resultados
das relacdes hipotetizadas.

5.2.6Modelo estrutural final e teste de hipbteses

Apoés desenvolver os ajustes nos modelos que repaesens construtos de ordem
superior (praticas de GSRH e danos a saude rednsrao trabalho), realizou-se a analise do
modelo estrutural final, incluindo os construto® giatratam o comprometimento afetivo e o
comprometimento normativo. A representacdo do neoelgirutural final estda demonstrada no

Apéndice P.

A andlise do referido modelo levou em consideraggndices de ajuste absolutos e
incrementais, utilizados para estabelecer a adai@ie de um modelo vinculado a MEE
(HAIR JUNIOR et al., 2009; KLINE, 2015). Os results estdo descritos na Tabela 23.

Tabela 23 — indices de ajuste modelo final

Tipo de medida Medidas Modelo inicial* Modelo final
v (gl) 955,733 (454) 842,712 (450)
/gl 2,105 1,873
Medidas absolutas GFI 0,828 0,848
AGFI 0,800 0,822
RMSEA 0,062 0,055
TLI 0,910 0,929
Medidas incrementais NFI 0,855 0,872
CFI 0,917 0,935

* Modelo inicial sem a insercao das relacfes amreariaveis (indices de modificacao).
Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadgedquisa.

Com base nos indices descritos na Tabela 23,0888 que os resultados do GFl,
AGFIl e NFI estdo moderadamente abaixo dos parametdicados pela literatura (HAIR
JUNIOR et al.,, 2009; HOYLE, 2012; MALHOTRA; BIRKSWVILLS, 2012; HO, 2014,
KLINE, 2015; BYRNE, 2016), apresentando valoreg$rdeteira.

No entanto, verifica-se que a literatura indicaoagbilidade de considerar apenas
dois indices para avaliar o ajuste do modelo (HBNBLER, 1999) ou a avaliacdo de, no
minimo, um indice de medida absoluta e um indicaejaste incremental (HAIR JUNIOR et
al., 2009). Além disso, uma pesquisa prévia quécayadentre outras relagdes, os impactos
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das praticas de GSRH nos danos a saude do trabglledinalou que a identificacdo das
medidas TLI e CFl com escores superiores a 0,%0RMISEA inferior a 0,08 confirmavam o
ajuste adequado do modelo (DE PRINS; STUER; GIELENSS8).

Logo, entende-se que o modelo final do presenteleshdica uma boa qualidade de
ajuste, ao se verificar que dois indices de meditiaslutasy? / gl <5 e RMSEA < 0,08) e
dois indices de ajuste incremental (TLI e CFl 0D &stdo dentro dos critérios estabelecidos
(HAIR JUNIOR et al., 2009; DE PRINS; STUER; GIELENZD18).

Embora os indices de ajuste do modelo estrutunsrdeser considerados como
medidas de qualidade importantes (HAIR JUNIOR et, &009; WILLIAMS,;
VANDENBERG; EDWARDS, 2009), o pesquisador pode @u®s valores de corte com
base nas caracteristicas do modelo (HAIR JUNIO&. e2009). Sendo assim, nao € indicado
preocupar-se excessivamente com o atendimentadds ts valores de corte. Por outro lado,
deve-se verificar se as relagdes hipotetizadasi&ficas e adequadamente embasadas na
teoria (IACOBUCCI, 2010).

A partir dessas premissas, julgou-se que o modptesanta indices de ajuste
adequados e esta alicercado por relacbes entrenstgrutos fundamentadas pela literatura,

sendo que os testes das hipoteses estdo detalfeadeguéncia.

Conforme proposto no modelo teorico, as dimensdesiladas & atracdo e retencéo
de profissionais (H1a), a manutencdo de profisgonetivados e saudaveis (H1b) e ao
desenvolvimento das competéncias dos profissighdis) representaram o construto latente,
reflexivo e de ordem superior, denominado comoiqaatde GSRH. Paralelamente, o
construto de segunda ordem dos danos a saudeoreldos ao trabalho indicou a existéncia
das seguintes dimensdes relacionadas (construtpsndeira ordem): fatores de risco para a
saude psicolégica (H2a), restricbes para um esthdcsaude positivo (H2b) e efeitos

colaterais do trabalho (H2c).

Na sequéncia, verificou-se o impacto significativaegativo das praticas de GSRH
nos danos a saude relacionados ao trabalho (H8) epntrapartida, um impacto significativo
e positivo das referidas praticas no comprometimefietivo (H4) e no comprometimento
normativo (H5). Por fim, verificou-se que o compeiimento afetivo impacta positivamente
no comprometimento normativo, mediando a relacameeas praticas de GSRH e o
comprometimento normativo. A Figura 26 apreserdgguematicamente, os resultados gerais

dos testes de hipdétese e o modelo estrutural final.
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Figura 26 — Modelo estrutural final
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Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadgedquisa.

Os resultados das hipoteses relacionadas ao cand&wordem superior praticas de
GSRH e suas respectivas dimensdes foram signfosatiO efeito mais expressivo foi
identificado em relacdo a dimensdo de manutencgoalissionais motivados e saudaveis (
= 0,875), seguida pelas dimensdes associadasza@eaetencdo de profissionais=(0,843)
e ao desenvolvimento das competéncias dos profasi¢ = 0,744). Os resultados elencados
no decorrer da tese indicam que a escala dasgs@ec GSRH possui validade convergente e
discriminante entre seus fatores, demostrando adeguacao como um construto de segunda
ordem. Nesse sentido, os achados convergem cominmensbes propostas no estudo
gualitativo de Ehnert (2009b) e suportam as higététla, H1b e Hlc.

De maneira similar, verificou-se que o0 construtmataa saude relacionados ao
trabalho caracteriza-se como reflexivo e de segondiam, abrangendo as dimensdes: fatores
de risco para a saude psicolégiga(0,892), restricbes para um estado de saludevoogit=
0,740) e efeitos colaterais do traballpg=(0,736), em suporte as hipéteses H2a, H2b e H2c e

em consonancia com o estudo de Mariappanadar (2016)

No que se refere a hipétese H3, identificou-se apraticas de GSRH tém um

impacto significativo e negativo nos danos a saétiionados ao trabalhp € -0,593; p <
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0,001). Esse resultado confirma que a adocdo degsade GSRH, em uma corporacao,
minimiza os impactos das externalidades negato@s, a melhoria das condi¢cdes gerais de
trabalho (MARIAPPANADAR, 2012a) e reduz os danosncuiados as praticas
organizacionais, promovendo a saude ocupacional ebem-estar dos individuos
(JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2016; LANGE, 2016; MARIRPANADAR, 2016).
Destaca-se que 35% da variancia do construto darszmide relacionados ao trabalho foi
explicada pelas préaticas de GSRH (R2 = 0,35).

Na sequéncia, as hipéteses que preconizam o impasitvo e significativo das
praticas de GSRH no comprometimento afetivo (H4:= 0,657; p < 0,001) e no
comprometimento normativo (HB:= 0,196; p = 0,028) também foram confirmadas. Bless
caso, 43% da variancia associada ao comprometinaégtivo foi explicada pelas praticas de
GSRH (R% = 0,43), em convergéncia com a visdo @eagueferidas praticas possibilitam que
os profissionais se sintam amparados, valorizadespeitados no ambito organizacional e,
em consequéncia, o comprometimento se estabeledgabala 24 sintetiza os resultados

estatisticos dos testes de hipoteses.

Tabela 24 — Testes de hipbteses

Coeficiente
Hipoteses nao Erro | zvalue
padronizado

Coeficiente

padronizado p Resultados

Atracdo e
Hla retencdo de ~ €—GSUSTRH 0,708 0,069 | 10,299 0,843 < 0,001 | Confirmada
profissionais
Manutengéo de
profissionais
motivados e
saudaveis
Desenvolvimento
Hlc | das competéncia: ¢—GSUSTRH 0,582 0,056 | 10,353 0,744 < 0,001 | Confirmada
dos profissionais
Fatores de risco

Hib «—GSUSTRH 0,849 0,061 | 13,999 0,875 < 0,001 | Confirmada

H2a para asalde q— DANSAU 1,156 0,091 | 12,713 0,892 < 0,001 | Confirmada
psicolégica
Restrigbes para
H2b um estado de ¢— DANSAU 0,942 0,091 | 10,368 0,740 < 0,001 | Confirmada

salde positivo
Efeitos colaterais

Hac dotrabalho € DANSAU 0,766 0,092 | 8,319 0,736 < 0,001 | Confirmada
Danos a saude
H3 relacionados a0 ¢—GSUSTRH -0,737 0,099 | -7,425 -0,593 < 0,001 | Confirmada
trabalho

Comprometimento

H4 afetivo “—GSUSTRH 0,623 0,063 | 9,947 0,657 < 0,001 | Confirmada
Comprometimento _ .

H5 normaﬁl\,o <4—GSUSTRH 0,273 0,124 | 2,195 0,196 = 0,028 | Confirmada

He | ComPometn"®  <— COMAFE 0,613 0,132 | 4,647 0,416 < 0,001| Confirmada

normativo
Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.
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Embora a relacéo entre as praticas de GSRH e oroarefimento normativo tenha
se apresentado como positiva e significativa, ifleati-se que o impacto das praticas sobre
essa tipologia de comprometimento ndo é expregsigof = 0,196; p = 0,028). Logo, a
proposicao de que o comprometimento afetivo temimpacto significativo e positivo no
comprometimento normativo e estabelece uma relagionediacdo entre as praticas de
GSRH e o comprometimento normativo (H6) aparentadequada.

As relacdes de mediacado podem ser examinadas esakvformas (HAIR JUNIOR
et al., 2009; WILLIAMS; VANDENBERG; EDWARDS, 2009). Neste estudo, foram
consideradas as proposi¢coes destacadas por Bakamrey (1986) e reforcadas por Hair
Junior et al. (2009). Inicialmente, analisou-seiaténcia de correlacdo significativa entre os
construtos envolvidos e que o comprometimento\efdathpacta de maneira significativa e
positiva 0 comprometimento normative € 0,416; p < 0,001). Na sequéncia, identificou-se
que a relacao entre as préaticas de GSRH e o corefimemto normativo, sem a inclusdo de
um preditor adicional (comprometimento afetivojgniicativa (3 = 0,520; p < 0,001).

No entanto, ao inserir o comprometimento afetivanag@reditor adicional, verifica-
se que a magnitude da relacdo entre as pratic&SB¢l e 0 comprometimento normativo é
reduzida § = 0,196; p = 0,028), configurando a existénciaude mediacdo parcial. Uma
relacdo de mediacdo ndo seria sustentada se aédackde um preditor adicional nao
modificasse magnitude e a significancia da relagéice os construtos (HAIR JUNIOR et al.,
2009). Por fim, destaca-se que, aléem da relacamettiacdo ser suportada pela literatura
(MEYER; SMITH, 2000; BERGMAN, 2006; MORY; WIRTZ; GOYEL, 2016), a sua
inser¢cdo melhorou os indices de ajuste do modefdpane demonstrado na Tabela 23. Além
disso, o valor de R2? para o construto comprometicmeormativo alterou-se de 0,27 para
0,32.

Tabela 25 — indices de ajuste modelo vinculad@sagdo de mediacéo

Tipo de medida Medidas Modelo inicial* Modelo final
v (gl) 864,511 (451) 842,712 (450)
v/ gl 1,917 1,873
Medidas absolutas GFI 0,845 0,848
AGFI 0,818 0,822
RMSEA 0,056 0,055
TLI 0,925 0,929
Medidas incrementais NFI 0,868 0,872
CFI 0,932 0,935

* Modelo inicial sem a insercéo da relagéo entrenosteutos comprometimento afetivo e comprometimantmativo.
Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadgedquisa.




207

Apds desenvolver a analise do modelo estrutimal € a testagem das hipoteses, a

proxima sec¢do explana a andlise de multi-grupos.

5.2.7Analise de multi-grupos

Conforme explicitado na se¢do 4.4.3, realizou-senadlise multi-grupos, em
decorréncia da existéncia dos diferentes perfisreggondentes e das empresas nas quais 0s
profissionais estdo vinculados (WILLIAMS; VANDENBER EDWARDS, 2009). A
referida avaliagdo considerou o modelo estrutusablg(BYRNE, 2016), verificando as

diferencas significativas das relagcdes entre ostoatos.

No primeiro momento, foram analisados 0s gruposaigrole organizacionais. Em
relacdo ao setor da empresa, verifica-se uma Ilgeteecdade na distribuicdo da amostra, com
50 respondentes atuando em industrias (17,2%) epdfissionais do setor de servicos
(82,8%). A analise desse grupo de controle demmunsima diferenca significativa na relagéo
entre as praticas de GSRH e o comprometimentovafdtlesse caso, no setor de servicos,

essa relacéo apresentou maior expressivigade(698).

Tabela 26 — Analise de multi-grupos: setor da esgpre

Industria Servicos
Relacdo Estinjativa Estimativa Esti nlativa =slraia z-value
nao padron P nao padron P
padron. ’ padron. ’
GSUSTRH —p DANSAU -0,479 -0,432 | =0,015| -0,765 -0,608 <0,001 | -1,271
GSUSTRH — COMAFE 0,400 0,597 =0,001 0,696 0,698 < 0,001 | 2,083**
GSUSTRH —®COMNOR 0,138 0,109 =0,574 0,301 0,213 =0,041| 0,572
COMAFE —»COMNOR 0,683 0,361 =0,090 0,581 0,408 < 0,001 | -0,238

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.

No que se refere a atuacdo da organizacao, verfieoque 20% dos profissionais
estdo vinculados a empresas com atuacdo nacioral5@) e 80% estdo empregados em
corporagBes multinacionais (n = 232). A analisesdegrupo de controle ndo indicou
diferencas significativas nas relacdes, de acoodo @s resultados expostos na Tabela 27.
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Tabela 27 — Analise de multi-grupos: atuacéao daresap

Nacional Multinacional
Relacao Estimativa Estimativa Estimativa Estimativa zvalue
e padron P e padron P
padron. ’ padron. ’
GSUSTRH —p DANSAU 0,586 -0,505 =0,004 0,692 -0,569 <0,001]| -0,458
GSUSTRH —» COMAFE 0,611 0,600 < 0,001 0,605 0,657 <0,001| -0,036
GSUSTRH —»COMNOR 0,355 0,222 =0,179 0,302 0,226 =0,024 | -0,179
COMAFE —»COMNOR 0,699 0,446 =0,010 0,591 0,408 <0,001]| -0,352

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadeesiguisa.

Ao se comparar as empresas publicas e privadastifideu-se uma diferenca
significativa na relacéo entre as préaticas de G8RHomprometimento afetivo (Tabela 28).
Sendo assim, essa relagdo apresenta maior magniude 0,839) ao se enfocar os
funcionarios das empresas publicas (26,6% da aa)astr comparacdo aos profissionais que

atuam em organizacg0Oes privadas (73,4% da amostra).

Tabela 28 — Analise de multi-grupos: tipo de engres

Publica Privada
Relacao Estimativa Estimativa Estimativa Estimativa zvalue
nao padron p nao padron p
padron. ’ padron. ’
GSUSTRH —p DANSAU -0,674 -0,559 < 0,001 -0,697 -0,572 <0,001| 0,113
GSUSTRH —» COMAFE 0,836 0,839 < 0,001 0,522 0,584 <0,001| 2,183*
GSUSTRH —®»COMNOR -0,106 -0,087 =0,744 0,337 0,236 =0,009| 1,134
COMAFE —»COMNOR 0,599 0,492 =0,111 0,679 0,425 <0,001| 0,198

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.

Na sequéncia, foram avaliados os grupos de conasdeciados as caracteristicas
demograficas dos respondentes (género, idade,dgranstrucdo, tempo de empresa e nivel
hierarquico). Em relacédo a idade (Tabela 29), spaiedentes foram classificados em dois
grupos, agrupando profissionais com até 40 anadadie (73,1%) e com idade superior a 40
anos (26,9%). A partir da andlise multi-grupos,cpbeu-se uma diferenca significativa na
relagcdo entre o comprometimento afetivo e o comptonento normativo. Nesse sentido, a
referida relacdo foi mais expressia£ 0,524) ao se enfocar os profissionais com menor
idade.
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Tabela 29 — Analise de multi-grupos: idade

Menor idade (até 40 anos) Maior idade (acima de 40 anos)
Relacao Estimativa Estimativa Estimativa Estimativa zvalue
e padron P e padron P

padron. ’ padron. ’
GSUSTRH —p DANSAU -0,748 -0,599 | <0,001| -0,787 -0,618 | <0,001]| -0,177
GSUSTRH —» COMAFE 0,575 0,630 < 0,001 0,763 0,727 <0,001| 1,357
GSUSTRH —»COMNOR 0,208 0,146 =0,135 0,489 0,365 =0,068 | 0,930
COMAFE —®»COMNOR 0,820 0,524 < 0,001 0,174 0,137 =0,465 | -2,242**

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadeesiguisa.

Por fim, realizou-se a analise multi-grupos a pal# quatro critérios. O primeiro, se
refere ao género dos participantes do estudo, do¥#dos respondentes do sexo masculino
e 58,3% do sexo feminino (Tabela 30). O segundbwestulado ao grau de instrucéo (Tabela
31), no qual a amostra foi dividida entre profigsie com menor escolaridade (até graduacéo
— 54,1%) e individuos com maior escolaridade (péshgados — 45,9%). O terceiro se
relaciona ao tempo de atuacdo na empresa (Tabglad82membrando a amostra entre
trabalhadores com até 10 anos de empresa (56,84 eeriodo de atuacdo superior a 10
anos (43,4%). A quarta e ultima subdivisdo, desané Tabela 33, ocorreu a partir da
classificacdo de funcionarios que atuam em cargosgestdo (52,4%) ou em cargos

operacionais (47,6%). Ao analisar os resultadosy fd@ram identificadas diferencas
significativas entre 0s grupos.

Tabela 30 — Analise de multi-grupos: género

Masculino Feminino
Relacdo Estinlativa Estimativa Estinlativa =slraia z-value
nao padron P nao padron P
padron. ' padron. ’
GSUSTRH —p DANSAU -0,579 -0,501 <0,001 -0,823 -0,636 <0,001]| -1,259
GSUSTRH —» COMAFE 0,642 0,649 <0,001 0,615 0,674 <0,001]| -0,213
GSUSTRH —»COMNOR 0,097 0,082 =0,562 0,417 0,271 =0,019 | 1,318
COMAFE —»COMNOR 0,559 0,467 =0,001 0,641 0,380 =0,001 | 0,315

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.



Tabela 31 — Analise de multi-grupos: grau de irgstou
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Menor instrucdo (até graduagag

Maior instrucéo (po6s-graduacgég

Relacao Estirrlativa Estimativa Estirrlativa Estimativa zvalue
par(‘ja:gn. padron. P pa%?gn. padron. P
GSUSTRH —p DANSAU -0,770 -0,610 < 0,001 -0,626 -0,531 <0,001| 0,756
GSUSTRH —» COMAFE 0,601 0,674 < 0,001 0,576 0,568 <0,001| -0,194
GSUSTRH —»COMNOR 0,249 0,187 =0,107 0,283 0,199 =0,094| 0,148
COMAFE —®»COMNOR 0,790 0,528 < 0,001 0,475 0,339 =0,004 | -1,274
Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.
Tabela 32 — Analise de multi-grupos: tempo de esgre
Menor tempo (até 10 anos) Maior tempo (acima de 10 anos)
Relacéo Estinlativa Estimativa Estinlativa Estimativa zvalue
par(‘ja:gn. padron. P pa%?gn. padron. P
GSUSTRH —p DANSAU -0,645 -0,542 < 0,001 -0,816 -0,632 <0,001| -0,856
GSUSTRH —» COMAFE 0,603 0,683 < 0,001 0,651 0,638 <0,001| 0,384
GSUSTRH —»COMNOR 0,263 0,183 =0,126 0,201 0,152 = 0,260 | -0,249
COMAFE —®COMNOR 0,743 0,456 < 0,001 0,496 0,383 =0,004| -0,935
Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.
Tabela 33 — Analise de multi-grupos: nivel hier&rqu
Cargos de gestéo Cargos operacionais
Relacdo Estinlativa Estimativa Estinlativa =slraia z-value
par(]j?gn. LT P pargiarlgn. Bl P
GSUSTRH —p DANSAU -0,711 -0,579 < 0,001 -0,778 -0,614 <0,001| -0,338
GSUSTRH — COMAFE 0,604 0,616 < 0,001 0,638 0,700 <0,001| 0,270
GSUSTRH —»COMNOR 0,292 0,203 =0,076 0,180 0,134 =0,338| -0,451
COMAFE —®COMNOR 0,597 0,407 < 0,001 0,691 0,469 =0,001| 0,347

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dadpesiguisa.

Considerando que as analises desenvolvidas nesitellcaatenderam ao objetivo

geral e aos objetivos especificos da tese, a pedgagao apresentara as consideracdes finais

do estudo. Nesse caso, os principais resultadagifidados e apresentados no capitulo 5

serdo discutidos e serdo mencionadas as implicaebdsas e gerenciais e as limitacdes e

sugestdes de pesquisas futuras.



6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente tese teve como objetivo geral identifasapraticas de GSRH e os seus
impactos nos danos a saude relacionados ao trabalbocomprometimento organizacional.
Considera-se que essa meta foi atingida a partiledenvolvimento do estudo empirico com
a participacdo de uma amostra de empresas classiino ISE Bovespa e seus respectivos

funcionarios.

Com base nos resultados descritos no capitulorba-ge importante discutir os
principais achados e as contribuicbes do estud@a faato, as argumentacdes finais foram
agrupadas em trés perspectivas. A primeira trataesas implicacfes tedricas do estudo
(secdo 6.1). Na sequéncia, sdo apresentadas akaipdpls gerenciais (6.2), buscando
aproximar os resultados conceituais e o ambitoacativo. Por fim, a terceira secédo aponta
as principais limitacdes da pesquisa e, por comstgas sugestdes de estudos futuros (secéo
6.3).

6.1IMPLICACOES TEORICAS DO ESTUDO

Embora o tema GSRH tenha sido abordado em estudosines, publicados ha,
aproximadamente, 20 anos (MULLER-CHRIST; REMER, 298AUGG; BLUM; THOM,
2001; GOLLAN; 2000; WILKINSON; HILL; GOLLAN, 2001),ainda se percebe a
multiplicidade de enfoques conceituais e a difiadiel de estabelecer quais préticas de gestao
de recursos humanos sdo consideradas, de fatenswdis (EHNERT et al., 2016;
JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2016; TOORANLOO; AZADI; 8YYAHPOOR, 2017;

DE PRINS; STUER; GIELENS, 2018).

Sendo assim, considera-se que a primeira implicegi@a relevante deste estudo é
a avaliacdo empirica das dimensdes e variaveiseguesentam o construto. Destaca-se que a
presente pesquisa seguiu alguns procedimentos oh@égombs importantes para a
identificacdo das referidas variaveis. Primeiramgepértiu-se de um estudo qualitativo prévio
(EHNERT, 2009b), no qual diversas praticas de G3&HmM reconhecidas. Na sequéncia,
considerando que o0 estudo que serviu como baseeftizado em empresas europeias,
desenvolveu-se uma etapa qualitativa em empresesidinas, destacadas pelas praticas
associadas ao desenvolvimento sustentavel e datassi§ no ISE Bovespa. Por fim, as
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variaveis elencadas foram submetidas as andlisesiafa de cunho exploratorio e
confirmatorio, sendo que os resultados atenderadiirégizes metodoldgicas vinculadas a
MEE.

Tendo em vista o desenvolvimento desse processendmise que esta tese
contribuiu para o avanco na identificacdo das qaatide gestdo de recursos humanos que
sejam permeadas pelos preceitos da sustentabil{gdteERT, 2009b; COHEN; TAYLOR;
MULLER-CAMEN, 2012; EHNERT et al.,, 2016; DE PRINSTUER; GIELENS, 2018;
STEFANO; BAGDADLI; CAMUFFO, 2018). Em estudo recenDe Prins, Stuer e Gielens
(2018) também indicaram o desenvolvimento de unwal@sque mensura as referidas
praticas, enfocando trés fatores denominados deigfies decentes de trabalho, democracia
no ambiente de trabalho e ambiente para uma Gasestentavel. No entanto, os autores néo
indicam a origem dos itens e, embora tenham ideadid trés dimensdes, conduziram o

estudo, a partir de um fator Unico, que expressowalor deAlpha de Cronbackle 0,750.

Em contrapartida, destaca-se que a presente pasquigsiderou o0 carater
multidimensional da GSRH (EHNERT, 2009b; GUERCI;DFENI, 2014; JARLSTROM,;
SARU; VANHALA, 2016) e avaliou, empiricamente, urescala mais abrangente, composta
por trés dimensdes, que incorporam as principaisdes de gestdo de recursos humanos: a
atracdo, a retencao e o desenvolvimento (LAM; WHIT#98). Nesse caso, verificou-se que
a atracdo e retencao de profissionais, a manutengawde profissionais motivados e
saudaveis e o desenvolvimento de competéncias dosofigsionais representam as
dimensdes latentes que refletem o construto pgatita GSRH, em consonancia com a
hipétese H1. Também se salienta que os fatoreseaperam confiabilidade e validade
convergente e discriminante, dentro dos paramétdisados pela literatura e que os testes

estatisticos indicaram que a ado¢ao de um consteusegunda ordem é a mais adequada.

A segunda contribuicdo tedrica se refere a confifflmade queo construto
vinculado aos danos a saude relacionados ao traballe latente, reflexivo, de ordem
superior e composto por trés fatores (fatores desco para a saude psicoldgica, restricdes
para um estado de saude positivo e efeitos colatexado trabalho), de acordo com as
argumentacdes apresentadas na hipétese H2. Endsar@@posicao ja estivesse apresentada
no estudo que desenvolveu e validou a escala dussda saude relacionados ao trabalho
(MARIAPPANADAR, 2016), esta tese possibilitou a ifieagcdo das dimensdes e do
construto de segunda ordem no contexto de empreeasideradas referéncia no

desenvolvimento sustentavel, inclusive na gestdeaesos humanos.
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O enfoque académico predominante, da gestdo desoschumanos, esta embasado,
principalmente, nas necessidades de contrataryvanci desenvolver pessoas em relagéo a
talentos e competéncias vinculados aos anseiograbifms. No entanto, essa perspectiva é
relativamente unilateral e ndo atenta para as sieleeles dos individuos e da sociedade,
concentrando-se, principalmente, nos objetivosatogregadores e nas andlises de variaveis
relacionadas ao desempenho (DE PRINS; STUER; GIE,E2818).

Considerando-se que, em muitas situacoes, a émbaigelividuo € negligenciada na
agenda de pesquisas sobre gestdo de recursos lajrdastaca-se que a presente tese nao
enfoca apenas 0s anseios dos empresarios e amsofisireholders mas também salienta o
funcionario como unstakeholderfundamental para as organizagdes (GREENWOOD, 2007,
JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2016). Logo, espera-seegas praticas de gestdo também
enfatizem as necessidades e as expectativas desluad e contribuam para o bem-estar dos
profissionais e, consequentemente, para a sociqRDAROUK; BREWSTER, 2016;
BARRENA-MARTINEZ; LOPEZ-FERNANDEZ; ROMERO-FERNANDEZ2017b).

A partir dos resultados do estudo, considera-seoqageram contribuicbes em dois
aspectos. Ao se evidenciar o comprometimento azgamnal, abordou-se o enfoque no
individuo e na empresa, uma vez que o comprometomiefluencia nos indicadores de
performancecorporativa (ALLEN; MEYER, 1990; MATHIEU; ZAJAC, 990; MEYER;
HERSCOVITCH, 2001; JERNIGAN; BEGGS; KOHUT, 2002; MER et al., 2002; YANG,
2010; SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2014). Da mesma farmos danos a saude
relacionados ao trabalho tratam sobre o bem-estardividuo (MARIAPPANADAR, 2016)

e interferem nas despesas organizacionais com irzg@es e custos médicos. Em suma,
destaca-se que a presente tese subsidia a agepdaqigsa do campo da gestao de recursos

humanos nos resultados para os individuos (fungas)& para as organizacoes.

Em decorréncia, a identificacdo de qeepraticas de GSRH reduzem os danos a
saude relacionados ao trabalhose apresenta como a terceira contribuicdo, \aaeula
hipotese H3. Estudos tedricos prévios indicavam ossipilidade da relacdo causal
(MARIAPPANADAR, 2003; MARIAPPANADAR, 2012b; KRAMAR,2014; MAK et al.,
2014; CLEVELAND; BYRNE; CAVANAGH, 2015; MARIAPPANARR, 2016;
CRICHTON; SHRIVASTAVA, 2017). No entanto, este ekiuapds avaliar quais praticas de
gestdo de recursos humanos sdo consideradas &usientfoi capaz de comprovar,
empiricamente, que a existéncia das referidas cpsatatenua possiveis externalidades

negativas e danos a saude dos individuos.



214

Destacando-se a importancia do comprometimentémuato corporativo (ALLEN;
MEYER, 1990; MATHIEU; ZAJAC, 1990; MEYER; HERSCOVOH, 2001; REGO;
CUNHA, 2008; YANG, 2010; SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 024; DEVECE;
PALACIOS-MARQUES; ALGUACIL, 2016), a quarta conttlgdo do estudo se estabelece a
partir darelacéo positiva e significativa entre as praticade GSRH e o comprometimento
afetivo (H4) e normativo (H5). Nesse caso, verificou-se que as referidasicais podem
impactar tanto no envolvimento emocional do funéramn na sua identificacdo e no desejo
em permanecer na corporacao (comprometimento afetjuanto no sentimento de obrigacéo

e dever de lealdade para com a empresa (comproemtmormativo).

Estatisticamente, verificou-se que 43% da maniféstao comprometimento afetivo
€ explicada pelas praticas de GSRH. Paralelamenteg;onvergéncia com as indicacdes da
literatura (MEYER; SMITH, 2000; BERGMAN, 2006; MORYVNIRTZ; GOTTEL, 2016),
identificou-se que o comprometimento afetivo impacta positivamente no
comprometimento normativo e desempenha um papel deediacéo parcial na relagéo na
qual as praticas de GSRH promovem o comprometimentaormativo do trabalhador
com a corporacao(H6). Sendo assim, a verificacdo da referida &slage mediacdo se
apresenta como a quinta implicacdo tedrica da jEsgulestaca ainda mais a importancia de
conhecer os fatores que antecedem o comprometinaatvo (MEYER et al., 2002,
MORY; WIRTZ; GOTTEL, 2016).

Ainda tratando sobre o comprometimento organizatjadentificou-se, a partir da

analise de multi-grupos, as seguintes diferengpsfsiativas:

a) relacdo mais expressiva entre as praticas de GSiRebmprometimento afetivo
nas empresas de servic@s= 0,698), em comparacdo com as industrfas (
0,597);

b) relacdo mais expressiva entre as praticas de GS&Rebmprometimento afetivo
nas empresas do setor publifo=0,839), em comparacdo com o setor privado
(B =0,584);

c) relacdo mais expressiva entre o comprometimentivafe o comprometimento
normativo, na avaliacdo dos profissionais mais nevel = 0,524), em

comparacao com os profissionais mais vellRos Q,137).

Esses achados, que serdo discutidos com maior npidade na secao 6.2,

contribuem para reforcar as pesquisas que indicaen agracteristicas organizacionais e
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individuais podem implicar em diferentes manife8ts;de percepcdes sobre as préaticas de
gestdo de recursos humanos (ZHENG; MORRISON; O'NER006; GUEST; CONWAY,
2011) e do comprometimento organizacional (TAORMJNKO99; MATHIEU; ZAJAC,
1990; MEYER; SMITH, 2000; REGO; CUNHA, 2008). Nessentido, reforca-se a
importancia de aplicar variaveis de controle oureizar a analise de multi-grupos nas

pesquisas que tratam sobre aspectos comportamermtaigestao de recursos humanos.

A sexta principal contribuicdo se origina da etapmlitativa e exploratoria da
pesquisa. Embora a fase qualitativa do estudo temifacado, predominantemente, a
verificagdo das varidveis que se relacionavam &scps de GSRH, foi possivel evidenciar, a
partir da fala dos entrevistados, integracdo entre as duas premissas destacadas no
decorrer deste estudo: o papel da gestdo de recusstiumanos na promocao da
sustentabilidade organizacional e a sustentabilidaddo préprio processo de gestao de

recursos humanos.

Sendo assim, praticas como: a atracdo de profasiono treinamento e
desenvolvimento, a gestdo pgarformancee de talentos, a gestdo da compensacéo, a gestao
da diversidade, a supervisao e suporte organizalciamgestao da carreira, a gestdo da saude e
seguranca no trabalho, a promoc¢do do trabalho téione a comunicacdo interna,
emergiram como ag¢des que possibilitam promoverstestabilidade corporativa e imbricar
0s preceitos da sustentabilidade na gestao desmschumanos. Além disso, verificou-se que
as premissas da lideranca sustentavel (comunicagiie aberta e transparente com as
equipes, treinamento e desenvolvimento dos fundmsa estabelecimento de metas
individuais e mobilizacdo para os objetivos do deskrimento sustentavel) embasam as
relacbes entre a gestdo de recursos humanos, entsididade e a administracdo dos
stakeholdersDestaca-se que o referido quadro conceitual dremygualitativo, oriundo da
sexta contribuicdo do estudo, podera promover oofapdamento tedrico e o0
desenvolvimento de futuras pesquisas que avaliemelagdes entre as premissas da GSRH e

a lideranca sustentavel.

Com o objetivo de facilitar a identificacdo damitribuicbes tedricas da presente

tese, o Quadro 35 resume essas constatacoes.
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Quadro 35 — Contribuicdes tedricas da tese

Principais contribuicées
Avaliagdo empirica e abrangente das variaveis ladas as praticas de GSRH.

Verificacdo de que as praticas de GSRH representanconstruto latente, reflexivo e de ordem supegfior
compreendido pelos seguintes fatores: atragdo emg@®b de profissionais, manutencdo de profissignais
motivados e saudaveis e desenvolvimento das cong@sédos profissionais.
Contribuicdo para a agenda de pesquisa do camgesiao de recursos humanos que enfoca os resuftados
para o individuo (funcionario) e para as organieacd

Confirmagédo de que os danos a salide relacionadwmaladho representam um construto latente, refiesi

de ordem superior, compreendido pelos seguintescfatfatores de risco para a salde psicolégisajg@es
para um estado de saude positivo e efeitos coladoarabalho.

Identificagcdo de que as praticas de GSRH reduzeshanss a salde relacionados ao trabalho.
Identificacdo de que as praticas de GSRH impactssitipamente no comprometimento afetivo.
Identificacdo de que as praticas de GSRH impactsitiyamente no comprometimento normativo.

Identificagdo de que o comprometimento afetivo ledece uma relagdo de mediagdo entre as praticgs de
GSRH e o comprometimento normativo.
Identificagdo de relagdo mais expressiva entre raicas de GSRH e o comprometimento afetivo |nas
empresas de servicos, em comparacao com as iradstri
Identificacdo de relacdo mais expressiva entre raicas de GSRH e o comprometimento afetivo |nas
empresas do setor publico, em comparacdo com owétado.
Identificacdo de relagdo mais expressiva entrengpcometimento afetivo e o comprometimento normatjvo
na avaliagéo dos profissionais mais jovens, em aoagdo com os profissionais mais velhos.
Indicacdo das praticas de gestao de recursos hsntareg de forma concomitante, estdo permeadas pelos
preceitos da sustentabilidade e que promovem &rgabilidade corporativa, nas dimensdes econdnica,

social e ambiental.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos resestad estudo.

Por fim, considera-se que a presente tese posstrilzocdes tedricas pertinentes, por
observar trés critérios importantes para as peasjuma area de gestao: a relevancia, o rigor e
o amplo interesse (CACHON, 2009).relevancia esta embasada nas indicacdes da literatura
(capitulos 1, 2 e 3), que destacam a sustentatididarporativa, as praticas de GSRH e seus
impactos em nivel individual e corporativo, coman&s de pesquisa emergentes e
significativos para o contexto social atual e paraampo de estudo das ciéncias sociais
aplicadas.

Jao rigor da pesquisa esta alicercado na aplicacédo fundadeenibs procedimentos
metodoldgicos, que possibilitaram o alcance dostmos do estudo. Nesse sentido, a
contextualizacdo da integracdo da gestdo de recumgmanos e da sustentabilidade, no
ambito das empresas pesquisadas, se deu por meesdovolvimento da etapa qualitativa.
Considera-se que os procedimentos de coleta esardds dados, bem como os critérios de
qualidade aplicados na fase exploratéria, pro@oian atendimento do primeiro objetivo

especifico do estudo.
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A identificacdo das variaveis que representam ascps de GSRH e seus impactos
nos danos a saude relacionados ao trabalho e nramm@timento organizacional foi possivel
por intermédio da aplicacdo da técnica de MEE e8tdise que as técnicas aplicadas para a
preparacao da base de dados, para a avaliacaoptemices da analise multivariada e para a
verificagdo os indices de ajuste do modelo tedriagpreceram o atendimento do rigor
metodolégico do estudo. Sendo assim, o método @agoena tese pode ser considerado
exitoso e, consequentemente, ser replicado emsoastdos que objetivem a identificacédo

de relagcBes entre construtos teodricos.

Paralelamentep amplo interesse que é considerado o critério mais importante
(CACHON, 2009), est4d baseado nas diversas indisagi#e literatura que falam da
importancia de realizar estudos sobre a GSRH (DEBFRt al., 2014; MAK et al., 2014;
BEER, 2015; EHNERT et al., 2016; LANGE, 2016; HUGSESEMEIJN; CANIELS, 2017;
TABATABAEI et al., 2017; TOORANLOO; AZADI; SAYYAHP®R, 2017; DE PRINS,;
STUER; GIELENS, 2018). Além disso, entende-se quanplo interesse também esta
associado ao contexto gerencial, ou seja, € imgergue o desenvolvimento de um estudo
impacte no processo de tomada de decisdo dos gestdesse sentido, a proxima secéo

apresenta as principais implicacdes préaticas engeis do estudo.

6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS DO ESTUDO

Além das implicacdes teoricas, a presente tesarta fos seus resultados, tambéem
contribuiu para o ambito gerencial. Nesse sen@aose considerar a importancia do tema
desenvolvimento sustentavel no cenario dos negd@iasconexdo da gestdo de recursos
humanos com a sustentabilidade, aponta-se que lheciomento, por parte dos gestores, de

quais praticas de GSRH sé&o percebidas como reks/patos funcionarios, € fundamental.

A partir dos coeficientes padronizados identdiws® no modelo estrutural final
(Figura 26), percebe-se que, em relacdo as dimemkbeonstruto das praticas de GSRH, o
efeito mais expressivo foi identificado em relag@ofator de manutengdo de profissionais
motivados e saudaveiy € 0,875). Sendo assim, acbes que: favorecam adeda a
prevencdo do estresse e a adocdo de um estilaldesaudavel por parte dos funcionarios;
representem a preocupacdo com o bem-estar dosgiwofiis; oportunizem o equilibrio entre
a vida pessoal e a vida profissional; estabelecanticies ergondmicas no ambiente de
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trabalho e; destaquem a preocupacéo da corporagfoacsatisfacdo e a motivacdo dos
individuos, devem ser enfocadas, pelos gestoresp qurioritarias para a associagdo da

sustentabilidade as praticas de RH.

No entanto, a existéncia de um ambiente de trabathativo e desafiador, as
oportunidades de carreira, a gestdo da diversidaexisténcia de praticas competitivas de
remuneracado e beneficios (dimenséo da atraca@mrcéet de profissionais), também devem
ser consideradasy ( = 0,843). Similarmente, 0s investimentos em treiato,
desenvolvimento e educacédo (dimensdo do desenwitimde profissionais), embora

tenham apresentado uma relagdo com menor magigjted@, 744), precisam ser realizados.

Outra implicacdo gerencial importante esta vincaladpossibilidade de avaliar a
existéncia de danos a saude que estejam relac®aadoabalho, a partir da aplicacdo de uma
pesquisa com os profissionais, embasada na esstda@a no presente estudo e desenvolvida
por Mariappanadar (2016). Logo, a partir desse arapato, 0s gestores poderiam
desenvolver politicas e praticas de gestdo qum d&reduzir os referidos danos, pudessem
prevenir a ocorréncia de doencas, afastamentososuetkitos colaterais associados ao

aumento do consumo de café ou de alcool e a octaréa perturbacées no sono.

A implicacdo gerencial, anteriormente citada, deraeficios para o individuo, para
a empresa e para a sociedade. Inicialmente, destacme o profissional, a partir do
diagnostico e da implementacéo de praticas prexsené corretivas por parte da organizagao,
tém melhores niveis de saude, bem-estar e qualttiadela. A organizacao, além de reforcar
0 seu papel social para o desenvolvimento susteht@mbém expande o seu desempenho
econdmico, tendo em vista a reducéo do absentetaaaespesas médicas, das indenizagbes
e dos custos com reclamatorias trabalhistas e a®gulé a sociedade é beneficiada pela
melhoria das relacbes no ambito familiar, ao sesidenar que aspectos laborais impactam na
relacdo entre o trabalho e a familia (MARIAPPANADARUST, 2017). Além disso, a
reducao de despesas com a seguridade social @dukzar a aplicacdo de recursos em acgoes
que favoregcam o bem-estar da populagéo.

Ao se considerar a relacao significativa e negativise as praticas de GSRH e os
danos a saude relacionados ao trabalho, destagaeseos gestores devem analisar a
implementacdo das referidas praticas, como umairaagféciente de reduzir os danos. Essa
constatacdo é ainda mais importante em empresaguaés as condicdes ergondémicas e
insalubres acabam por ocasionar problemas de saagacional ou em organizacées em que

ocorre a cobranca pelo atendimento de metas, o rdanupiantitativo e qualitativo das
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obrigacdes e responsabilidades dos funcionérioscenaequente ampliacdo das jornadas
laborais (PLUTA; RUDAWSKA, 2016).

Outra implicacdo gerencial importante esta assacia®d comprometimento
organizacional. Cada vez mais, as empresas busadhonar seu desempenho, aplicando
politicas e praticas apropriadas de gestdo desesiumanos, que enfoquemstakeholders
internos e externos (SHEN; ZHU, 2011). Nesse canies praticas de GSRH, que impactam
positivamente no comprometimento, tém um papel dorehtal, no sentido de promover o
desejo do profissional de permanecer na organizaigi@aderir e de se envolver com 0s

objetivos da empresa e de atuar com reciprocidadgpensabilidade.

Também se verificou, a partir da andlise de muiipgs, uma relacdo mais
expressiva entre as praticas de GSRH e o compmoerid afetivo, nas empresas de
servigos, em comparacao com as industrias. Umadvebsxplicacdo para esse achado pode
estar associada a relacdo existente entre a @@Enfzara o servico e o0 comprometimento
organizacional (KIM; LEONG; LEE, 2005). Nesse sdatiuma organizagcéo orientada para
servicos enfocara a habilidade dos profissionaia paeragir e satisfazer os clientes, com o
suporte de praticas de gestdo de recursos humei®s;omo o treinamento continuo, a
seguranca no trabalho, a existéncia de um ambamferativo adequado e de acdes que
promovam a satisfacdo dos individuos (DIENHARTIgt1®#92). Logo, a existéncia do maior
suporte organizacional, em empresas orientadasspava&zos (KIM; LEONG; LEE, 2005),
impactara positivamente no comprometimento (KIM; ONES; LEE, 2005; KIM;
EISENBERGER; BAIK, 2016).

Ainda de acordo com a andlise de multi-grupos figeti-se a existéncia de uma
relacdo mais expressiva entre as praticas de GSRHcemprometimento afetivo nas
empresas do setor publico, em comparacdo com o get@do. Embora estudos prévios
tenham indicado resultados contraditorios na coagdar entre as empresas publicas e
privadas (LYONS; DUXBURY; HIGGINS, 2006; MARKOVITSDAVIS; VAN DICK,
2007; TOP; AKDERE; TARCAN, 2015), uma interpretac&@vel para o resultado
evidenciado na presente pesquisa pode estar alitzengos objetivos predominantes das

organizacdes publicas.

Primeiramente, destaca-se que a GSRH represeq@tasas voluntarias que uma
organizacdo adota, com 0 objetivo de atender asandms éticas, trabalhistas e humanas
(BARRENA-MARTINEZ; LOPEZ-FERNANDEZ; ROMERO-FERNANDE 2017b) da

sociedade. Em convergéncia, em empresas publisasprgmovam valores relacionados ao



220

servi¢o publico e ao maior bem da sociedade, esgecaie os funcionarios tenham maiores
niveis de comprometimento com os valores do ded@émento sustentavel, se as

organizacdes do setor publico cumprirem, efetivdmems seus objetivos (LYONS;

DUXBURY; HIGGINS, 2006; MARKOVITS; DAVIS; VAN DICK,2007).

A Ultima diferenca significativa evidenciada nalegade multi-grupos diz respeito a
existéncia de uma relacdo mais expressiva entreomprometimento afetivo e o
comprometimento normativo, na avaliacdo dos priofisgs mais jovens, em comparagao
com os profissionais mais velhos. Uma possiveliexglio para esse achado pode estar
vinculada ao fato de que a idade estad positivamentelacionada ao comprometimento
normativo (TAORMINA, 1999). Provavelmente, os pssfonais mais velhos possuem maior
experiéncia ou tempo de empresa. Por conseguintéeengpo de atuacdo influencia
positivamente o0 comprometimento, uma vez que osithebs que estdo ha mais tempo na
organizacdo tornam-se mais familiarizados com aaragdo, com os colegas de trabalho,
com as politicas e regulamentagdes institucior@i$AN; QIU, 2011). Logo, espera-se que
esse contexto favoreca os vinculos do trabalhamoracorganizacéo e reforce os sentimentos

de obrigacao e lealdade para com a empresa, QuosEjemprometimento normativo.

Por outro lado, trabalhadores mais jovens e, pelssante, com menor tempo de
empresa, ainda ndo desenvolveram esse tipo déeatagmativa com a organizacdo. Porém,
existe a possibilidade desses profissionais api@®sen relacoes afetivas, adesao aos valores
e aos objetivos da corporacdo (MOWDAY; STEERS; PERT1979) e esses aspectos
podem desencadear o comprometimento normativo. Emma,s infere-se que o
comprometimento normativo pode estar associadoactampo de empresa e a idade, para 0s
profissionais mais velhos, enquanto o desenvolvilmda comprometimento afetivo, para os
profissionais mais jovens, possivelmente, deperalaxdisténcia de lacos afetivos com a

organizacao.

Com base no contexto apresentado, destaca-se gestoses e 0s profissionais de
recursos humanos precisam compreender os conugitagados as praticas de GSRH e seus
fatores consequentes (em especifico, neste estsidianos a saude relacionados ao trabalho e
0 comprometimento organizacional). Nesse sentidommdneira geral, identificou-se, pelas
entrevistas realizadas na etapa qualitativa, qupraféssionais ainda ndo possuem clareza
sobre a conceituacao e a operacionalizacado de sgirdadas aos temas (com exce¢ao do
entrevistado E3). Ao se considerar que a GSRH é abwmdagem recente, no meio

académico nacional e internacional e no ambitoaratfyo, entende-se que 0s empresarios e
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gestores devem investir na capacitacdo dos pmfigs vinculados a gestdo de recursos
humanos, no sentido de promover o entendimento eésenyolvimento sustentavel

corporativo.

O Quadro 36 sintetiza as contribuicbes gerenceisrdsente pesquisa.

Quadro 36 — Contribuicdes gerenciais da tese

Principais contribuicées

Ao vincular a sustentabilidade e a gestdo de resutamanos, os gestores devem enfatizar, pri@nitemte,
as préticas relacionadas & manutencéo de profissisaudaveis e motivados.

As praticas de atracdo e retencdo e de desenvaiionde profissionais também se estabelecem domo
relevantes para a GSRH.

Os gestores devem avaliar, com enfoque preventoarretivo, os danos a salde que estejam relacisram
trabalho, considerando as implicacdes nas perspsdtidividual, organizacional e social.

Os gestores podem enfatizar a aplicagdo de prafieaS8SRH como uma forma de minimizar os dangs a
saude relacionados ao trabalho.

A implementagdo de praticas de GSRH impacta pasitente no comprometimento. Nesse sentido} os
gestores podem promover o desejo do profissiongletimanecer na organizacdo, de aderir e de sevenyol
com os objetivos da empresa e de atuar com redifade e responsabilidade, a partir do desenvolvionéa
praticas de GSRH.

As préaticas de suporte organizacional podem faesrec comprometimento afetivo, principalmente pm
empresas com orientagdo para servicos.

As préticas de gestdo de recursos humanos podeattanmo comprometimento afetivo, de maneira rhais

expressiva, em empresas do setor publico, desdessgss organizagdes pratiquem os valores socipis e
cumpram, efetivamente, os seus objetivos.
Os gestores devem enfocar as relacdes afetivamdes@io aos valores e aos objetivos da corporagém ap
promocédo do comprometimento normativo, principaliagrara os profissionais com menor idade.
Os empresarios e gestores devem investir na capaeidos profissionais vinculados a gestao de sesyr
humanos, no sentido de promover o entendiment@deryolvimento sustentavel corporativo.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos resestald estudo.

ApoOs elucidar as principais implicagfes tedricageeenciais, a proxima secao

apresenta as limitacdes e as sugestdes de pesytisas.

6.3 LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Embora a conducéo do presente estudo tenha enfosattdérios relevantes para as
pesquisas na area de gestdo, considera-se pegtirstat algumas limitagdes que, inclusive,
poderdo direcionar o desenvolvimento de pesquigasas.

Inicialmente, destaca-se que nao havia a expeatdéwgeneralizacdo dos resultados

para a populacdo-alvo, tendo-se, nesse caso, @plicen processo de amostragem nao
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probabilistico e por conveniéncia. De qualquer forras restricbes das organizacgdes, no
sentido de disponibilizar uma listagem com os dattus funcionérios e a necessidade de
coletar a pesquisa por intermédio dos gestoredjdaem uma limitacdo do estudo. Sendo,
assim, pesquisas futuras poderdo adotar a amasitragdabilistica para a comparacao dos

resultados.

A presente pesquisa também se caracterizou comsvémsal, ndo permitindo a
analise das alteracdes nas percepcdes dos furomraw longo do tempo, no que se refere as
praticas de GSRH, aos danos a saude relacionaddslz@ho e ao comprometimento
organizacional. Futuramente, pesquisas longituslipmdem ser desenvolvidas, com esse
objetivo. Além disso, considerando-se que o esfypdicou como estratégia vinculada a MEE,
o desenvolvimento de um modelo, sugere-se que asstiuduros realizem uma validacao
cruzada com uma amostra independente, em convégém a indicacdo de Hair Junior et
al. (2009).

Outra limitac@o estéa associada a caracterizac@&madatra. Mesmo que a realizacdo
da analise de multi-grupos tenha atenuado esstadi&im, a maior parte dos respondentes
estava vinculada a empresas do setor de serviggB%® privadas (73,4%) e com atuacao
multinacional (80%), em decorréncia das caracteaistdas empresas listadas no ISE
Bovespa. Nesse sentido, estudos futuros poderdoesBrados a partir de uma maior
heterogeneidade amostral, considerando o contextodiistrias, empresas publicas e com
atuacao nacional. Ademais, considerando-se aedgas significativas nas manifestacées do
comprometimento, identificadas na analise de nguiipos, propde-se um aprofundamento da
investigacdo, para analisar as discrepancias ddta#@ss entre o setor da industria e de
servicos, o setor publico e o privado e em relacéade dos profissionais.

Embora se considere que o presente estudo contplbua 0 avanco da identificacdo
das dimensdes e variaveis vinculadas as praticd3SiRH, propde-se que novas pesquisas
sejam desenvolvidas, no sentido de avaliar os tgados, em outras amostras e contextos,
considerando-se que as avaliagbes no campo deosstadre GSRH estdo passando por um
processo continuo de mudancas (DE PRINS; STUERLENE, 2018). Também sugere-se a
realizacdo de novas pesquisas em empresas questefame classificadas enankings de
empresas sustentaveis (ISE Bovespa, por exemptol, ¢ objetivo de comparar 0s
resultados.

Mesmo que estudos prévios salientem que as préec@&SRH podem ser analisadas
sob a otica dos funcionarios (NISHII; LEPAK; SCHNIHR, 2008; LANGE, 2016), sugere-
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se que estudos futuros avaliem as referidas psaticpartir da visdo de empresarios e
gestores, considerando que esses profissiona@ss@sponsaveis por alocar recursos, definir
politicas e implementar praticas de gestdo (MITCHEAGLE; WOOD, 1997; NISHII;
LEPAK; SCHNEIDER, 2008; JARLSTROM; SARU; VANHALA,®16). Essa oportunidade
de pesquisa poderd, inclusive, enfocar as possbieergéncias entre o discurso e a
implementacéo efetiva das préticas de GSRH.

Em convergéncia, ainda que a literatura assinateogudanos a saude relacionados
ao trabalho sejam avaliados a partir da percepegdopdbfissionais (MARIAPPANADAR,
2016), novos estudos poderdo verificar as relagbde as praticas de GSRH e alguns
indicadores de salde e seguranca ocupacionalctea® o absenteismo, os indices de
frequéncia e gravidade de acidentes de trabalhe@neaid parametros relacionados aos

afastamentos e as doencas ocupacionais de curdwodispsicologico.

Considera-se que a presente tese contribuiu sighiamente para confirmar a
relacdo existente entre as préaticas de GSRH erms @ trabalhador, em especial no que se
refere a saude dos individuos. No entanto, novaguiEas podem ser desenvolvidas com o
objetivo de verificar a relacdo das praticas su&teis com os danos sociais relacionados ao
trabalho, que estdo embasados nas consequéncawaggue podem se originar da falta de
equilibrio na relac&o entre trabalho e familia (MARPANADAR; AUST, 2017).

Por fim, estudos futuros podem analisar os impatasspraticas de GSRH em outros
construtos, tais como a satisfacdo com o traballwtencéo de rotatividade e o bem-estar no
trabalho. De maneira mais especifica, as relacdes @ comprometimento instrumental
também podem ser avaliadas, considerando a corguatonémica e a disponibilidade de

empregos no mercado, como variaveis moderadoras.
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APENDICE A — DETALHAMENTO DAS FASES HISTORICAS DA G ESTAO DE
RECURSOS HUMANQOS

Em complemento ao conteldo apresentado na secdesPelapéndice detalha as
caracteristicas das principais fases historicagedto de recursos humanos, de acordo com
as indicacdes de Freitas, Jabbour e Santos (20R&)Rrins et al. (2014). Nesse sentido, sdo
apresentadas quatro abordagens que se relacionaetagas evolutivas: administracdo

cientifica, relagdes humanas, revisionismo e gestfratégica de recursos humanos.

O inicio do século XX foi marcado por uma ideologiaminante, denominada
administracdo cientifica. Essa caracteristica destnau-se compativel com uma visado de
departamento pessoal, enfocando a eficiéncia enoscies a captacdo de trabalhadores
ajustados as tarefas cientificamente ordenadaHER, 2002). Na época, a funcéo da area
de pessoal, precursora da gestdo de recursos hsjeariocava a manutencao dos registros
de informacfes dos funcionarios, buscando a medpticacdo possivel das pessoas nos
processos de producao (THITE; KAVANAGH; JOHNSON,120 DENISI; WILSON;
BITEMAN, 2014).

A partir da perspectiva da administracdo cientjfie@resentou-se uma visao
formalizada das organizacdes, na qual os trabaleadwam estimulados apenas a partir de
incentivos financeiros, objetivando sempre a mazagio dos resultados organizacionais.
Assim, com base nessa Otica, as pessoas eram \ag@asas como instrumentos
potencializadores dos resultados da empresa eia@vapresentar altos niveis de dedicacdo
ao trabalho, incluindo o cumprimento de jornadasiaé de até dezoito horas (MARRAS,
2011).

A interferéncia da administragdo cientifica sobrgeatdo de recursos humanos foi
reforcada por Frederick Taylor, principalmente pséwu pioneirismo em abordar a eficicia
das atividades, por intermédio da analise dos pattdrabalho, a partir do estudo dos tempos
e movimentos e de acordo com trés crencas que raaraagestdo de recursos humanos na
época (JAMROG; OVERHOLT, 2004). A primeira apontae gprofissionais selecionados
devem apresentar compatibilidade fisica e mental p&xecuc¢éo das atividades laborais. Por
outro lado, candidatos que nao sejam adequadosea pegirdo estabelecido, devem ser
excluidos. A segunda crenca contempla a necessigaleinamento dos trabalhadores para a
execucéao do trabalho, conforme especificado, €finigho de um ritmo de labor que ndo se

apresente como prejudicial a saude. Por fim, osidndrios devem ser incentivados para
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cumprir os procedimentos especificados no ambiéateabalho. Segundo essas crencas, na
visdo da administracdo cientifica, as organizagémssideradas eficientes deveriam se
concentrar na selecdo, treinamento e recompensasemipregados, de acordo com as
atividades a serem executadas (TOH; MORGESON; CAMPR008).

Nesse periodo ocorreu a interferéncia da engenharigentido de se apropriar de
principios cientificos para aumentar a eficiénaa distemas de producéo, sendo inevitavel
considerar o fator humano para o atingimento dggtisbs organizacionais. Logo, 0s
meétodos de selecdo de funcionarios, definicdo ttamiigdes individuais, supervisao, ritmo
de trabalho e compensacédo passaram a ser consslenad gestdo das organizagbes
(KAUFMAN, 2007).

Diante desse cenario, o surgimento do departanpe#soal, entre 1900 e 1920, foi
caracterizado pela existéncia de profissionais aslggados no gerenciamento de questdes
relacionadas a seguranca, aspectos legais, relaggies os empregados, beneficios e
programas que objetivavam o bem-estar dos trabalesadJAMROG; OVERHOLT, 2004;
KAUFMAN, 2014). Os profissionais denominados “cleefde pessoal” tinham como
responsabilidade principal contabilizar entradasagédas, os pagamentos, descontos e
administrar as faltas dos funcionéarios ao trabalkaemais, essa fung¢éo detinha um poder
coercitivo sobre os empregados, uma vez que o cdefgessoal executava agdes punitivas
em nome da empresa, como a identificacdo de eventuagularidades, advertir por atos
faltosos e, até mesmo, demitir funcionarios quengissem as normas (MARRAS, 2011).
Como o papel primario da chefia do departamentsgadsera contratar, disciplinar e
coordenar as recompensas financeiras aos profgsjas gestores de linha ndo necessitavam
se envolver com a gestéo e retencao da forcaloha(DEADRICK; STONE, 2014).

Nessa linha, o departamento pessoal e seus refae®=n deveriam englobar e
desenvolver transacdes, procedimentos e processoPpagpsibilitassem a efetividade dos
trabalhadores. Além disso, alguns conceitos asilnres, como a produtividade, as
recompensas e a eficiéncia em custos caracterizamracessos de gestdo nessa fase
(FISCHER, 2002).

ApoOs a predominancia das influéncias da adminitragentifica sobre a gestédo de
recursos humanos, ocorreu um movimento que entazonportancia do comportamento
humano nas organiza¢des, em detrimento da val@ozegacerbada da redugéo de custos e
resultados de produtividade imediatos (FISCHER 2208 abordagem cientifica promovia,

de forma demasiada, a racionalizacdo do traballbs sistemas de autoridade, fatos que
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diminuiam a autonomia do trabalhador e desencadeas@nflitos nas relacdes entre
empregados e empregadores (DEADRICK; STONE, 20N®sse contexto, surgiu o
movimento que destacou as relacdes humanas nohwakiategrando os preceitos da
psicologia e da sociologia, para uma gestdo maggjuEdia dos recursos humanos nas
empresas (KAUFMAN, 2014). Esse novo modelo trouxeaumudanca expressiva nas
relacdes entre empregados e empregadores, minthoizenrelacdes autocréaticas e buscando
o aumento da produtividade (DENISI; WILSON; BITEMARO14), por meio da eliminacéo
dos conflitos e dos custos advindos desses asgdtAdRRAS, 2011).

Essa fase histérica da gestdo de recursos humanes.enfatizou as relacdes
humanas no trabalho, teve como ponto focal a cag@er(DE PRINS et al., 2014). Destaca-
se que as relac¢des no trabalho podem promovetidddee organizacional e a satisfacdo dos
funcionarios com o trabalho e que esses fatorassya vez, favorecem a cooperagcdao. O
alinhamento de metas e interesses entre empregadogpregadores também se apresenta
como uma situacao propicia para a cooperacao (KAAFN2003).

Além disso, o modelo de gestdo de recursos humandszsasado nas relacdes
humanas salienta que o0s comportamentos grupais eemimentos dos trabalhadores
influenciam na produtividade. Assim, na época, &mamo o trabalho em equipe e a
cooperagcao no ambiente organizacional ganhararagies{(JAMROG; OVERHOLT, 2004).
O referido modelo também enfatizou que os funciosdndo se motivavam apenas em
virtude de incentivos financeiros, mas também pdorés sociais e psicolégicos, como o
reconhecimento pelo trabalho desenvolvido ou agatianto dos objetivos organizacionais
(THITE; KAVANAGH; JOHNSON, 2012).

Fischer (2002) destaca que o modelo de gestadadesos humanos com enfoque no
comportamento humano foi influenciado por duas lascda psicologia. A primeira, com a
predominancia da linha behaviorista, contribuiuaparimplementacdo de instrumentos de
avaliacdo de desempenho nas empresas. Na segohdaAibraham Maslow rompe com a
escola behaviorista e inicia-se um periodo de pnéténcia da psicologia humanista. A partir
dessa evolucéo, surge a escola das relacdes hyrmajaaprincipal contribuicdo foi apontar
que as relacdes entre os empregados e a organigagdotermediadas pelos gerentes de

linha.

Nesse contexto, passou-se a enfocar tematicas aetagbes interpessoais,
motivacdo no trabalho, lideranca, treinamento eemeslvimento gerencial (FISCHER,
2002), democracia no trabalho e o poder das rgdagiermais (MARRAS, 2011). Além
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disso, a partir da abordagem das relagcdes humasgestores desenvolveram a percepcéo de

que a motivacdo e a produtividade dos profissiopagsuiam um impacto significativo na
rentabilidade da organizacéao (THITE; KAVANAGH; JOBNN, 2012).

Entre 1965 e 1980 surge uma nova perspectiva pgestdo de recursos humanos,
denominada como revisionismo (BOSELIE, 2010; DENPREt al., 2014). Com o objetivo
de alavancar o desempenho organizacional, integrasygectos produtivos e sociais, houve o

desenvolvimento de préaticas de gestdo de recunsmsros que objetivavam promover a

autonomia, a participacdo e o envolvimento no patele tomada de decisdes, por parte dos

funcionérios. Dentre essas préticas, é possial (BOSELIE, 2010):

a)

b)

d)

enriquecimento do trabalho: no qual os funciondatbem em diversos postos
de trabalho, realizando atividades com maior nidel responsabilidade,
autonomia e controle sobre a maneira como as $asdi@a desenvolvidas. Essa
pratica favorece o desenvolvimento de novas haloiéd individuais e torna o
trabalho mais desafiador e gratificante, fatos godem contribuir com a
satisfacao no trabalho, com a motivacdo das eqeijfeduzir a alavancagem da
produtividade e do desempenho organizacional (RXERBLOW, 2012);

rotacdo de tarefagop rotation): refere-se @ movimentagdo do funcionério por
diversos postos de trabalho que requerem habikdadeesponsabilidades

variadas. Essa prética favorece o desenvolvimeatmavas competéncias, a

diminuicdo da monotonia e repetitividade das atigles, a prevencédo de

doencas ocupacionais e a capacidade de adaptagiodasicas, por parte da

organizacdo (AZIZI; ZOLFAGHARI; LIANG, 2010);

envolvimento dos funcionarios: se estabelece comoptocesso participativo
que aproveita as capacidades e potencialidades pdafgssionais. Como
consequéncia do aumento da autonomia e controle solpréprio trabalho,
espera-se que os individuos sejam mais produtsatssfeitos, motivados e
comprometidos com a organizacéo (ROBBINS; JUDGE420

avaliacdo de desempenho: se apresenta como um sEooCEStematico,

formalizado e validado pela organizacéo, no qualesdiabelecidos e verificados
os critérios de desempenho dos funcionarios. A wpdm adequada desse
processo pode promover a melhoria do desempenhgrdbssionais, estando
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relacionada, também, com a motivacdo e satisfagidrabalho (DENISI,
PRITCHARD, 2006).

Deadrick e Stone (2014) complementam a visdo deli®oR010), ao destacar que a
abordagem das relacbes humanas no trabalho eymdteuuma perspectiva de qualidade de
vida no ambiente organizacional, na qual buscoegsdibrar os interesses dos trabalhadores
e das empresas. Para 0s autores, essa perspeatmarop alinhar o bem-estar dos
funcionarios a produtividade, aumentando a safisfa o comprometimento dos individuos

com a organizacao.

Na sequéncia, com a evolucdo da &rea de recursoaniog, entre as décadas de
1970 e 1980, houve um indicativo de ruptura comrest®las comportamentais. Nessa linha,
verificou-se que profissionais satisfeitos e matos sdo capazes de atuar na corporacao,
porém, essa situacdo pode nao ter significancia pardiretrizes estratégicas da empresa
(FISCHER, 2002). Diante dessa constatacéao, identifse que a gestao de recursos humanos
deveria apresentar um novo critério de efetividddseado na adaptacdo das acdes da area as
politicas empresariais e aos fatores ambientagnAgpoliticas padronizadas ndo seriam mais
suficientes para atender qualquer organizacao, ifarentes periodos ou contextos, e essas
passaram a ser menos prescritiveis e genéricaspriogim um papel de diferenciacéo
empresarial (FISCHER, 2002).

Com base nesse contexto, surge a visdo da fung@atégica da gestdo de recursos
humanos, referenciada a partir de trés pontos irapieas: a gestdo de recursos humanos esta
associada as vantagens competitivas sustentaveigaiaizacdo; o vinculo entre a gestédo de
recursos humanos e o desempenho financeiro daipagan e; a adequacéo da gestao de
recursos humanos as estratégias corporativas (DENSPRet al., 2014; ULRICH;
DULEBOHN, 2015).

No enfoque estratégico da gestdo de recursos hwmas funcionarios sao
percebidos como fatores criticos que podem propoaci vantagens competitivas as
organizagcdes (KAMOCHE, 1996; DEADRICK; STONE, 20K AUFMAN, 2015), sendo
que a sustentacao de tais vantagens proporciongparacdo desempenho financeiro acima
da média (BECKER; HUSELID, 2006). Essa perspeasta alicercada na visdo baseada em
recursos (BARNEY, 1991), considerando que as cainpgts dos profissionais vinculados a
empresa se apresentam como elementos singulames ea valiosos, existindo uma
dificuldade, por parte dos concorrentes, em comar conhecimentos, habilidades,
experiéncias e comportamentos dos individuos (KHATRO00; OZBAG; ESEN; ESEN,
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2013). Além disso, o proprio sistema de gestdo emursos humanos adotado pela
organizacdo pode representar uma vantagem conapgetitha vez que se configura como um
ativo que nao se deprecia e que se caracterizadgelaldade de imitacdo, substituicdo e
transferéncia (OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2011).

A gestdo estratégica de recursos humanos emergiartet de um ambiente de
incertezas e alta turbuléncia (KRAMAR, 2014). Fasocomo a globalizacao, a tecnologia da
informacé&o e a reducdo dos ciclos de vida dos posdacasionaram uma maior necessidade
de flexibilizacdo organizacional e valorizaram ampeticdo baseada em competéncias,
relacionamentos e novas ideias, em detrimento daoc@ncia baseada em mercados ou
produtos (LEPAK; SNELL, 1998).

Diante desse contexto, 0 modelo estratégico déi@estcula politicas e praticas de
gerenciamento de recursos humanos para a obterg&esdltados organizacionais e a
alavancagem do desempenho corporativo (LAU; NGO,0420 VAN BUREN;
GREENWOOD; SHEEHAN, 2011), principalmente no queedere aos aspectos financeiros
e mercadologicos (KRAMAR, 2014). Alem disso, a pediva estratégica se diferencia do
enfoque tradicional de gestédo de recursos humanaioes aspectos. O primeiro diz respeito
ao enfoque no desempenho organizacional com mefasedngperformancede individuos
(paradigma tradicional). O segundo destaca o pdpslsistemas de gestdo de recursos
humanos, contrariamente a abordagem de praticasidndis e isoladas (BECKER;
HUSELID, 2006; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2011).

A gestéo estratégica pressupde um vinculo expléritoe as politicas e praticas de
recursos humanos, 0s objetivos organizacionaisamlniente onde a empresa esta inserida.
Por conseguinte, cinco aspectos devem ser cond@ergesse processo: o contexto externo a
organizacdo, com suas respectivas oportunidadesitaddes; os objetivos estratégicos da
empresa que sao afetados, mas que também infloeracigestdo de recursos humanos; o
ambiente interno, incluindo a estrutura e a cularganizacional; as praticas individuais e as
estratégias de recursos humanos e; os resultadoslas do processo de gestdo de recursos
humanos (TRUSS; GRATTON, 1994).

Com uma perspectiva estratégica, a gestdo de oschrsnanos pode ser definida
como o padrdo de planejamento desses recursosbangb atividades que possibilitam a
organizacdo atingir seus objetivos (WRIGHT; MCMAHAMN992). O dominio estratégico
esta embasado nas decisGes sobre as praticastde desecursos humanos, na composicéo

do capital humano na empresa, nos comportamen®pessoas, bem como na eficacia
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dessas decisdes com relagdo as diversas estraifgaagzacionais e ao ambiente competitivo
(WRIGHT; MCMAHAN, 2011). Em resumo, a abordagenrasigica parte do pressuposto

de que o desempenho organizacional sera influemgiald conjunto de praticas de gestao de
recursos humanos adotado pela empresa (HUSELIDK$ADM; SCHULER, 1997).

Na visao de Delery e Doty (1996), a gestao estiGéte recursos humanos pode ser
classificada com base em trés abordagens distipta@m convergentes em termos da

perspectiva do desempenho econémico empresarial:

a) universalista: pressuposto de que a aplicacao a@tegs estratégicas de gestao
de recursos humanos impacta na melhoria (ou n&o) ddsempenho

organizacional;

b) contingencial: considerada mais complexa em comparaa abordagem
universalista, uma vez que a relacdo entre ascpsatie gestdo de recursos
humanos e o desempenho organizacional esta comalitzicao alinhamento com

a estratégia organizacional;

c) configuracional: abordagem holistica que contengl@onfiguracdo de um
sistema de praticas de gestdo estratégica de oscitmsmanos que podera

impactar ngerformanceorganizacional;

Independentemente da vertente abordada, a ado¢éerdo gestdo estratégica de
recursos humanos ocorre de forma ampla e sinal@@r&ga dos profissionais de que esse
processo contribui para a eficacia dos negocio€KBON; SCHULER; JIANG, 2014). Essa
perspectiva € reforcada, ao se verificar que o qerefoestratégico implica no objetivo
primordial de, através das atividades de recursomahos, melhorar o desempenho da
organizacdo, em aspectos como custos e retornascéiros, valorizando os interesses
econdmicos de acionistas e proprietarios (DELER®QTY, 1996; HUSELID; JACKSON,;
SCHULER, 1997; JACKSON; SEO, 2010).
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APENDICE B — REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA SOBR E GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Com o objetivo de evidenciar os principais enfogeésicos sobre o tema, realizou-se uma revis@ensigica de literatura. Os critérios

e etapas para a sua elaboracdo estao apreserddeigsima 27.

Figura 27 — Critérios para a revisao sistematicit@@tura sobre o tema gestao estratégica desesthumanos
Estagio | Critérios e acoes realizadas

- Pesquisa realizada na base de d&topus

- Selegéo de artigos publicados em periodicos ifierg, restringindo-se ao campad
Definir de pesquisa de ciéncias sociais e humanas.

- Busca de estudos que apresentassem o femaiegic HRMOR Strategic Human
Resources Managemenb titulo ou palavras-chave (entre aspas).

'

Pesquisar - Realizagdo da pesquisa em 21 de janeiro de 2016.

v

- Selecéo, para analise, dos trinta artigos measgas sobre o tema gestao
estratégica de recursos humanos.

'

Analisar - Analise dos artigos, verificando seu enfoquegipial.

v

- Representacao dos resultados da pesquisa (QBAdJrdestacando os autores e ¢
titulo do artigo, o periédico onde ocorreu a pug#o, o principal enfoque do
estudo e o nimero de cita¢cbes, de acordo comasiafbes disponibilizadas na
baseScopus

Fonte: Elaborada pela autora.

Selecionar

Apresentar




A partir dos critérios descritos na Figura 27, forevidenciados 357 artigos. Desses, detectou-seant&ntracdo de publicagbes entre

0s anos de 2008 e 2015, com 63% dos estudos idadtf através da revisdo sistematica. Além d&8# dos artigos foram publicados no
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periodicolnternational Journal of Human Resource Managemé&ambém se verificou uma predominancia de estndds-americanos (31%),

tendo o autor Patrick M. Wright o maior numero délcacdes (14 estudos).

O Quadro 37 apresenta os resultados condensadesgisio sistematica.

Quadro 37 — Revisao sistematica de literatura soleena gestao estratégica de recursos humanos

(Continua)
o . . o o Numero
Referéncia Titulo do Artigo Periodico Enfoque principal de citaces
Modes of theorizing in strategic human A partir de trés abordagens teoricas (universalistentingencial €
} Academy of X . . g -
Delery e Doty resource management: Tests of configuracional), o estudo analisa, empiricamends, relacdes
. - : Management . L ~ ; 1.287
(1996) universalistic, contingency, and Journal existentes entre as praticas de gestao estratégicecursos humanags
configurational performance predictions e o desempenho financeiro organizacional.
. . Estudo empirico que analisou o impacto da efetdede das
. Technical and strategic human resource  Academy of L ~
Huselid, Jackson . competéncias da gestdo de recursos humanospentrmance
management effectiveness as Management o P o 660
e Schuler (1997 : . organizacional, em termos de desempenho econdénpoodetividade
determinants of firm performance Journal S
dos funcionarios.
_ Toward a unifying framework for Academy of Arugq propde um modelo tedrico que explora os etins dg ajuste e
Wright e Snell L L . flexibilidade de elementos componentes da gestdmtégica de
exploring fit and flexibility in strategic Management : 414
(1998) h . recursos humanos e seus impactos sobre paformance
uman resource management Review o
organizacional.
. Com abordagem empirica, o estudo avaliou os impaatos
. N Strategic . : Lo £ X ~
Koch e McGrath| Improving labor productivity: Human investimentos em praticas estratégicas de gestéaptagdio,
7 Management . . 352
(1996) resource management policies do matter planejamento e desenvolvimento de recursos humanus
Journal L - .
produtividade laboral (valor médio de vendas pocionario).
Estudo tedrico que apresenta uma discussdo acasceodtribui¢des
da gestdo estratégica de recursos humanos paratentsgdo de
Becker e Huselid Strategic human resources managemeant:  Journal of vantagens competitivas nas organizacdes. Nessextonto artigo 347
(2006) Where do we go from here? Management expbe a existéncia de fatores de mediacdo (dendosn@o estudo de
“caixa preta” -black bo¥ na relacdo existente entre a arquiteturg de
recursos humanos eparformanceorganizacional.
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(continuacao)

- . Human Resource | Com enfoque tedrico, o estudo apresenta uma revisdpesquisas
Issues of fit in strategic human resourge - = L )
Delery (1998) . oo Management empiricas sobre gestdo estratégica de recursosnosma aponta 335
management: Implications for research A ~
Review guestdes que devem ser tratadas em estudos futuros.
A partir de estudo realizado em indUstrias da Algimaa Italia, Japao e
. Estados Unidos, o artigo analisa os impactos deécpsaestratégicas
The impact of human resource . AN
Ahmad e . ; Journal of de recursos humanos no comprometimento organizacien na
management practices on operational . : R ,
Schroeder . . Operations performance operacional das organizacfes, considerando gomo218
performance: Recognizing country and P . ) o
(2003) ; . Management referéncia fatores relacionados a custos, qualidééribilidade e
industry differences . . ~ . X .
velocidade na introducdo de novos produtos. Aléssajia pesquisg
apresenta um comparativo dos resultados entretitakle paises.
Estudo tedrico que apresenta um modelo com a wgdal dag
Strategic human resources management: - atividades da gestdo estratégica de recursos hesmgnae
S . ; Organizational , ) oy -
Schuler (1992) Linking the people with the strategic . contemplam a filosofia, as politicas, os progranssspraticas e os 178
X Dynamics = .
needs of the business processos de gestdo de recursos humanos) com assidedes
estratégicas do negacio.
An Empirical Examination of the Pesquisa _efetuada em organizacdes japonesas, qﬁjmuea relacéo
. . o . . entre os sistemas de trabalho de p#gormance (High-Performance
Takeuchi etal. | Mechanisms Mediating Between High-- Journal of Applied :
Work Systemg aperformancedas empresas, considerando que essal74
(2007) Performance Work Systems and the Psychology . ~ . g
o vinculacdo pode ser mediada pelo capital humanele grau de
Performance of Japanese Organizations Lt . S
trocas sociais estabelecidas na organizagao.
. Artigo prop6e um modelo teérico que vincula osesiss de trabalhp
High-performance work systems and .
. o s de alta performance (High-Performance Work Systeoggm o
Evans e Davis organizational performance: The Journal of N S
I . . desempenho organizacional, principalmente no queef&re aos 161
(2005) mediating role of internal social management oA ~
aspectos de eficiéncia nos processos, reducdo d#oscue
structure X =
reconfiguracdo de recursos.
Konrad e The impact of work-life programs on firm Strategic Estudo empirico que investigou o impacto dos progsade qualidade
L Management . - e 159
Mangel (2000) productivity Journal de vida na produtividade dos funcionarios.
Estudo discute o surgimento do tema “RH Virtualgmo uma
. . . Human Resource . N .
Lepak e Snell Virtual HR: Strategic human resource resposta para as mudangas contextuais relaciorRatismologia da
; Management . ~ . N 155
(1998) management in the 21st century Review informacdo e ao desenvolvimento de estruturas medera
organizacao, vinculadas a gestao de recursos hgmano
The relationship between 'high- International Po_r meio deilumasurveereaIlzada na ,l\.lova. Zelandia, a pesquisa
S objetivou verificar a relagdo entre as praticasidtema de trabalho de
Macky e Boxall performance work practices' and Journal of Human ) .
) ) ; > o alta performance (High-Performance Work Systeen)as variaveis 154
(2007) employee attitudes: An investigation df Resource LA L ) ; ~
o . ) atitudinais vinculadas aos funcionarios, tais cosatisfacdo ng
additive and interaction effects Management . ~ . T
trabalho, confianca na gestdo e comprometimentanizgcional.
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(continuacao)

. . . . .| Human Resource | Com abordagem teorica, o estudo apresenta uma egévsp
Wright e Snell | Toward an integrative view of strategic . . . ~
Management integrativa do sistema de recursos humanos com m@sgocdo de 149
(1991) human resource management A - NI
Review gestdo de competéncias e comportamentos.
Pesquisa empirica, realizada em instituicdes bas;aque busco
Do They See Eye to Eye? Management discutir o tema gestéo estratégica de recursosmsmna contexto da
Liao et al. and Employee Perspectives of High-| Journal of Applied | prestacéo de servi¢cos. Para tanto, o estudo exaraimafluéncia dos 146
(2009) Performance Work Systems and Psychology sistemas de trabalho de ajp@rformance (High-Performance Work
Influence Processes on Service Quality System) no desempenho dos profissionais e nos resultados
organizacionais, mais especificamente, na satigfdga clientes.
Estudo tedrico que avaliou, com uma perspectivdugva, a gestad
. . - Human Resource .. : 1 o2
Lengnick-Hall et| Strategic human resource management: estratégica de recursos humanos. Por intermédioredisdo de
. : Management ; i : ; : 137
al. (2009) The evolution of the field Review literatura dos ultimos trinta anos, o artigo apnésea cronologia ¢
tendéncias de pesquisas futuras sobre o tema.
. . International Artigo discute, com uma abordagem tedrica, a gesti@tégica de
Strategic human resource management: . NA
Boxall e Purcell Journal of recursos humanos, vinculando esse debate a ideiémdthores
Where have we come from and wherg o . ) . N : 119
(2000) ; Management praticas” e “melhor ajuste’bgst fit and best practiyee a perspectiva
should we be going? 7 e
Reviews da Visdo Baseada em Recursos.
. L . International . . " .
Strategic segmentation in front-line Estudo analisa as contribuicdes da adocao de sséatie trabalho dg
. : Journal of Human : ; ,
Batt (2000) services: Matching customers, employees Resource alto envolvimentqHigh Involvement Work Practices)o contexto de 119
and human resource systems operacao de servicos e vendas.
Management
Por meio de pesquisa realizada em empresas indianastudo
. International avaliou um modelo que vinculava as préaticas dedgede recursos
Paul e Impact of people management practices . . o
T . Journal of Human | humanos ao desempenho financeiro das organizaceso je
Anantharaman | on organizational performance: Analysjs . . - 114
Resource desempenho operacional (considerando a produteidatbs
(2003) of a causal model S : . |
Management funcionérios, a qualidade do produto, a velocidddeentrega, o$
custos operacionais e a capacidade de retencédoptegados).
Strategic human resource management  Journal of Estudo discute, de forma conceitual, sobre a gestii@mtégica de
Kamoche (1996) within a resource-capability view of the Management recursos humanos e as competéncias de recursontsinmzom a 114
firm Studies perspectiva da visdo de capacidades de recurdosda
. Pesquisa empirica realizada em empresas do ramearimr
. ' . . . International : o . . . o
Intended' and 'implemented' HRM: The localizadas no Paquistdo, avaliou os impactos déscas de gestap
Khilji e Wang R o . Journal of Human . ~ o AN
(2006) missing linchpin in strategic human Resource de recursos humanos na satisfacdo dos funciordiosua influéncia 104
resource management research no desempenho organizacional (em aspectos ecorndmécade
Management . =
participacdo no mercado).
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(Concluséo
. Baseado em uma pesquisa empirica realizada emtuipd&s
International - . e o s ~
. . bancérias, o estudo analisa a influéncia da efic&ta gestac
Richard e Strategic human resource managementJournal of Human L A ]
. X estratégica de recursos humanos e de suas pol#tigagticas, na 98
Johnson (2001) effectiveness and firm performance Resource e . L
performanceorganizacional, por meio da avaliacdo de fatooescoca
Management S L . .
produtividade, rotatividade e desempenho financeiro
. o A partir da discussé@o acerca do desafio de estsyelena relacao
Measuring organizational performance : ~ -
. . . Human Resource | clara e consistente entre a gestéo estratégicacdesos humanos e|o
Rogers e Wright in strategic human resource S ; )
X Management desempenho organizacional, o artigo descreve umigdeale de 94
(1998) management: Problems, prospects and . R o
. ; Review formas de mensuracao utilizadas em estudos enginotculando ag
performance information markets - - )
praticas estratégicas garformancesmpresarial.
. . Estudo prop6e a integracéo da gestdo estratégitecdesos humanos
Strategic human resource management in . . : I
. ; . . A com a perspectiva de multiplagakeholdersvinculados ao clima
Chuang e Liao | service context: Taking care of business  Personnel S ~ o
(2010) by taking care of employees and Psychology o_rganlzamonal. Para tanto, aborda a rela_(;ao deéimfia entre g 90
sistema de trabalho de alperformance (High-Performance Wofk
customers L S .
Systemg a eficacia organizacional, no contexto do setealvigos.
International Estudo analisou o impacto de algumas praticas deses humanos
Wright et al. The role of human resource practices |n Journal of Human | (selecao, treinamento, remuneracdo e avaliacdo)sesidtemas de 89
(1999) petro-chemical refinery performance Resource participacdo de empregados, no desempenho finandeirefinarias
Management petrogquimicas norte-americanas.
. Estudo empirico, com a participagdo de empresasSidgapura,
. International . A o .
Managing human resource for analisou a influéncia das praticas de gestdo égicat de recursos
. 2. ) Journal of Human - .
Khatri (2000) competitive advantage: A study of Resource humanos (contemplando as abordagens tedricas saiista, 83
companies in Singapore M contingencial e configuracional) no desempenho rorgaional
anagement . . .
(considerando a lucratividade e o crescimento dadas).
International O artigo discute sobre as abordagens teodricas stacgestratégica de
Truss e Gratton| Strategic human resource management:Journal of Human | recursos humanos. Além disso, 0 estudo descrevmanielo sobre ¢
) 79
(1994) A conceptual approach Resource tema, contemplando os aspectos que devem ser eoachid no
Management processo de gestdo de recursos humanos com emsifaggico.
Coff e - . . O estudo descreve os vinculos existentes entrgitakchumano e a
. Drilling for micro-foundations of human Journal of ~ - .
Kryscynski ; o L obtencdo de vantagens competitivas, destacandopartéincia da 78
capital-based competitive advantages =~ Management X o ~ S
(2011) atracdo, motivacao e retencdo de talentos nasinagées.
Gong et al Human Resources Management and Firm | 351 of Applied Pesquisa realizada em empresas chinesas, queuawailiopacto das
(2009) ’ Performance: The Differential Role of Managerigl Psvcholo praticas de gestdo de RH no desempenho das orgdedza 78
Affective and Continuance Commitment Y 9y considerando que essa relagéo é mediada pelo cowmiimeento.
. . N Estudo aborda os temas estratégias de recursos nbema
Beer e Eisenstat Developing an organization capable of . . o L )
Human Relations | aprendizagem organizacional, com base em atividdeesnsultorig 78

(1996)

implementing strategy and learning

realizadas na corporac@dpha Technologies

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE C — REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA SOBR E SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

Com o objetivo de evidenciar os principais enfogeésicos sobre o tema, realizou-se uma revis@ensigica de literatura. Os critérios

e etapas para a sua elaboracdo estao apreserddeigsima 28.

Figura 28 — Critérios para a revisado sistematicitel@tura sobre o tema sustentabilidade orgarinat
Estagio \ Critérios e acdes realizadas

- Pesquisa realizada na base de d&topus

- Selecao de artigos publicados em periddicosifiert, restringindo-se ao campdg
Definir de pesquisa de ciéncias sociais e humanas.

- Busca de estudos que apresentassem o teommrate SustainabilitpPR
Organizational Sustainabilityno titulo ou palavras-chave (entre aspas).

'

Pesquisar - Realizagdo da pesquisa em 26 de janeiro de 2016.

v

- Selecao, para analise, dos trinta artigos mtasas sobre o tema sustentabilidade
organizacional.

Analisar - Analise dos artigos, verificando seu enfoquegipial.

v

- Representagéo dos resultados da pesquisa (Qs@)dmestacando os autores e ¢
titulo do artigo, o periédico onde ocorreu a pug#o, o principal enfoque do
estudo e o nimero de cita¢cbes, de acordo comasiafbes disponibilizadas na
baseScopus

Fonte: Elaborada pela autora.

Selecionar

Apresentar




A partir dos critérios descritos na Figura 28, foravidenciados 373 artigos. Desses, detectou-seant&ntracdo de publicagbes entre
0s anos de 2013 e 2015 (57% dos estudos), fatdequenstra o interesse académico pelo tema, atumEgm disso, verificou-se que 25%
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dos artigos foram publicados nos seguintes pewnddidournal of Business Ethid84 artigos),Journal of Cleaner Productiof32 artigos) e

Business Strategy and the Environm@® artigos). Por fim, identificou-se a predomiciarde artigos norte-americanos e britanicos (cé%o &

13%, respectivamente), sendo que o0 autor Stef&tl@altegger apresentou o maior nimero de publisgd@eestudos). Na sequéncia (Quadro

38), descreve-se, de forma sintetizada, os priiscggdoques dos estudos contemplados na revisao.

Quadro 38 — Revisao sistematica de literatura solbeena sustentabilidade organizacional

Planning and

Management

contabilizacdo desse processo.

(Continua
P ’ . . A Numero
Referéncia Titulo do Artigo Periédico Enfoque principal de citacdes
. Estudo tedrico que conceitua a sustentabilidadanizgcional, conj
. . Business Strategy . ~ A . o A ]
Dyllick e Beyond the business case for corporate and the base na integracdo de trés fatores: associag&pdetas econdmicos, 570
Hockerts (2002) sustainability ) ecoldgicos e sociais, alinhamento de perspectieasuito e longg
Environment ~ . . ; .
prazo e manutencéo de diferentes tipologias deatapi
. Sustainable Value Added - Measuring . Artigo propde uma nova abordagem para mensuraomisitiuices
Figge e Hahn oo NN, Ecological N - . .
corporate contributions to sustainability . organizacionais para a sustentabilidade, denomir@dstainable 152
(2004) gy Economics
beyond eco-efficiency Value Added
The business case for corporate social European Estudo apresenta um modelo teérico que aborda atémueda
Weber (2008) responsibility: A company-level Management mensuracdo dos impactos das atividades de respatedd social 122
measurement approach for CSR Journal corporativa ho desempenho dos negécios.
A partir da discussao acerca da sustentabilidagenaacional e das
Sustainability and stakeholder . relacdes com ostakeholderso estudo apresenta uma metodologia de
. . . Business Strategy : o o
Perrini e Tencati management: The need for new and the monitoramento, com enfoque qualitativo e quantitgati do 112
(2006) corporate performance evaluation and . desempenho da empresa, baseado na perspectivastdmaside
: Environment . L o . )
reporting systems avaliacdo e comunicacdo das praticas de sustedéatsl
(Sustainability Evaluation and Reporting SysteBERS).
Er;]\?itjorgsrleor:tal Estudo centra-se no debate da mensuracdo da simlidatle
Atkinson (2000) Measuring corporate sustainability ambiental, bem como nas praticas de emissdo dédmeta e 103
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(continuagao)

Hedberg e Von

The global reporting initiative and

Corporate Social
Responsibility and

Pesquisa empirica, realizada em empresas suecasa @alise d

Malmborg corporate sustainability reporting in . utiizacdo das diretrizes de responsabilidade boc@rporativa 88
: ; Environmental : T
(2003) Swedish companies propostas pel&lobal Reporting Initiativ GRI).
Management
Greening Goliaths versus emerging
Hockerts e . - : ~ : ~ .
" Davids - Theorizing about the role of| Journal of Business Estudo propde uma discussdo acerca do papel deesmspid
Wiistenhagen . b d . . belecid d . <vel 82
(2010) incumbents and new entrants in Venturing estabelecidas e de novos entrantes no empreerstedsustentavel.
sustainable entrepreneurship
Linnenluecke e Corporate sustainability and Journal of World Es_,tudo tegrico que enfatiza 0S _vmculos de umamjubrgarpz_a_monal
e A . orientada para a sustentabilidade e a adocdo deigids de 76
Griffiths (2010) organizational culture Business . i
sustentabilidade corporativa.
. L International Artigo embasado em duas contribui¢cdes: investigeoracepcdo e 0
A strategic sustainability justification : o s
Presley, Meade ¢ - Journal of desenvolvimento de um modelo de avaliacdo da dasiidade
; methodology for organizational . L . : ~ L 71
Sarkis (2007) L A . Production estratégica e introduzir as relacbes da logisteeersa para as
decisions: A reverse logistics illustration ; 9 . P . i
Research dimensfes ambiental, econémica e social da subthaaale.
S L . Com uma perspectiva teorica, o estudo apresentalistiassao sobrg
Baumgartner e Corporate sustainability strategies: Sustainable . e N A
RIS - ; as estratégias de sustentabilidade organizacialéat de parametros 69
Ebner (2010) | Sustainability profiles and maturity levels Development ~ O )
em relacdo ao perfil e a maturidade das empresas.
: Sy?te”.‘$ Approach to Corporate Process Safety and Estudo prop6e um modelo tedrico, destacando cintapase
Azapagic (2003)| Sustainability: A General Management Environmental | . ~ D . 67
. importantes para a gestédo da sustentabilidade radiym
Framework Protection
. Can businesses move beyond efficiencyBusiness Strategy A partir d"?".s diretrizes propostas por Dyllick & Kexts (2002) para a
Young e Tilley . . . sustentabilidade organizacional, o estudo apresentanodelo sobre
The shift toward effectiveness and equlity and the . . ; o 65
(2006) . o ) o empreendedorismo sustentavel, com uma discuss@Eatha em um
in the corporate sustainability debate Environment caso real
Corporate sustainability and innovatiop Business Strategy| Pesquisa empirica realizada em micro e pequenasesagy) com (
Bos-Brouwers - o s . . p : ;
(2010) in SMEs._E_ylde_nce of t_hemes and and the pbjetlvo de discutir os vinculos entre a sustetitizle corporativa e a 64
activities in practice Environment inovacgao.
L : . A partir da visdo dos profissionais que elaboraratéeos de
. : Sustainability reporting by Australian o S . S
Farneti e Guthrie : N , sustentabilidade em empresas publicas australianestudo objetiva
public sector organisations: Why they] Accounting Forum i S IR . 45
(2009) report verificar a motivacdo dessas instituicbes para rtapo tais
P informacdes.
. SEEbalance: Managing sustainability of Greener O estudo apresenta uma metodologia para avaliagadifdrentes
Schmidt et al. . . N . e .
(2004) products a.m.d processes.wnh the socio- Manage:ment prod.utos Ou processos sqb trés perspectivas distiotstos, impactogs 45
eco-efficiency analysis by BASF International ambientais e consequéncias sociais.
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(continuacao)

Com base em uma pesquisa empirica realizada emesaspnorte

Lo e Sheu Is corporate sustainability a value- Corporate americanas, 0 estudo buscou analisar as relacbes possiveis 57
(2007) increasing strategy for business? Governance impactos da sustentabilidade corporativa no valrntercado das
organizagoes.
Roca e Searcy| An analysis of indicators disclosed in| Journal of Cleaner| O estudo objetivou identificar os principais indioees elencados nas
A : . - . 55
(2012) corporate sustainability reports Production relatérios de sustentabilidade corporativa de esgsreanadenses.
Understanding the relationships between Es_tu<_jo empirico _reahzado em empresas ngrte—anm;spacom N
: o objetivo de avaliar os efeitos de capacidades &sme da
. internal resources and capabilities, | Journal of Supply L . . AL
Paulraj (2011) . . organizacao (empreendedorismo ambiental e aqussieSgatégicas 55
sustainable supply management and Chain Managemen z ! .
o A na gestdo sustentavel de suprimentos e no desempeal
organizational sustainability o .
sustentabilidade corporativa.
Dow jones sustainability group index: A Corporate Estudo apresenta uma andlise com a identificagélassificacéo dg
Knoepfel (2001) global benchmark for corporate Environmental | desempenho sustentavel de corporacfes, a partiba® Jones 54
sustainability Strategy Sustainability Group Index
Governance and sustainability: An . : N .
; L © X . O artigo apresenta uma discussdo sobre os vinexistentes entre a
Aras e Crowther investigation into the relationship Management . . .
2 governanga corporativa e a sustentabilidade, cersido os aspectas 47
(2008) between corporate governance and Decision N : :
S econdmico, social, cultural e ambiental.
corporate sustainability
. STEPS: A knowledge management| Business Process PesqwsaN realizada em empresa do Reino Ur1|do, ek 0 papgl
Robinson et al. . da gestdo do conhecimento na promo¢do da sustardadbi
maturity roadmap for corporate Management : X o 46
(2006) Lo corporativa e apresenta uma escala de maturidasl@rdanizacoes,
sustainability Journal
para esse processo.
L . . A partir da visdo dos profissionais que elaboraratéeios de
. . Sustainability reporting by Australian o P . S
Farneti e Guthrie . NN . sustentabilidade em empresas publicas australianestudo objetiva
public sector organisations: Why they] Accounting Forum i S ISR . 45
(2009) report verificar a motivacdo dessas instituicdbes para rtapo tais
P informacoes.
. SEEbalance: Managing sustainability of Greener O estudo apresenta uma metodologia para avaliagadifdrentes
Schmidt et al. . . N A . .
(2004) products a_m_d processes_wnh the socio- Manage_ment prod_utos Ou processos so_b trés perspectivas distiotistos, impactos 45
eco-efficiency analysis by BASF International ambientais e consequéncias sociais.
The role of corporate sustainability Com abordagem empirica, o estudo analisa as relagisentes entrg
performance for economic performance: Ecological a gestdo da sustentabilidade (principalmente no spierefere 3
Wagner (2010) : . . s o ¢ X - ; 43
A firm-level analysis of moderation Economics responsabilidade social e & gestdo ambiental) eesendpenhd

effects

econdmico das organizagdes.
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(Concluséo

Schaltegger,
Ludeke-Freund €
Hansen (2012)

Business cases for sustainability: The

role of business model innovation for
corporate sustainability

International
Journal of
Innovation and
Sustainable
Development

Estudo discute a proposigcdo dos modelos de negdbimsines{
de 38

model3 para a criacdo deasesde negdécios para a sustentabilid
(business cases for sustainability).

Holton, Glass e

Managing for sustainability: findings

| Journal of Cleaner

Artigo baseado no estudo de casos multiplos emrajuehpresas

: from four company case studies in the . localizadas no Reino Unido, que objetivou idendifi@s praticas de 37
Price (2010) ; Production ~ - X o
UK precast concrete industry gestao para a sustentabilidade das referidas aegd@s.
Australasian O estudo explora questBes relacionadas as mudamgasias da
Benn, Dunphy e Enabling change for corporate Journal of insercdo da sustentabilidade no contexto corparatém disso, g 37
Griffiths (2006) | sustainability: An integrated perspective Environmental | artigo apresenta seis estdgios para o0 desenvoliometa
Management sustentabilidade organizacional.
Accounting, . . X
Adams e Whelar Conceptualising future change in Auditing and O estud(3 apresenta conceitos e mudangas vmc_u&mlpsocesso_d-
2 . . divulgacdo da responsabilidade social corporato@pprate social 36
(2009) corporate sustainability reporting Accountability :
disclosurg.
Journal
Artiach et al. The determinants of corporate Accounting and Estudo ar.‘"?"'sa' de formg empirica, a rela}ggo emtdegemgenho da
- . sustentabilidade corporativa e as caracteristiaawghnizacao (porte, 35
(2010) sustainability performance Finance o : )
lucratividade e capacidade de crescimento, por pkgm
Linnenluecke, | Subcultures and sustainability practices: Business Strategy| O artigo integra conceitos relacionados a sustéiciatle e a culturs
Russell e The impact on understanding corporate and the organizacional e analisa o entendimento sobre terdabilidade 35
Griffiths (2009) sustainability Environment corporativa, sob a ética dos funcionarios.

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE D — REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA SOBR E A TEORIA DOS STAKEHOLDERS

Com o objetivo de evidenciar os principais enfogeésicos sobre o tema, realizou-se uma revis@ensigica de literatura. Os critérios

e etapas para a sua elaboracdo estao apreserddeigsima 29.

Figura 29 — Critérios para a revisédo sistematichitel@tura sobre o tema teoria dstakeholders
Estagio | Critérios e acoes realizadas

- Pesquisa realizada na base de d&topus
- Selegéo de artigos publicados em periodicos ifierg, restringindo-se ao campad
Definir de pesquisa de ciéncias sociais e humanas.

- Busca de estudos que apresentassem o teakehslders theoryno titulo ou
palavras-chave (entre aspas).

'

Pesquisar - Realizagdo da pesquisa em 11 de agosto de 2016.

v

- Selecéo, para analise, dos trinta artigos measglas sobre o tema teoria dos
stakeholders

Analisar - Analise dos artigos, verificando seu enfoquegipial.

v

- Representacao dos resultados da pesquisa (QB@Yrdestacando os autores e ¢
titulo do artigo, o periédico onde ocorreu a pug#o, o principal enfoque do
estudo e o nimero de cita¢cbes, de acordo comasiafbes disponibilizadas na
baseScopus

Fonte: Elaborada pela autora.

Selecionar

Apresentar
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A partir dos critérios descritos na Figura 29 forwidenciados 575 artigos. Desses, detectou-secant@ntracdo de publicacbes entre

0s anos de 2010 e 2016, com 71% dos estudos idadté por meio da revisdo sistematica. Além di$86% dos artigos foram publicados no

periédico Journal of Business Ethic§ambém se verificou uma predominancia de estudote-americanos (32%) e os autores Michelle

Greenwood, Jeffrey S. Harrison e José Luis Retatanao maior numero de publica¢tes (7 estudos eqpiados por cada autor). O Quadro 39

apresenta os resultados condensados da reviséio&isia.

Quadro 39 — Revisao sistematica de literatura sobeena teoria dostakeholders

(Continua)
Referéncia Titulo do Artigo Periddico Enfoque principal '\'“T”e“B
de citacdes
. Estudo meta-analitico que avaliou as relagbes eswest entre o
Orlitzky, . ' . o . . . :
: Corporate social and financial Organization desempenho social das organizacbes eedormance financeira
Schmidt e Rynes ) . . ; ; S ¥ . 1610
(2003) performance: A meta-analysis Studies corporativa, com enfoque na dimensao instrumengalteria dos
stakeholders
. . , Pesquisa empirica que objetivou analisar, com I@séeoria dog
Determinants of corporate social Accounting, ~ ; ~ . R
D i S L stakeholdersas relages entre a divulgagdo de fatores vidosla
Roberts (1992) | responsibility disclosure: An application Organizations and o ; ' S I 506
: responsabilidade social corporativa e o desempecbadmico das
of stakeholder theory Society o
organizagoes.
Jones e Wicks Academy of O artigo discute, de forma tedrica, sobre a emeigén convergéncia
Convergent stakeholder theory Management e a complementariedade de duas abordagens reldamaaeoria dos 464
(1999) A ) . :
Review stakeholdergsocial science approaahethics-based approagh
Estudo tedrico que examina o papel dos objetivgarozacionais em
S ; . relacdo a fatores como o bem-estar social, a pradiade, a eficiéncia
Value maximization, stakeholder theory, Business Ethics o . . ~
Jensen (2001) S . e a responsabilidade dos gestores e diretores. iBsusddes 442
and the corporate objective function Quarterly ~ . i
apresentadas sdo desenvolvidas com enfoque naa tetos
stakeholders.
Artigo de cunho tedrico que descreve proposicdeswladas a teoria
Jawahar e _ . Academy of - : - ~
. Toward a descriptive stakeholder theory: dos stakeholdersdiscutindo as rela¢des entre a evolucdo do delp
McLaughlin A o X Management . . . ~ . 346
n organizational life cycle approach . vida corporativo e a importdncia dos diferentetakeholders
(2001) Review e
organizacionais.
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(continuacao)

O estudo apresenta uma discussao teérica, quevabjetitar, de

Phillips, . . forma técnica, as abordagens sobre a teorisstée®holderscom a
, Business Ethics o S . a .
Freeman e What stakeholder theory is not Quarter] meta de facilitar a aplicacdo no contexto gerere@atadémico. Além 271
Wicks (2003) y disso, o artigo pontua algumas distor¢des e inttapdes equivocadas
a respeito dessa teoria.
O artigo apresenta um modelo teérico que assoctaaigholdersas
: Journal of . . ~ ) ~ ARG,
Friedman e . diferentes situacdes e configuracdes organizacoRair fim, o estudo
. Developing stakeholder theory Management U 261
Miles (2002) Studies descreve oGreenpeace,como exemplo da caracterizacdo desse
modelo.
0 Corporate responsibility and financial Strategic Estudo empirico que analisou os efeitos dos resunsangiveis com(
Surroca, Tribo e ' : . . ~ » .
performance: The role of intangible Management mediadores da relag@o entre a responsabilidadeoretira e o 249
Waddock (2010) ) : e
resources Journal desempenho financeiro organizacional.

An empirical investigation of the
relationship between change in corporg

A\t .
eJournal of Businesg

A partir da perspectiva da teoria daakeholdersp estudo avaliou &

relacdo existente entre o desempenho social cdipmre a

Ruf et al. (2001) social performance and financial . : . o 242
. Ethics performance financeira organizacional, em aspectos comq a
performance: A stakeholder theory o .
) lucratividade e o crescimento das vendas.
perspective
Barnett e Beyond dichotomy: The curvilinear Strategic Estudo de carater empirico que analisou a relagfite desempenhp 230
Salomon (2006)| relationship between social responsibility Management social e performancefinanceira, no contexto de organizacdes fue
and financial performance Journal realizam investimentos socialmente responsaveis.
Sautter e Leisen Managing stakeholders: A tourism | Annals of Tourism Estudo de cunho tecrico que apresenta a_teonatdk;eholdersomo
) uma ferramenta de planejamento do turismo, que podeover al 203
(1999) planning model Research ~ S N )
colaboracédo dos individuos e instituicées envolvitkesse processo.
Artigo elaborado com o objetivo de apresentar umtreponto em
Academy of relacdo as argumentacdes de Jones e Wicks (199®iderando-se
Freeman (1999) Divergent stakeholder theory Management dois aspectos: a tipologia apresentada por Donaldgereston (1995) 187
Review e a relagéo entre a dimenséo instrumental da tdosstakeholder
a ética.
A stakeholder approach to corporate . A partir de uma pesquisa empirica realizada em esagrlibanesas |e
. : Lo —| Journal of Business " " ; L . N iy :
Jamali (2008) | social responsibility: A fresh perspectivie . sirias, o estudo analisa hipoteses vinculadaspiomsabilidade social 180
: ; Ethics . N .
into theory and practice corporativa e a teoria degsakeholders.
Integrating sustainable development in Com base em dois estudos de caso, o artigo diacimegracdo das
o X Journal of ~ - . . )
Matos e Hall the supply chain: The case of life cycle . qguestdes vinculadas ao desenvolvimento sustent@vetadeia de¢
L Operations . L -~ X : 173
(2007) assessment in oil and gas and Management suprimentos e a aplicabilidade da avaliacdo doocit# vida dog

agricultural biotechnology

produtos.
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(continuacao)

Strategic Estudo empirico que analisa as interagcdes que esnoentre 0§
Eesley e Lenox| Firm responses to secondary stakeholder Mana. e?’nent denominados stakeholders secundarios (ativistas, membros |de 159
(2006) action Jou?nal comunidades, organizacdes religiosas e organizacGem
governamentais) e 0 contexto organizacional.
Equity, management, power sharing and Tourism O artigo discute a integracdo das premissas dargabtlidade com ¢
Ryan (2002) sustainability - issues of the “new Management tema turismo social, considerando o contexto dariaeaos 145
tourism” stakeholders
. Strategic Estudo tedrico que discute as relacbes existentrs @ gestdo de
. Managing for stakeholders, stakeholder o A
Harrison, Bosse o~ ) o Management stakeholderse as vantagens competitivas organizacionais, case b
. utility functions, and competitive . ) ; A 144
e Phillips (2010) Journal em elementos como a confianca, a reciprocidade @istca
advantage L
distributiva.
Pesquisa empirica, realizada em empresas nortacames,
evidenciou que algumas praticas de responsabilidadeial
Ghoul et al. Does corporate social responsibility | Journal of Banking| corporativa (vinculadas aos investimentos na m&hdas relagbes 139
(2011) affect the cost of capital? and Finance responsaveis com empregados, politicas ambientaistratégias de
produto, por exemplo) contribuem para a redugdoatisos com d
capital nas referidas organizacdes.
Brammer e Factors influencing the quality of Business Strategy| Artigo de carater empirico, eIabor_ado a parurelsqm,lsa re§I|zada~e m
. ; . and the empresas do Reino Unido, analisou as caractedstiaadivulgacad 126
Pavelin (2008) corporate environmental disclosure . L . : S
Environment das estratégias ambientais das organizacdes eatudad
Kochan e Estudo de caso, desenvolvido em uma empresa noddeanal
4 ; Toward a Stakeholder Theory of the Organization (Saturn Corporatioly, que discute fatores como objetivos, governanca,
Rubinstein irm: Th hi . q h 50 de ri inculados stalesholders d 125
(2000) Firm: The Saturn Partnership Science esempenho e gestdo de riscos, vinculados olders,da
organizacao.
. A framework for understanding . Estudo exploratério que discute os programas dponssbilidade
Pirsch, Gupta e ; g Journal of Business . : . : .
corporate social responsibility programs . social corporativa como estratégiasrdarketing sob dois pontos de 118
Grau (2007) . . Ethics o T : _
as a continuum: An exploratory study vista: o enfoque institucionalizado e o enfoquerproional.
Smith, Adhikari Exploring differences in social Journal of A pa[tlr da visdo da teoria dostakeholderso estudo descreve |a
! . . ) . relacdo entre o papel das empresas e de swkeholdersna
e Tondkar disclosures internationally: A Accounting and . . . ; ~ ~ | 116
. ! : sociedade e a amplitude e qualidade da divulgagio qliestdes
(2005) stakeholder perspective Public Policy . N " . .
vinculadas a responsabilidade social corporativa.
A stakeholder theory approach to | Journal of Businessg O artigo discute a integracdo da teoria stagkeholdersem termos de
Polonsky (1995) designing environmental marketing & Industrial identificacdo, valoracdo e gestdo, e as estratég@asnarketing 114
strategy Marketing ambiental nas organizacoes.
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(Concluséo
Argandofia The stakeholder theory and the commprournal of Business Artlgo de Cljnho teorico clue apresenta a apllcagaxnjamtagao da
(1998) 0od Ethics teoria do “bem comum” common good para a teoria dos 108
9 stakeholders.
The challenae of measuring financial Estudo realizado com base em uma reviséo sisteand¢iditeratura
Peloza (2009) impacts fromginvestments ir?cor orate Journal of gue analisou as ferramentas e métricas empregadgsantificacaa 105
P social performance P ' Management da performancesocial corporativa e seus impactos no desempenho
P financeiro empresarial.
Greenwood Stakeholder engagement: Beyond the Journal of Business Estudo tedrico que propoe um modelo para analiseocganizacdes
(2007) mvth of corporate responsibilit Ethics sob 0 ponto de vista do engajamento constageholdersversusa 103
y b P y amplitude e o numero degakeholdergnvolvidos nesse processo.
Cormier, Gordon  Corporate environmental disclosure: Ced Pesqw_sa empirca d_esenvolwda em ~empresas mms
e Magnan Contrasting management's perceptiorsJournal of Business europeias e norte-americanas, que objetivou av_allpe’rcepgao_dos 101
(2004) with realit Ethics administradores, em relacdo aos aspectos dosrietatmbientais e
Y como esses, de fato, retratam as estratégias ativasy.
Pesquisa empirica que analisou os impactos da doagdo aberta
Ruppel e The relationship of communication entre gestores e empregados e do clima organizd@oe enfatiza as
Harﬁﬁ ton ethical work clri)mate and trust to ' | Journal of Business relagdes humanas e os interesses dos funciondr@sonfianca 9%
(200%) commitment and innovation Ethics Posteriormente, o estudo analisa a influéncia déama em aspectgs
relacionados a percepcao do comprometimento e ¢dovanas
organizagoes.
Journal of Businesd Estudo tedrico que propdem mudancas incrementaimaaelo de
Fassin (2009) The stakeholder model refined Ethics T gestdo destakeholdersapresentado por Freeman, com base| no 95
ambiente organizacional e na ambiguidade de algumms.
RUSSO € Perrini Investigating stakeholder theory and Journal of Businesd O estudo aponta uma relacdo entre a responsalalidamtial
social capital: CSR in large firms and T corporativa e o capital social, no contexto dasronie pequenas 94

(2010)

SMEs

Ethics

empresas, embasando a referida discussédo nadesstakeholders

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE E — REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA SOBR E GESTAO SUSTENTAVEL DE RECURSOS HUMANOS

Com o objetivo de evidenciar os principais enfogeésicos sobre o tema, realizou-se uma revis@ensigica de literatura. Os critérios

e etapas para a sua elaboracédo estao apreserdgdeigsima 30.

Figura 30 — Critérios para a revisao sistematicit@@tura sobre o tema gestao sustentavel desezhumanos
Estagio | Critérios e acdes realizadas

- Pesquisa realizada na base de d&topus

- Selecao de artigos publicados em periddicositierg, restringindo-se ao campo de pesquisa dheiaig sociais e humanas.
- Busca de estudos que apresentassem 0s segamtes o titulo, resumo ou palavras-chave (enpasys
OSustainable HRM OR

O Sustainable Human Resources Management OR

Definir OSustainable Work System OR

OHR Sustainability OR

OSustainable Management of HRs OR

OSustainable Leadership OR

OSustainability AND Human Resources Management OR

OSustainable Organisation AND Human Resources Managé

v
Pesquisar | - Realizagdo da pesquisa em 16 de dezembro de 2015.

v
Selecionar | - Selecéo, para andlise de todos os artigos.
Analisar | - Analise dos artigos, verificando seu enfoquegipial.

v

- Representagao dos resultados da pesquisa (Q4@drdestacando os autores e o titulo do artigeriddico onde ocorreu a
Apresentar | publicagdo, o principal enfoque do estudo e o nardercitagfes, de acordo com as informagdes disitizadas na base
Scopus

Fonte: Elaborada pela autora.
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A partir dos parametros definidos na Figura 30afoevidenciados, inicialmente, 195 artigos. Des#stgctou-se uma concentracéo de
publicacdes entre os anos de 2011 e 2015 (74%gdodos), fato que demonstra o interesse acadérmiocotgma, atualmente. Além disso,
verificou-se que 14% dos artigos foram publicados seguintes peridédicodournal of Cleaner Productio(il5 artigos) enternational Journal
of Human Resource Manageméid artigos). Também se identificou a predomirgula artigos norte-americanos (20%), australiab®%j e
britanicos (11%). Por fim, os autores Sooksan Karita (9 estudos), Charbel José Chiappetta Jal§Bastudos), Sugumar Mariappanadar (5

estudos) e Gayle C. Avery (5 estudos) apresentanaraior nimero de publicacoes.

Apos a identificacado inicial dos estudos, realigewa leitura dos resumos e, se necessario, doidontl® artigo, para identificar se o
documento estava vinculado ao escopo da presesdqeipa. Com a realizacédo deste processo, 108 sdadmn desconsiderados, uma vez que,

embora apresentassem os termos descritos no QL&dndo tratavam da interagdo entre a gestao desoschumanos e a sustentabilidade, no

contexto organizacional. O Quadro 40 apresentasastados condensados da revisdo sistematicabasennos 87 artigos restantes.

Quadro 40 — Revisao sistematica de literatura soleena gestao sustentavel de recursos humanos

(Continua
Caracteristica MUTETE
Referéncia Titulo do Artigo Periddico Enfoque principal Perspectivas de
do Estudo o
citacoes
Achieving Estudo tedrico que prop8e que fatores vinculadps a
. sustainability through | International Journal que propoe q ~ GRH impactando
Daily e . . recursos humanos, como suporte da alta geptéo,
attention to human of Operations and ; . L na
Huang ' . treinamento,empowermenttrabalho em equipe e Teorico o 176
resource factors in Production . = sustentabilidade
(2001) . recompensas, podem afetar o sistema de gestéo RS
environmental Management . organizacional
ambiental.
management
From green to A partir de proposi¢cbes, o artigo descrevg a
Dao, sustainability: repercussdo dos aspectos associados & tecnolopia da GRH impactando
Langella e | Information technology Journal of Strategic | informacdo, & gestdo de recursos humanos|e a - .. na
. . ~ - . . Teorico o 94
Carbo and an integrated Information Systems | gestdo da cadeia de suprimentos, nas capaciglades sustentabilidade
(2011) sustainability de sustentabilidade e, como consequéncia,| na organizacional
framework manutenc¢do de vantagens competitivas.




(continuacao)
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Wilkinson, International Journal | Com abordagem tedrica, o estudo apresenta [uma
Hill e The sustainability of Operations and | discussdo sobre sustentabilidade, destacando a_ . . Sustentabilidade
. ~ o ~ Teorico 82
Gollan debate Production gestao de operacfes e a gestdo de recursos humanos da GRH
(2001) Management como aspectos importantes.
O artigo, a partir de uma revisdo de literatura,
propde um modelo tedrico que considera que a
gestdo de recursos humanos contribui para a
The central role of sustentabilidade organizacional nas seguintes .
. oo N GRH impactando
Jabbour e human resource International Journal | perspectivas: para o desempenho econbémico da na
Santos management in the of Human Resource | organizagéo, através do suporte para a capacidadeTeorico o 49
. ; ) . sustentabilidade
(2008a) search for sustainable Management de inovar da empresa; para o desempenho social, o
o . ! o x . organizacional
organization através da capacidade da organizagdo gerengiar a
diversidade de seus recursos humanos; e para o
desempenho ambiental, com base no suporte¢ aos
sistemas de gestao ambiental.
, Corporat.e.s.,oc.lal L Estudo de caso realizado em empresas do setpr de
Bohdanowicz responsibility in Scandinavian Journal o ; . . .
. o o hospitalidade analisou, de forma conjunta, duas Empirico Sustentabilidade
e Zientara | hospitality: Issues and  of Hospitality and O " : L - 38
AL . perspectivas: a responsabilidade social corporativaQualitativo da GRH
(2008) implications. A case Tourism ~
; e a gestdo de recursos humanos.
study of Scandic
A partir de pesquisa realizada em 40 empresas
. multinacionais europeias, o estudo avaliou quais GRH impactando
Boselie e Human resource ~ . A T o
. . . sdo as principais competéncias dos profissionais e Empirico na
Paauwe function competencies  Personnel Review = X o o 38
. . da funcdo de recursos humanos e qual é o valoQuantitativo sustentabilidade
(2005) in European companies ; . RS
percebido para o desempenho e a sustentabilidade organizacional
organizacional.
State-of-the-art and Es:[LJ_do tedrico queNdebate as relactes entrFa as
— praticas de gestdo de recursos humanos .
future directions for o GRH impactando
German Journal of | (recrutamento, avaliagdo de  desempenho,
Jackson et | green human resource . . ; . L na
. Research in Human | treinamento, desenvolvimento e aprendizagem, Teobrico o 37
al. (2011) management: ~ ~ sustentabilidade
. Resource Managementremuneragdo e recompensas e gestdo da cultura o
Introduction to the T - o organizacional
S organizacional) e sustentabilidade organizacional,
special issue . ~ .
na dimensdo ambiental.
High-performance work Apresentacdo de um modelo teérico, destacando as GRH impactando na
Garman et systems in health car.e Health Care praticas de trabalho dg alto desempenhighf N sustentabilidade
management, Part 1: , performance work practices HPWP), bem como Teorico organizacional 24
al. (2011) Management Review Sustentabilidade da

Development of an

evidence-informed mode

os fatores que influenciam a adocéo, os impact

oS e

a sustentabilidade dessas praticas.

GRH




289

(continuacao)

Com base em uma revisdo sistematica de literal

tura,

_ 0 artigo descreve a natureza multidisciplinar | da .
An aspirational N . ~ GRH impactando
Jackson, . gestao estratégica de recursos humanos, a evoJucéo
framework for strategig Academy of . L na
Schuler e dos estudos sobre o tema, as lacunas de pesquisa €ledérico . 21
| human resource Management Annals L ) sustentabilidade
Jiang (2014) as possibilidades de desenvolvimento de estudos o
management . . o - organizacional
futuros, incluindo tematicas como responsabilidade
social e sustentabilidade ambiental.
Sustainable leadershif O estudo apresenta um ccimparatwo entre a GRH impactando
Avery e . . abordagem tradicional de gestdo e a abordagem da
. practices for enhancing Strategy and . . 2L L na
Bergsteiner ; . . lideranca sustentavel, destacando as préticas Teorico o 20
business resilience and Leadership Lo sustentabilidade
(2011a) imbricadas nesse contexto, que promoven a RS
performance e o organizacional
sustentabilidade organizacional.
. Sustainable leadershig: Estudo de caso que apresentou a perspectiva da GRH impactando
Morsing e Management control . A ; . .
importédncia da lideranga, considerando que a Empirico na
Oswald systems and Corporate Governance o . - T - . 18
= sustentabilidade é um dos objetivos principais| daQualitativo sustentabilidade
(2009) organizational culture empresa oraanizacional
in Novo Nordisk A/S P ' 9
_ Estudo sinaliza a oportunidade Qe ampl|agap dos GRH impactando
The greening of o estudos que conectem a gestdo estratégica de
Jackson e . Organisation . . L na
strategic HRM recursos humanos e a sustentabilidade ambigntal. Teérico o 17
Seo (2010) . Management Journal ; o i sustentabilidade
scholarship Para tanto, o artigo descreve direcionamentos de o
: L organizacional
estudos futuros sobre a interligacdo desses temas.
Human resource Estudo explora a natureza das praticas
Webster e | management practice| contemporéneas da gestdo de recursos humanos s .
A . ; ; Empirico Sustentabilidade
Wood and institutional Employee Relations | com base em pesquisa realizada em empies o 16
) ) . o ; j uantitativo da GRH
(2005) constraints the case of situadas em Mocambique, verificando a inovacéo e
Mozambique a sustentabilidade das corporacoes.
'‘Green' Human . . =
o Estudo empirico, realizado em empresas alemas,
Resource benefits: do : " : R ~ .
identificou que fatores vinculados a gestéo |de GRH impactando
they matter as , ; ~ .
Wagner . Journal of Business | recursos humanos (satisfacédo da forca de trabalho eEmpirico na
determinants of . e : e ~ o o 14
(2013) . Ethics beneficios oriundos das préaticas de seleg Quantitativo sustentabilidade
environmental N ~ o . N o
retencdo) estdo positivamente relacionados a organizacional

management system
implementation?

implementacao do sistema de gestao ambiental,
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O estudo apresenta uma discussdo sobre o
estratégico do departamento de recursos hum

papel
anos

GRH impactando

Rimanoczy Role of HR in the new Industrial and para o desenvolvimento e implementacdo de agdes . . na
e Pearson . : - . . . . Teorico - 14
(2010) world of sustainability| Commercial Training | relacionadas a ,sustentgb|I|QaQe orga}nllzacmnal, susten_tab|l_|dade
apontando, também, os principais beneficios pdra a organizacional
empresa.
" , Apresentacdo de um modelo teérico que descrgve a
Both sides now": > . . X
. e . . responsabilidade social corporativa, integradal ao .
Simmons | Aligning external and | Marketing Intelligence N o . L Sustentabilidade
. - . contexto externo a organizacdo (clientes| - Tedrico 14
(2009) internal branding for a and Planning . - o da GRH
i : marketing e ao contexto interno (funcionarios| -
socially responsible era ~
gestdo de recursos humanos).
Com abordagem empirica, o estudo analisou se as
. The role of New Forms novas formas de organizacdo do trabalho .
Longoni, o . L E L GRH impactando
o of Work Organization | International Journal | (representadas pela ampliacdo das atividades -
Golini e . . . : . Empirico na
: in developing of Production realizadas, pelo treinamento, pelo trabalho |e o . 11
Cagliano L . . . . ) ; mQuantltatlvo sustentabilidade
sustainability strategie$ Economics equipe, pelo envolvimento e incentivps o
(2014) . . ) . - organizacional
in operations disponibilizados), afetam a sustentabilidade, |nas
perspectivas social e ambiental.
Estudo de caso realizado na empresa _Afacruz GRH impactando na
Osland e Aracr_uz Cglulose. Bgst International Journal Cglglose, com a gpresenta(;ao da descn(;ao‘dasEmpl,riCO sustentabilidade
Osland practices icon but still of Mannower praticas de gestdo de recursos humanos eQuaIitativo organizacional 11
(2007) at risk P sustentabilidade da organizagdo, com uma bfeve Sustentabilidade d3
discuss&o sobre a integracdo dos temas. GRH
Com base em dados obtidos em entrevistas, o .
e . GRH impactando
Kantabutra . . , estudo comparou as praticas desenvolvidas | nas s
Sustainable leadership Journal of Business S . . Empirico na
e Avery ; organizacbes pesquisadas e as premissas I o 10
at Siam Cement Group Strategy X ; L ualitativo sustentabilidade
(2011) lideranca sustentavel propostas por Avery (200b6) e RS
. organizacional
Avery e Bergsteiner (2010).
Beyond strategic Estudo discute a transicdo da visdo estratégica da GRH impactando
human resource , ~ : na
. International Journal | gestdo de recursos humanos para a perspectiya da -
Kramar management: Is i . . . L sustentabilidade
. of Human Resource | sustentabilidade. Além disso, o artigo descreve Teobrico o 9
(2014) sustainable human X X organizacional
Management diversos estudos vinculados ao tema, bem cpmo "
resource management uma. cateqorizacio das publicacses Sustentabilidade
the next approach? 9 & P GOS. da GRH
Dubois e Strategic HRM as social O artigo apresenta um modelo teérico e descreve GRH impactando
Dubois design for environmenta Human Resource | acdes e préaticas de gestdo de recursos humanos Pa& L6 rico na 9
(2012) sustainability in Management 0 suporte da sustentabilidade, na dimernséao sustentabilidade

organization

ambiental.

organizacional
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Environmental

GRH impactando

management activities Com base em pesquisa realizada em empfesas na
Wagner and sustainable HRM in German qurnal of alem_as, 0 estudo ar_wa_\llsou a eX|stenE|a de associaca Empirico sustentabilidade
German Manufacturing | Research in Human | positiva entre as atividades de gestdo ambierdal e o R
(2011) ; - . x . Quantitativo organizacional
Firms-Incidence, Resource Managementsatisfagdo no trabalho e a capacidade | da "
Determinants, and A ; C Sustentabilidade
- organizacao para atrair e reter funcionarios.
Outcomes da GRH
The effect of Estudo de caso, executado em uma fazenda GRH impactando
Andonova e| enforcement on human . . - i .
S International Journal | colombiana, verificou que as praticas de recursos Empirico na
Zuleta resources practices: A S N - -
: of Manpower humanos podem contribuir para a sobrevivéncig e aQualitativo sustentabilidade
(2007) case study in rural b o o
. sustentabilidade organizacional. organizacional
Colombia
GRH impactando
Designing sustainable Estudo tedrico que discute os sistemas sustentaveis sustenrt]:bilidade
Zink (2014) | work systems: The need Applied Ergonomics | de trabalho e os fatores humanos vinculados a|esse Teoérico organizacional
for a systems approach contexto. Sustentabilidade
da GRH
Apresentacdo de um modelo teorico, com a
respectiva discussdo sobre os custos | de
A conceptual . e externalidades das praticas de recursos humanps na
. Asia-Pacific Journal off 7" . ~ . MRS .
Mariappanadar| ~ framework for cost : salde e nas questdes sociais e psicologicas do_. . . Sustentabilidade
Business : . ~ 1. Tedrico
(2013) measures of harm of > . trabalhador, bem como o nivel de interferéncia da GRH
. Administration . L o
HRM practices desses aspectos (nivel individual, familiar| e
comunitario) e a avaliagdo dos custos diretos e
indiretos desse processo.
Corporate governance Estudo realizado no setor publico italiano, cpm
and management analise de ferramentas de gestdo que favorecam a GRH impactando
practices: Stakeholder Journal of governancga corporativa, com enfoque em normas - na
Gnanetal. | " . . o Empirico .
involvement, quality Management and | de qualidade e ferramentas de sustentabilidad o sustentabilidade
(2013) o : : . uantitativo o
and sustainability tools Governance alicercadas por sistemas de controle, sistemas d organizacional
adoption: Evidences in gestdo de recursos humanos e sistemas de gestao de
local public utilities desempenho.
Environmental training . o . GRH impactando
: S A partir de uma revisdo de literatura, o artigo
in organisations: From Resources, . o ; na
Jabbour ; . . apresenta a sistematizacdo de estudos que vingulam___ . .
a literature review to a|  Conservation and . N ~ . Tedrico sustentabilidade
(2013) . o tema treinamento a dimensdo ambiental| da o
framework for future Recycling organizacional

research

sustentabilidade.
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Com base na revisdo de literatura, o estudo propde
um modelo tedrico que representa as consequéncias

The harm indicators of das externalidades negativas das praticas
. negative externality of . organizacionais, no ambito psicolégico o] .
M d - A ; . -
az%)f;r; a efficiency focused lg;esrgg};??cl;r?;rmgls individuo, na perspectiva social e no aspecto Teobrico Sus('[jzng;\g'ljldade
organizational comunitario. Além disso, o artigo inclui, negsa
practices discussdo, a possibilidade de implementacad de
praticas sustentdveis de gestdo de recursos
humanos.
Shuusr?;?ﬁtgggyufgg O artigo explora o significado da sustentabilidelide
; European Journal of | para a gestdo de recursos humanos e a aplic agé% . .
Ehnert management: . . . o . mpirico Sustentabilidade
. International desses conceitos, a partir da andlisewedsites I
(2009a) Reasoning and . ; 7| _. Qualitativo da GRH
N Management corporativos de cinquenta empresas multinaciopais
applications on .
. europeias.
corporate websites
N Estudo tequco que a,p.resenta uma breve descricao GRH impactando

Denisi, Research and practice da evolucdo das praticas de recursos humanos e na
Wilson e . i R Human Resource | discute a existéncia de divergéncias entre| as L. .

. in HRM: A historical . ; . ~ Tedrico sustentabilidade
Biteman erspective Management Review| pesquisas realizadas sobre gestdo de recursos oraanizacional
(2014) persp humanos e as préaticas desse processo, no comtexto 9

organizacional.
HR managers and Pesquisa realizada com gestores de recursos GRH impactando
. 'anag . humanos, de empresas localizadas na Nova P
Harris e environmental International Journal AL . . . na
. AT Zelandia, discute o papel da area de recursos Empirico .
Tregidga sustainability: of Human Resource ~ - I sustentabilidade
: humanos na promocdo da sustentabilidadeQualitativo RS
(2012) Strategic leaders or Management . . organizacional
; > organizacional, principalmente no que se refere ao
passive observers enfoque ambiental.
The contribution of O artigo apresenta uma discussdo acerca da
X Total Quality gualidade de vida no trabalho, incluindo questdes o
. quality of work to . 7 L Sustentabilidade
Zink (2011) oraanisational Managementand | como os sistemas de trabalho sustentaveis g o0s Tedrico da GRH
(gaxcellence Business Excellence| impactos dessas questfes no ambito individupl e
organizacional.
- ~ . ~ X GRH impactando
Aggerholm Conceptualising Estuqlo teorico que propde conceituacbes ¢ a na
' S interligacdo entre a gestdo estratégica de recursos .
Andersen e| employer branding in Corporate = : : L sustentabilidade
. L humanos, a responsabilidade social corporativgd e o Teérico o
Thomsen sustainable Communications temaemployer brandingmarca do empregador) o organizacional
2011 organisations ploy breg Sustentabilidade
g

contexto de organizagdes sustentaveis.

da GRH
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Merriman e
Sen (2012)

Incenting managers
toward the triple
bottom line: An agency
and social norm
perspective

Human Resource
Management

Estudo investiga a influéncia dos incentiy
financeiros, no contexto de geréncias de n
médio, no apoio para 0 atingimento de objeti
ambientais e financeiros, por parte da organizag

0S -
Empirico
vel

Quialitativo
VoS -
50 Quantitativo

GRH impactando
na
sustentabilidade
organizacional

Servant and sustainable

International Journal

Estudo analisou a percepcdo dos funcionarios s

obre

GRH impactando

McCann e | leadership: An analysis if . - . Empirico na
Holt (2010) the manufacturing of Management 0S aspectos VInE:uladOS a “deranga S~erVIdora eQuaIitativo sustentabilidade
: t Practice lideranca sustentavel em suas organizacoes. o
environmen organizacional
Realizacdo de estudo de carater empirico e
gualitativo, com a participacdo de dez empresas
An exploratory study o L ~ T .
multinacionais alem8s e suas subsidigfias GRH impactando
. the role of HRM and | European Journal of o e ; O
Wehling et . brasileiras, com o objetivo de analisar | 0 Empirico na
the transfer of German International . ~ - .
al. (2009) L envolvimento da gestdo de recursos humanos| nofualitativo sustentabilidade
MNC sustainability Management . o o
: programas de sustentabilidade organizacional |e a organizacional
values to Brazil ~ X )
transferéncia dos valores praticados nas unidaales d
Alemanha para as filiais localizadas no Brasil.
Sustainable leadership: Com base em dados obtidos em entrevistas, o .
. . . e . GRH impactando
Kantabutra | Honeybee practices at Asia-Pacific Journal of| estudo comparou as praticas desenvolvidas nasc o iico na
e Avery a leading Asian Business organizacdes pesquisadas e as premissas d piric -
: : - . X . L éuahtanvo sustentabilidade
(2013) industrial Administration lideranca sustentavel propostas por Avery (200b) e o
. organizacional
conglomerate Avery e Bergsteiner (2010).
.P.”tlt'”g.Rh'”ela”.d | Global Business ang| CoM base em dados obtidos em entrevistas, o GRH impactando
Kantabutra | PfNCIPIES |.nto practice in L estudo comparou as praticas desenvolvidas | nasEmpirico na
Thailand: Sustainable Organizational o . . - .
(2012a) leadership at Bathroom Excellence organizacbdes pesquisadas e as premissas dQualitativo sustentabilidade
Design Company lideranca sustentavel propostas por Avery (2005). organizacional
Realizacdo de estudo de caso, com o objetivp de .
. ; L GRH impactando
Avery e How BMW successfull analisar o0s aspectos vinculados a lidergnca -
. . : Strategy and . 1 Empirico na
Bergsteiner| practices sustainable . sustentavel, de acordo com as perspeciivas I .
N Leadership 1 “Qualitativo sustentabilidade
(2011b) leadership principles propostas por Avery (2005) e Avery e Bergsteiner o
organizacional
(2011a).
Stakeholder harm A partir da realizac@o de uma reviséo sistematica d
index: A framework to literatura, o estudo discute as externalidades
Mariappanadar review work Human Resource | negativas das praticas de trabalho de glto Tedrico Sustentabilidade
(2014) intensification from theg Management Review| desempenhoh{gh-performance work practices da GRH
critical HRM HPWP) sobre os funcionarios, suas familias e a

perspective

comunidade.
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Sustainable HRM: The

synthesis effect of high Com base nos sistemas de trabalho de |alta
Mariappanadar|  performance work | Asia-Pacific Journal of| performance o estudo analisa as relacdes entie a . .
) ~ i Empirico Sustentabilidade
e Kramar systems on Business gestdo sustentavel de recursos humanos e o
o 2 . Y L %uanmatlvo da GRH
(2014) organisational Administration desempenho organizacional e os possiveis dano
performance and para os funcionarios.
employee harm
qutalnablhty: Th_e Asia-Pacific Journal of| Estudo tedrico que discute a introducdo da gestéo GRH impactando
Maley missing element in : . ) - na
Business sustentavel de recursos humanos na perspectiya doTedrico .
(2014) performance - . ; T sustentabilidade
Administration desempenho gerencial das organizacdes. R
management organizacional
A consideration of O artigo propde um modelo composto que GRH impactando
organisational European Journal of | contempla fatores de recursos humanos |que
Darcy et al. AT . . ) L na
(2014) sustainability in the SME Training and p05_5|b|I|tem a sustentabilidade organizacionala su Teorico sustentabilidade
context a resource-based Development aplicagdo no contexto de pequenas e médias > acional
view and composite model empresas. organizaciona
Florea, For All Good Reasons Estudo conqeltual com a apresentacao d.e. um GRH impactando
! . modelo que integra fatores como a sustentabilidade
Cheung e Role of Values in Journal of Business o S . L na
o . organizacional, os valores do individuo (altruismo, Teorico -
Herndon Organizational Ethics ; ; . A - sustentabilidade
S empatia, reciprocidade e modéstia) e as préaticas o
(2013) Sustainability X organizacional
eficazes de recursos humanos.
Kantabutra | gstainable leadershig: International Journal Realizagdo de estudo de caso, com o objetivp de g GRH impactando
e ' . | analisar o0s aspectos vinculados a lideranca Empirico na
= Rhineland practices ai  of Entrepreneurship . X I .
Suriyankietkaew . i . sustentdvel, de acordo com as perspectivasQualitativo sustentabilidade
2013) a Thai small enterprise  and Small Business RS
( propostas por Avery (2005). organizacional
Strategic HRM:
Transforming its : O artigo descreve alguns desafios da gestdo de GRH impactando
Parkes e responsibilities toward Thunderbird : :
. e . . recursos humanos, no sentido de ampliar |seu - na
Borland ecological sustainability-| International Business - L o Teorico o
. posicionamento estratégico para uma concep¢do de sustentabilidade
(2012) the greatest global Review N o . . . .
challenge facing suporte a sustentabilidade organizacional. organizacional
organizations
- Com abordagem tedrica, o estudo objetiva avaliar a
. Continuing the PO ~ .
Freitas, - evolucéo histérica da gestdo de recursos humanos e GRH impactando
evolution: Towards . )
Jabbour e : Business Strategy | resgatar os modelos evolutivos correspondentes, - na
sustainable HRM and . . ~ Teorico .
Santos . Series além de apresentar uma argumentacdo sobre a sustentabilidade
sustainable ~ o ~ L
(2011) relacdo entre a sustentabilidade e a gestdo de organizacional

organizations

recursos humanos.




(continuacao)

Do leaders really need to b

O artigo apresenta uma discussdo a respeit
Cannon tired? A sustainable view of Industrial and importancia do desenvolvimento da lidera ga Tedrico Sustentabilidade
(2011) leadership developmentand Commercial Training | sustentavel e seus impactos no bem-estar | dos da GRH
the vital leader funcionarios.
Forward looking or looking
Mason e unaffordable? Utilising Estudo que apresenta um modelo tedtico
. academic perspectives on . . destacando a responsabilidade social e elem ntos . . Sustentabilidade
Simmons corporate social Business Ethics Teorico
(2011) responsibility to assess the] condutores e restritivos desse processo, no context da GRH
factors influencing its organizacional.
adoption by business
Reporting on O artigo apresenta uma analise dos relatorloi
sustainability and sustentabilidade corporativa de grandes empresas,
Ehnert et al HRM: a comparative | International Journal | no contexto mundial, avaliando aspectos da gestdoEmpirico Sustentabilidade
(2016) ‘| study of sustainability| of Human Resource | sustentavel de recursos humanos. Além dissp, dQualitativo da GRH
reporting practices by Management estudo verifica se outros atributos organizacionaisQuantitativo
the world's largest (pais de origem, por exemplo) influenciam |as
companies praticas descritas nos relatorios.
Environmental training Estudo apresenta, com base em pesquisa empirica .
and environmental ; N GRH impactando
; realizada em empresas brasileiras que possueém & mpiri
Jabbour management maturity of  Journal of Cleaner certificaco 1SO 14000. a verificacio do impactg de _=MPifco na
(2015) Brazilian companies with Production ~ ¢ . ' : & P guantitativo sustentabilidade
ISO 14001: Empirical acOes de treinamento ambiental na maturidade d oraanizacional
evidence gestdo ambiental das organizagoes. 9
Can employability do the GRH impactando
trick? Revealing paradoxical . . L. na
Peters e | tensions and responses in the German Journal of | O estudo analisa as politicas e préticas Emp|r|c0 sustentabilidade
Lam (2015)| - process of adopting Research in Human | empregabilidade, com base na realizacdo de estud éuahtanvo oraanizacional
innovative employability | Resource Managementde caso em empresas holandesas. 9 "
enhancing policies and Sustentabilidade
practices in organizations da GRH
Sustainable HRM: O artigo discute os conceitos e classificacfes
. Bridging theory and relacionadas a gestdo sustentavel de recuyrsos o
21? E’znonls‘l()et practice through the Management Revue | humanos e busca alinhar a teoria sqgbre Tebrico Sus('[jzng;\g'ljldade
' 'respect openness responsabilidade social corporativa e as premissas
continuity (ROC)mode da gestdo de recursos humanos.
The future of Artigo tedrico que discute perspectivas futuras| da GRH impactando na
employment relations . ~ N sustentabilidade
Boxall . Journal of Industrial | gestao de recursos humanos e propde trés agenda as; A
from the perspective of . ) N ; eorico organizacional
(2014) Relations de estudos: no ambito individual, no organizacignal Sustentabilidade da

human resource

management

€ no contexto social.

GRH
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The consensus between . - - GRH impactando

_ Italian HR and sustainability . Estugo analisou, empiricamente, as praticas d? na
Guerci e managers on HR International Journal | gestdo de recursos humanos vinculadag a . .

- . o .~ Empirico sustentabilidade
Pedrini management for of Human Resource | sustentabilidade organizacional e comparou a visa Lantitativo oraanizacional
(2014) sustainability-driven change Management de gestores de recursos humanos e de gestores de 9 "

- towards a 'strong' HR sustentabilidade. sobre essa abordadem Sustentabilidade
management system u 1 ! gem. da GRH
Sanchez- Pesquisa com a participagdo de gestores| de
Hernandez d empresas espanholas, que apresentou a importancia
Approaching corporate do trabalho voluntario, objetivando reforcar |[as Empirico Sustentabilidade
Gallardo- L2 .| Corporate Governance o . : . ol
VAzauez volunteering in Spain estratégias de responsabilidade social corporativeQuantitativo da GRH
(20(113) bem como fortificar os lacos existentes entr¢ a
empresa e seus funcionarios.
S Estudo tedrico que discute a gestdo estratégica de
Navigating corporate .
Yang, . . recursos humanos e seu papel fundamental para que GRH impactando
. social responsibility . o : ; .
Colvin e Academy of Strategic| as organizagBes sejam capazes de identificar, L na
components and _ R o ' Teobrico .
Wong ' S Management Journal| priorizar e atingir metas de responsabilidade $qgcia sustentabilidade
strategic options: The . e o o
(2013) ; corporativa, melhorando as condi¢cdes sociais e organizacional
IHR perspective . . p
ambientais, em nivel local e global.
Building sustainable values Estudo de caso realizado em uma empresa .
in organizations with the ilai iati i i & GRH |mpactando
. 9 brasileira, com o objetivo de evidenciar as prética .
Freitas et al.| support of human resource] ~ Journal of Human de recursos humanos que podem favorecer Empirico na
(2012) management: Evidence from Values » _que p . aQualitativo sustentabilidade
one firm considered as the sustentabilidade organizacional, na perspedtiva O
, i ; . ; organizacional
best place to work' in Brazil social e ambiental.
BOGESTRA Artigo que analisa as praticas de gestédo de rexiirso
Schlotzhauer ) . Public Transport humanos da organizagcdo objeto de estudo, Empirico Sustentabilidade
employees: A strategi . : X i ) -
(2011) success factor International incluindo a perspectiva de avaliarparformance|  Qualitativo da GRH
das proprias a¢6es de gestao dos profissionais.
The destructive forces o O artigo apresenta uma discuss3o acerca dos papéis .
human resources - x A GRH impactando
. , . da gestdo de recursos humanos e a convergéncia de
Pritchard Turning people Industrial and suas praticas com o alinhamento, integra¢do, Teorico na
(2007) management and Commercial Training b o L ' gragao, sustentabilidade
development initiatives governanca, eficiéncia, eficacia e sustentabilidade organizacional
into positive impactors organizacional.
Contemporary . A partir da persp~e0t|va dgreen human resource GRH impactando
. : International Journal | managemenfgestdo verde de recursos humanos), o
Renwick et | developments in Greef of Human Resource | estudo descreve uma revisdo de literatura |que Tebrico na
al. (2016) | (environmental) HRM d sustentabilidade

scholarship

Management

destaca as praticas de gestdo de recursos humanos e
sua importancia para a sustentabilidade ambiental.

organizacional
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Haddock- | Green human resource . :
X ) O estudo analisa e apresenta um comparativp da .
Millar, management: a , : GRH impactando
; L International Journal | perspectiva dgreen human resource management .
Sanyal e | comparative qualitative ~ ~_Empirico na
N . of Human Resource | (gestdo verde de recursos humanos), entre|tré I .
Miiller- case study of a United . ; , . %}uahtaﬂvo sustentabilidade
S Management empresas situadas em diferentes paises (Reino o
Camen States multinational . s organizacional
. Unido, Alemanha e Suécia).
(2016) corporation
The moderating effect of . . ; . .
‘Green’ HRM on the O artigo analisa, através de estudo empirico| em GRH impactando
O'Donohue association between International Journal | empresas australianas, o papel moderador da gesté%m irico na
e Torugsa | proactive environmental| of Human Resource | de recursos humanos, na associacdo entre a gestNCL)j anF;itativo sustentabilidade
(2016) management and Management ambiental da organizacdo e o desempenho organizacional
financial performance in financeiro da empresa.
small firms
S O estudo analisa as diferentes formas | de .
Markey, Employee patrticipation . o . N GRH impactando
T International Journal | participacéo dos trabalhadores e a sua interagdo no, -
Mclvor e and carbon emissions ; L ~ Empirico na
. o . of Human Resource | desenvolvimento de atividades de reducdo| d o .
Wright reduction in Australian L Ebuantltatlvo sustentabilidade
Management emissdes de carbono no local de trabalho oy na RS
(2015) workplaces organizacional
empresa.
. A paradox view on . O artigo explora, com base na abordagem de estudo GRH impactando
Guerci e International Journal . A i ] .
green human resource de caso, os paradoxos relacionados as praticas deEmpirico na
Carollo i of Human Resource ~ o .
management: insights gestdio de recursos humanos para | oQualitativo sustentabilidade
(2016) . Management ; e / o
from the Italian context desenvolvimento da sustentabilidade ambiental. organizacional
Safety Reloaded: Lean Com enfoque no aspecto humano |da
Camuffo, Operations and High sustentabilidade organizacional, o estudo anaksa o
Stefano e Involvement Work Journal of Business | efeitos dos sistemas de producdo enxuta e| dasEmpirico Sustentabilidade
Paolino Practices for Ethics praticas de trabalho de alto envolvimentagh Quantitativo da GRH
(2017) Sustainable involvement work practices— HIWP) na
Workplaces alavancagem da seguranca no trabalho.
Developing the Next O estudo busca analisar experiéncias, atitudes,
Generation of Globally| valores e comportamentos de individuos |da .
- . | . )9 PN ~ . . GRH impactando
Williams e | Responsible Leaders: Advances in Geracdo Y, em relacdo as questdes ambientais e -
. ) o N . A Empirico na
Turnbull Generation Y Developing Human | sociais, para que profissionais da area de gest&o d I .
. . Qualitativo sustentabilidade
(2015) Perspectives and the Resources recursos humanos possam aplicar abordagens malg

Implications for Green

HRD

sustentaveis em relagdo as praticas de educ

Acao,

treinamento e desenvolvimento desses individud
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Does sustainability
practices of human

Com base nos fatores vinculados a sustentabili

Jade

GRH impactando

resources as a new de recursos humanos, propostos por Gollan (2000), na
Kelana et al.| approach able to increase  Advanced Science | 0 artigo apresenta um modelo que relaciong os Tedrico sustentabilidade
(2015) _the workers productivity Letters fatores mencionados as politicas de recufsos organizacional
in the SME sector through humanos e a produtividade dos funcionarios, |em Sustentabilidade
human resourt%es policy um contexto de pequenas e médias empresas. da GRH
support?
Com base em pesquisa empirica elaborada em|duas
Employee participation] empresas austra_hanas, o] est~ud0 propoe um modelo B GRH impactando
Benn, Teo e . tedrico que analisa as relagdes entre o sistema deEmpirico
) and engagement in . ~ . s - na
Martin . Personnel Review | gestdo ambiental (em elementos especificos como &ualitativo o
working for the T L o sustentabilidade
(2015) . participacdo dos funcionarios e o desempenho d®uantitativo A
environment : ; o organizacional
sistema), 0 engajamento do funcionario,| a
satisfacdo no trabalho e a intencdo de rotatividade
Associations between Estudo desenvolvido com a participacdo de B00 .
RN . ) o : . GRH impactando
Rae, Sands organisations Journal of Accounting| empresas australianas, com o objetivo de mvesngarEm irico na
e Gadenne| motivated workforce and Organizational | a associacdo entre a existéncia de uma forca pirce .
X : §uantltat|vo sustentabilidade
(2015) and environmental Change trabalho motivada e preparada e o desempenh o
i R organizacional
performance ambiental da organizacao.
Por meio de um estudo empirico em empresas do
HRM practices used ta , Reino Unido, o artigo objetivou analisar a rela¢éo GRH impactando
. International Journal - ~ s
Zibarras e promote pro- das praticas de gestdo de recursos humangs nsgEmpirico na

Coan (2015)

environmental
behavior: a UK survey|

of Human Resource
Management

promocdo de comportamentos ambientais e
suporte as iniciativas de gestdo ambiental
referidas empresas.

nduantitativo
nas

sustentabilidade
organizacional

Beer (2015)

HRM at a Crossroads:
Comments on "Evolution
of Strategic HRM
Through Two Founding
Books: A 30th
Anniversary Perspective
on Development of the

Field"

Human Resource
Management

Artigo com a apresentacdo de comentarios ac
do desenvolvimento de trés décadas de est
sobre a gestdo estratégica de recursos hum
incluindo o posicionamento sobre a necessidad
avancgos nas pesquisas que vinculem o proceg
sustentabilidade e ao desenvolvime
organizacional.

erca
udos
ANos,
e de Tedrico

5SO a
nto

GRH impactando
na
sustentabilidade
organizacional
Sustentabilidade
da GRH

Aust, Brandl
e Keegan
(2015)

State-of-the-art and futur
directions for HRM from

a paradox perspective:
Introduction to the special

German Journal of
Research in Human
| Resource Managemer

issue

O estudo apresenta uma discussdo acerca
paradoxos e tensdes existentes entre a gesta
recursos humanos e as metas organizacio
tconsiderando que pode ocorrer a dualidade

dos

10 de

nais, Tedrico
de

objetivos nesse contexto.

GRH impactando ng
sustentabilidade
organizacional

Sustentabilidade dg

L

GRH
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(continuacao)

A European perspective
on country moderation

Pesquisa realizada em empresas europeias,

que

GRH impactando

Wagner effects: Environmental Journal of World verificou, dentre outras relagoes, a existéncig de Empirico na
(2015) management systems and Business ?ssl;ocl:;]a%ao positiva Ientre i a sztlsfa_(;at\o ,dc()j@uantitativo susten_tab|l_|dad|e
sustainability-related rabalhadores e a implementacéo do sistema organizaciona
human resource benefits gestao ambiental.
Tariq. Jan e Green emp'oyee O estudo baseia- se em uma revisao sistemati¢ca de GRH impactando
d: empowerment: a systematic : .| literatura que enfoca o conceito de “empoderar” - na
Ahmad literature review on state-| Quality and Quantity funcionari Tedrico .
(2016) of-art in green human uncionario no contexto dgreen human resource susten_tab|l_|dade
resource management managemenfgestao verde de recursos humanos|). organizacional
Green Human Resource O estudo apresenta um modelo que integra a glastéo GRH impactando
Jabbour e | Management and Green de recursos humanos e a gestdo da cadeip de
X Journal of Cleaner . . [~ L na
Jabbour Supply Chain Production suprimentos dentro da perspectiva da gestdo Tedrico sustentabilidade
(2016) Management: Linking twq ambiental organizacional, sugerindo uma agenda Sraanizacional
emerging agendas para pesquisas futuras. 9
McCann e T_he Percepﬂon; of Journal of Business Estud~0 a}na_lhsou a percepcao dos \fur_1C|onar|os,e_m Empirico GRH impactando nq
Sweet Ethical and Sustainable Ethics relacdo a lideranca sustentavel e a lideranca atlcéuantitativo sustentabilidade
(2014) Leadership em suas organizacgoes. organizacional
Human resogrci Australasian Journal of Artigo descreve o papel dos funcionarios para o GRH impactando
. management in the Construction desenvolvimento sustentavel e apresenta |um . na
Siew (2014)| Construction Industry - . ) L ~ Tedrico -
Sustainability Econqmllcs and mventano_de competéncias que podem favoreder a susten_tab|l_|dade
Competencies Building sustentabilidade organizacional. organizacional
. Estudo de caso realizado na empresa Natura, com o GRH impactando
Integration between bietivo d ii ancia d dant
Pires e people management _ ) objetivo de verificar a ocorréncia de mudancas B na
. LS Revista de Gestdo | significativas nas politicas e praticas de gest&o d Empirico sustentabilidade
Fischer and sustainability . . e . o o
. Social e Ambiental | recursos humanos da organizacdo, a partirf daQualitativo organizacional
(2014) strategy: The case . ~ . -
incorporagcdo da sustentabilidade em suas Sustentabilidade
Natura g L
estratégias de negécio. da GRH
O artigo propde a relacéo entre praticas sustestave
Confucian thinking and Asia-Pacific Journal of| de gestdo de recursos humanos (empregabilidade, s .
Mak et al. L : f ; . _'Empirico Sustentabilidade
(2014) the |_mpI|<_:§1t|(_)ns for Bl_Js_lness_ ambiente de trabalho harmomoso_e bem-estar spcialy - iiativo da GRH
sustainability in HRM Administration dos trabalhadores) e as premissas da tradicdo
filosofica de Confucio.
o Leadership practices . e Estudo analisou as influéncias das praticas| de
Suriyankietkaew| . : | Asia-Pacific Journal off . P : = - y
e Avery influencing stakeholde BUSINESS lideranca sustentdvel sobre a satisfacdo | de Empirico Sustentabilidade
satisfaction in Thai - X stakeholders vinculados a pequenas e médjasQuantitativo da GRH
(2014) Administration

SMEs

empresas d@ailindia.
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(Concluséo
A partir da perspectiva proposta por Avery (2005), GRH impactando
Kantabutra| Sustainable leadership International Journal | o estudo analisa os aspectos da lideranca Empirico na 0
(2014) at Thai president foods of Business sustentdvel em uma indUstria alimenticia |da Qualitativo sustentabilidade
Tailandia. organizacional
Does the Japanese . . . GRH impactando
employment system O estudo analisa os impactos dos sistemas de na
Sotome e harm productivity Asia-Pacific Journal of| trabalho em empresas japonesas no desempenhqE - -
i : o . mpirico sustentabilidade
Takahashi performance? A Business (em termos de produtividade), considerandg o o 0
: o X . ~ . uantitativo organizacional
(2014) perspective from DEA Administration perspectiva da gestdo sustentavel de recurso "
L Sustentabilidade
based productivity and humanos. da GRH
sustainable HRM
Sustainable leadership: . Realizacdo de estudo de caso, com o objetivp de GRH impactando
Kantabutra . International Journal . . L .
Honeybee practices a . analisar os aspectos vinculados a lidergnca Empirico na
e Saratun . ' of Educational . 1 - . 0
Thailand's oldest sustentdvel, de acordo com as perspectivasQualitativo sustentabilidade
(2013) . . Management . RS
university propostas por Avery e Bergsteiner (2010). organizacional
Duc, A Cﬁgﬁg?#ﬁlstmz(:]el of Foresight - The Estudo reforca a ideia de que a confiabilidade do GRH impactando
Siengthai e - Journal of Future sistema de informagBes de recursos humanos . na
understanding of : - . = Teorico o 0
Page o : Studies, Strategic | fomenta o desempenho sustentavel da gestao de sustentabilidade
suppliers'/customers S . o
(2013) : X Thinking and Policy | RH. organizacional
relationship
Competences for International Journal | O estudo objetiva identificar, por meio de pesquisa Empirico GRH impactando
Hippertt et environmental of Environment and | empirica, as competéncias individuais e coletivas pinic na
) ; . . Quialitativo o 0
al. (2012) performance in a Sustainable que impactam no desempenho ambiental |da Lantitativo sustentabilidade
Brazilian oil company Development organizacoes. organizacional
Swee_t Success b?yo_”d Com base em dados obtidos em entrevistas, o .
the triple bottom line: . e . GRH impactando
. Global Business and | estudo comparou as préticas desenvolvidas | nas -
Kantabutra| Honeybee practices A o . . Empirico na
; Organizational organizacdes pesquisadas e as premissas d o . 0
(2012b) lead to sustainable X . 6ual|tat|vo sustentabilidade
; Excellence lideranca sustentavel propostas por Avery| e RS
leadership at Bergsteiner (2010) organizacional
Thailand's True Corp 9 '

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE F — ATUALIZACAO E AMPLIACAO DA REVISAO SIS TEMATICA

SOBRE OS TEMAS DE PESQUISA

Com o intuito de atualizar o referencial e reforgdacuna teorica que fomentou o

desenvolvimento da presente tese, desenvolveu-aatualizacdo e ampliacdo da verificacao

de estudos que abordam os principais temas, dupami&s de outubro de 2017. Para tanto,

definiu-se os parametros de pesquisa:

a) a pesquisa limitou-se aos artigos publicados emdgieos (incluindo osrticles

b)

d)

in pres$ e, nesse caso, ndo foram considerados os amjg@sentados em
congressos Ou outros eventos, uma vez que saodecadds estudos em

construcao;

a busca dos termos ficou restrita aos seguintepasrtitulo do artigo, resumo e

palavras-chave;
nao houve restricdo em relacéo ao periodo de @gllicou area do estudo;

foram empregados os seguintes termos de pesqguisa éspas) e os operadores
booleanos;

gestéo de recursos humand®&M OR human resources management;

sustentabilidade organizacionabrporate sustainability OR organizational

sustainability;

gestdo de recursos humanos e sustentabilidi@st AND sustainability OR
human resources management AND sustainability ORI ARD sustainable
organisation OR human resources management AND aisable

organisatiori®;

gestdo sustentavel de recursos humasostainable HRM OR sustainable
human resources management OR sustainable worlensy<DR HR

sustainability OR sustainable management of HRs@Rainable leadership

%0 Em virtude das possibilidades de pesquisa avardiaganiveis n&letworked Digital Library of Theses and
DissertationgNDLTD), optou-se pela busca dos seguintes teghegsesquisa e operadores booleahosan
resources managemef@ntre aspashND sustainability.
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— gestao sustentavel de recursos humanos e danddearstacionados ao trabalhaustainable HRM OR sustainable human

resources management OR sustainable work systerdRORustainability OR sustainable management of BRssustainable
leadership AND health harm of work;

— gestao sustentavel de recursos humanos e compnoenébi organizacionasustainable HRM OR sustainable human resources

management OR sustainable work system OR HR saisilétin OR sustainable management of HRs OR suatéenleadership
AND organizational commitment.

A partir dos critérios expostos, o Quadro 41 apreses resultados condensados da revisao sistamatic

Quadro 41 — Ampliacéo e atualizacédo da revisaernéica de literatura

Numero de artigos identificados por base de dados
Ebsco | ProQuest S[()::rege Scopus \Slcvgg]; NDLTD
2.640 4.159 4.748 17.44p 5.458 6.745

318 697 271 1.011 710 526
11 23 11 277 55 387
49 72 9 116 50 76
1 0 0 1 1

0 0 0 0 1

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da liteeat
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APENDICE G — PROTOCOLO DA FASE QUALITATIVA DA PESQU ISA

1. VISAO GERAL DO ESTUDO
Académica: Denise Genari
Orientador: Professora Dra. Janaina Macke

Objetivo geral do estudo:ldentificar as praticas de gestao sustentaveldeses humanos e
0S seus impactos nos danos a saude relacionaddeal@iho e no comprometimento

organizacional.

2. ATIVIDADES COMPLEMENTARES

Revisdo de literatura: além dos levantamentos ja realizados nas revis@emmaticas de
literatura, durante a elaboracdo da tese se \adfia publicacdo de novas pesquisas sobre os

temas pertinentes ao estudo.

Avaliacdo do modelo:elaborar material sintetizado a respeito do poogeencaminhar para

que os especialistas analisem o modelo proposto.

3. COLETA E ANALISE DE DADOS
Para a realizacdo dessa etapa, deverdo ser dasdasas seguintes atividades:

a) contato inicial com as empresas, solicitando inBydes (nome, telefone;mail) a
respeito dos profissionais responsaveis pela aeegedtdo de recursos humanos e
sustentabilidade das organizacoes;

b) elaboracdo de carta convite e envio posterior apresas, de acordo com as
informacdes obtidas;

c) realizar novo contato com as organizacoes, exatidit 0s objetivos do estudo e a sua
forma de conducéo;

d) apos a definicdo das empresas, proceder com oagentb das entrevistas;

e) estruturacao do roteiro detalhado para as entasyist

f) realizar as entrevistas;



9)

h)

)
K)

4.
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analisar os documentos relacionados a organizagfiee ératam das tematicas deste
estudo, tais como relatorios, publicacdes em @yjigornais eitese outros materiais
gue sejam pertinentes;

transcrever as entrevistas;

realizar as andlises dos dados, com base na adalisenteiddo e com o apoio do
softwareMAXQDA, versao 12;

executar a comparacgao entre as abordagens teémsasesultados evidenciados;
compilar as informacBes e prosseguir com 0s ajustegnstrumento de pesquisa

guantitativo.

COMPONENTES DO ROTEIRO PARA ENTREVISTA QUALITATIVA

O roteiro para a realizacao das entrevistas semiesidas contemplara:

a)

b)

d)

dados gerais: nome da empresa, localizacdo, adwigdeeponderante da organizagéo,
cargo do entrevistado, tempo de empresa, tempxueriéncia na funcdo, grau de
instrucao, idade statusda sua area de atuacao (direcéo, geréncia, qutros)
informacdes gerais sobre as acfes de sustentdeildizsenvolvidas pela empresa e
vinculadas as dimensd@es social, econémica e amabient

informacBes sobre as praticas de gestdo de rectrsoanos que possibilitam a
atracdo e retencao de profissionais, a manuteregémd forca de trabalho produtiva e
saudavel e o desenvolvimento das competénciasatmdtadores;

informacdes, de acordo com as perspectivas dosrgsestsobre os impactos das
praticas de gestdo de recursos humanos no compgot@ane no bem-estar dos
funcionarios;

identificacdo dos documentos relacionados a orgai@ e que tratam das tematicas

deste estudo.



305

APENDICE H — CRITERIOS PARA ELABORACAO DO ROTEIRO D E ENTREVISTA DA ETAPA QUALITATIVA

Com o intuito de relacionar os objetivos do estumloeferencial teérico pesquisado e os itens al@dialurante a entrevista com o0s

gestores de recursos humanos e de sustentabitidadeganizacdes analisadas, apresenta-se, nooQizadmma sintese dos critérios adotados.

Quadro 42 — Critérios adotados na conducéo dasvestas na etapa qualitativa

Objetivos especificos

Referéncias

Questdes
relacionadas

Contextualizar a integracdo da gestédo de recursoatos e da
sustentabilidade no ambito das empresas pesquisadas

Daily e Huang (2001); Jabbour e Santos (2008a); IMgelet al. (2009); Avery €
Bergsteiner (2011a); Cohen, Taylor e Muller-Cam2@1@); Yang, Colvin e Won
(2013); Guerci e Pedrini (2014); Mccann e Sweetlf20 Ehnert et al. (2016
Jarlstrém; Saru; Vanhala (2016).

) Questbes 2.1
;a 2.7

Identificar as variaveis relacionadas as pratieagabtao
sustentavel de recursos humanos.

Gollan (2000); Wilkinson, Hill e Gollan (2001); Bdteau e Ramstad (2005); Ehn
(2009b); Becker (2011); Hirsig, Rogovsky e EIkirD{3); Guerci e Pedrini (2014
Jarlstrém; Saru; Vanhala (2016).

a_r(rguestc”)es 3.1
'a 3.3

Analisar o impacto das préticas de gestao sustelrdéwecursos
humanos nos danos a saude relacionados ao trabalho;

Mariappanadar (2003); Ehnert (2006); Mariappané2i@at2b); Kramar (2014); Mak ¢
al. (2014); Cleveland, Byrne e Cavanagh (2015); idfgranadar (2016
Mariappanadar e Aust (2017).

—_

; Questéo 3.4

Analisar o impacto das praticas de gestao sustindéwecursos
humanos no comprometimento organizacional afetivo.

Gollan (2000); Ehnert (2009b); Cohen, Taylor e MulCamen (2012); Mory, Wirtz
Gottel (2016); Parakandi e Behery (2016).

> Questado 3.4

Analisar o impacto das praticas de gestao sustinéwecursos
humanos no comprometimento organizacional normativo

Gollan (2000); Ehnert (2009b); Cohen, Taylor e MulCamen (2012); Mory, Wirtz
Gottel (2016); Parakandi e Behery (2016).

> Questao 3.4

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da liteeatur
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APENDICE | — ROTEIRO PARA ENTREVISTA QUALITATIVA

Objetivo do estudo: Identificar as praticas de gestdo sustentavekdersos humanos e o0s
seus impactos nos danos a saude relacionados balhtrae no comprometimento

organizacional.

1) Perfil da empresa e do entrevistado:

1.1) Nome da empresa:

1.2) Localizag&o da unidade matriz:

1.3) Localizacao da unidade filiadaso o entrevistado néo esteja lotado na matriz)

1.4) Nome do entrevistado:

1.5) Cargo do entrevistado:

1.6) Statusda sua area de atuagéiecao, geréncia, outrds)

1.7) Tempo de empresa:

1.8) Tempo de experiéncia na funcao:

1.9) Atuacdo em outras are@g&m da area de recursos humanos ou sustentaieljfida

1.10) Idade:

1.11) Grau de instrucao:

2) Praticas de gestédo de recursos humanos no suportsustentabilidade

organizacional:

Desenvolvimento sustentavel organizacionalsustentabilidade, no contexto empresarial,

pode ser definida como a prética gerencial quetighj@ sobrevivéncia da organizacdo ao

longo do tempo, através do desenvolvimento de agfies favorecam o desempenho
econdmico, social e ambiental, com equidade (JABROEANTOS, 2008a).

2.1) Como as praticas de gestdo de recursos humanomplesa (Nome da Empresa)
podem contribuir para o desenvolvimento sustentdaebrganizacdo na perspectiva
econOmica?

2.2) Como as praticas de gestdo de recursos humanomplesa (Nome da Empresa)
podem contribuir para o desenvolvimento sustentdaebrganizacdo na perspectiva
social?

2.3) Como as préticas de gestdo de recursos humanomplasa (Nome da Empresa)
podem contribuir para o desenvolvimento sustentdaebrganizacdo na perspectiva

ambiental?
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Lideranca sustentavel liderancas da organizacdo estabelecem valorepartihados que
influenciam na conduta ética dos funcionarios ehoralm as relacdes com stakeholders
(MCCANN; SWEET, 2014), com o objetivo de equilibealucratividade, a preocupacédo com
as pessoas e a preservacado do meio ambiente, carpargpectiva de longo prazo (AVERY;
BERGSTEINER, 2011a; MCCANN; SWEET, 2014).

2.4) Qual é o papel das liderancas da empresa (Nomenga&eBa) na promocdo da
sustentabilidade organizacional?

2.5) Quais séo as praticas desenvolvidas para motivarofissionais para o envolvimento
com o desenvolvimento sustentavel da empresa (Manksmpresa)?

2.6) Como ocorre a analise dos membros das equipes pl@san(Nome da Empresa) em
relacdo as habilidades necessarias para os precgssolados a sustentabilidade?

2.7) A empresa (Nome da Empresa) incorpora medidassiergabilidade nos critérios de
avaliacdo de desempenho ou recompensas dos funogiha

3) A sustentabilidade das praticas de gestao de recashumanos:

3.1) Quais séao as praticas de gestdo de recursos hurmgaagsossibilitam atrair e reter
talentos e auxiliam a empresa (Nome da Empresar aasiderada como uma
corporacédo em que os profissionais desejariamlbratya

3.2) Quais sao as praticas de gestao de recursos humtamspresa (Nome da Empresa)
gue possibilitam manter a for¢a de trabalho predugi saudavel?

3.3) Quais séo as praticas da empresa (Nome da Emgmeseglacdo aos investimentos

nas competéncias dos funcionarios, com enfoquemario atual e futuro?

Conceito de gestdo sustentavel de recursos humanasadocao de estratégias e praticas de
gestdo que possibilitam a consecucdo de objetivesmdeiros, sociais e ecolégicos, com
perspectiva de longo prazo, controlando possiveitos negativos e ndo intencionais nos

profissionais (recursos humanos) da organizacadNERT et al., 2016).

3.4) Ao considerar esse conceito, quais S840 0S possipectos positivos das praticas
sustentiveis de gestdo de recursos humanos dasamideme da Empresa) no
comportamento e no bem-estar dos profissionais?

4) Dados secundarios:

4.1) Quais sao os principais indicadores de gestdoags@s humanos monitorados pela
empresa (Nome da Empresa)?

4.2) Como a empresa (Nome da Empresa) comunicataksholdersas principais praticas

de gestao sustentavel de recursos humanos?
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APENDICE J — ITENS ORIGINAIS DAS ESCALAS ADOTADAS N O ESTUDO

O Quadro 43 descreve os itens originais das esadt@#adas no presente estudo, bem

como suas respectivas referéncias.

Quadro 43 — Itens originais das escalas adotadastado

Construto

Referéncias

Itens originais da escala

GUSTRH

Ehnert
(2009b)

Investing into employees or talent and their knogéed

Offering career opportunities

Offering an attractive and challenging work enviromne

Cultural and gender diversity

Fostering the company’s reputation as a sociallypmssible and trustworthy employe
As a family-friendly or a working mothers-friendly dayer

As an employer who takes employees’ work-life balaeciously

As an employer who cares for employees’ job satisfaeind motivation

For remuneration and employee benefits

Health and safety issues (creating employee awardoefiseir health; promoting a
healthy lifestyle; reducing risk of work accideritguries, fatalities)

Ergonomic workplace conditions

Keeping the workforce fit

Reducing and preventing stress

Employee wellbeing

Education

Life-long learning

HR training and development programmes; some of themidhidilly tailored others
for different employee groups or management levels

Vocational training programmes or apprenticeships

Talent management and internal succession managenwgpnmes

Mentoring

Employment

DANSAU

Mariappanad
ar (2016)

| feel “down in the dumps” that nothing cheers me up

| feel nervous of late.

| am often irritable when | get home.

I am often emotionally drained when | get home.

My emotional health is negatively affected.

My self-confidence is negatively affected.

It is difficult for me to find time to implement strgiees to control my weight.
I am struggling to find a balance between work alay p

I rarely find time to do regular physical exercise.

I rarely take regular breaks from work.

| take too many sick leaves of late.

I have increased my consumption of alcohol to reftera day’s work
| feel that | have increased my daily consumptiocodfiee.

| frequently have disturbances to normal sleep.

COMAFE

Rego e
Cunha
(2008)

I am proud to tell others that | am part of this ongzation.
| have a strong affection for this organization.
| feel like “part of the family” at my organization.

COMNOR

Rego e
Cunha
(2008)

Even if it were to my advantage, it would not bétig leave my organization now.
I would not leave my organization right now becaulsave a sense of obligation to th
people in it.
If I got another offer for a better job elsewhergjould not feel it was right to leave m

organization.

Fonte: Elaborado pela autora.

=
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APENDICE K — FUNDAMENTACAO PARA A APLICACAO DOS GRU POS DE

CONTROLE

O Quadro 44 indica alguns estudos que aplicarangumu sugeriram a adocdo de

variaveis de controle vinculadas aos construto®slan salde relacionados ao trabalho e

comprometimento organizacional.

Quadro 44 — Variaveis de controle e estudos ratacios

Construto

Variaveis de
controle

Danos a Saude
Relacionados ao Trabalho

Comprometimento
Organizacional

Género

Beehr e Newman (1978); Newman Lu,
Tseng e Cooper (1999); Cass et al. (2003
Gilbreath e Benson (2004); Martinez et al
(2004); Faragher, Cass e Cooper (2005);
Castro, Gee e Takeuchi (2008); Cottini
(2012); Sarkar et al., 2016; Dirlam e
Zheng (2017).

Jeyer e Smith (2000); Beck e Wilson

(2007); Shen e Zhu (2011); Yalabik €
al. (2013); Indartono e Wulandari
(2014); Devece, Palacios-Marqués e
Alguacil (2016).

2001) Meyer et al. (2002); Boles et §l.

!

Idade

Beehr e Newman (1978); Lu, Tseng e
Cooper (1999); Gilbreath e Benson (200
Martinez et al. (2004); Faragher, Cass e
Cooper (2005); Castro, Gee e Takeuchi
(2008); Henchoz, Cavalli e Girardin
(2008); Cottini (2012); Ng e Feldman
(2013); Sarkar et al., 2016; Dirlam e
Zheng (2017).

AMathieu e Zajac (1990); Taormina
(1999); Meyer e Smith (2000); Beck 4
Wilson (2001); Meyer et al. (2002);
Rego e Cunha (2008); Shen e Zhu
(2011); Yalabik et al. (2013); Devece
Palacios-Marqués e Alguacil (2016).

Grau de instrucdo

Beehr e Newman (1978); Lu, Tseng e
Cooper (1999); Ross e Wu (1995);
Martinez et al. (2004); Castro, Gee e
Takeuchi (2008); Cottini (2012); Sarkar €
al., 2016; Dirlam e Zheng (2017).

Mathieu e Zajac (1990); Taormina
(1999); Beck e Wilson (2001); Meyer
et al. (2002); Shen e Zhu (2011);
ptDevece, Palacios-Marqués e Alguaci
(2016).

Tempo de empresa

|

Gavin e Greenhaus (1976); Lu, Tseng e
Cooper (1999); Martinez et al. (2004).

Mathieu e Zajac (1990); Meyer e Smi
(2000); Meyer et al. (2002); Rego e
Cunha (2008); Chan e Qiu (2011);
Shen e Zhu (2011); Yalabik et al.
(2013).

th

Nivel hierarquico

Lu, Tseng e Cooper (1999); Cass et al.
(2003); Martinez et al. (2004); Faragher,

Fritz, Arnett e Conkel (1999): Beck e
Wilson (2001); Meyer et al. (2002);

Cass e Cooper (2005).

Shen e Zhu (2011).

Fonte: Elaborado pela autora, a padilitdratura.

J& o Quadro 45 apresenta algumas alegacfes solelagles entre as variaveis de

controle e o construto associado aos danos a saladgenados ao trabalho.
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Quadro 45 — Variaveis de controle associadas aussdasaude relacionados ao trabalho

Género

Em situacdes de baixos niveis de satisfacdo naltrapas mulheres sdo mais propens
apresentar problemas de salude, em comparacdoraesH¢CASS et al., 2003).

Embora a literatura ndo apresente resultados umifersobre a relagdo entre género
saude psicoldgica no trabalho, identifica-se qumakheres apresentam maiores indices

problemas relacionados as tensdes oriundas dosemt@bicorporativos (GILBREATH,;

BENSON, 2004).

As condicGes de trabalho estdo relacionadas avgisgiroblemas de saude (fisicos
psicolégicos). Nesse contexto, evidencia-se una&atitiacdo entre os géneros: os hom
por exemplo, ao enfrentar um volume consideraveleteandas profissionais ou atuar
contextos nos quais ndo ha autonomia para desemvelvas atividades, apresent

S a

e a
de

’

ou
ENns,
Em
Am

problemas de salde mental mais representativoscosgparados com as mulheres

(COTTINI, 2012).

Idade

Observa-se que os profissionais com maior idadengdes/em habilidades que possibilita
lidar, de maneira mais harmoniosa, com os desdfiasabalho e desenvolver expectati
realistas nesse ambito. Logo, espera-se que dsgoofis mais velhos apresentem maig
niveis de satisfacdo e melhores indices de sald@h(€ILBREATH; BENSON, 2004).

Trabalhadores mais jovens afirmam ter sofrido siv@ienores de problemas de sa
relacionados ao trabalho, em comparagéo aos powigsés mais velhos (COTTINI, 2012).
Profissionais mais velhos apresentam indicadorigscos de salde mais negativos.

m
as

res
Ide

NoO

entanto, esses trabalhadores ndo relatam ou percalbes niveis de problemas de safide

fisicos ou mentais (NG; FELDMAN, 2013).

Grau de
instrucao

Os trabalhadores com maiores niveis de instrug8onsnos propensos ao desempre
percebem remuneracdes mais elevadas e desenvdividades menos agressivas a sal
Além disso, para esse publico, as condicGes sogiaondmicas sdo mais adequadas
um acesso facilitado aos cuidados médicos preventiBendo assim, espera-se qu
educacao esteja positivamente associada a saddebdthador (ROSS; WU, 1995).
Profissionais com maiores niveis de escolaridaditara apresentar menores niveis
problemas de saude fisicos, relacionados ao t@l@BTTINI, 2012).

Maiores niveis educacionais podem representar untagéio em relacdo aos problemas
salude, como a hipertenséo arterial. Nesse semtédtaca-se que individuos com grau
instrucdo mais elevado tém maior acesso a inforesac8obre saude, melhor
oportunidades de emprego e condicdes de trabaltrajar mais expressiva e mel
probabilidade de sofrer complica¢cdes em virtudesh@ doenca crénica (SANTOS et &
2013).

go,
de.
e ha
e a

de

Tempo de
empresa

Quanto menor o tempo no emprego, maior € a capiejgara o trabalho, representada |
potencialidade que o trabalhador tem para execstas atividades em funcdo d

Considerando-se que o tempo de empresa pode estelacionado positivamente a ida
existe a possibilidade de que ocorra uma diminudzgieapacidade para o trabalho, co
aumento do tempo de permanéncia na organizacao IMEZ; LATORRE, 2006).

exigéncias do trabalho, do seu estado de salde suate condicbes fisicas e mentijs.

ela
as

€,
(0]

Nivel
hierarquico

Seguindo as consideracfes de Ross e Wu (1995)aespajue 0s gestores apresen
maior grau de instrucéo (que esta atrelado, povezizga maior renda e cuidados médicos
consequente, condicdes mais adequadas de saude.
Por outro lado, em comparacdo com o0s niveis hieiéog inferiores, os gestores {
submetidos a situacdes mais estressantes no amloemntorativo (CAVANAUGH et al.
2000), sendo que essas condi¢cdes podem desenpadbkrmas de saude relacionadod

em
) e,

8.0

ao

trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora, a padtilitdratura.

Por fim, o Quadro 46 esboca as alegacdes sobrelaxdes entre as variaveis de

controle e os construtos vinculados ao compromeiion@rganizacional.
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Quadro 46 — Variaveis de controle associadas ag@metimento organizacional

Género

Os diferentes papéis sociolégicos entre homens kemas impactam em atitudes
comportamentos distintos no dmbito corporativo.nidheres sdo socializadas com b
em valores de natureza comunitaria, enquanto oseh®rsdo mais propensos a Uu
atuacdo individual. Nesse sentido, infere-se gse esntexto podera resultar em diferer
niveis de comprometimento organizacional (BOLE&l.e2007).

Os trabalhadores do género masculino e femininesaptam diferentes comportament
respostas motivacionais e processos de tomadact#idel.ogo, espera-se que o0s vincy
de comprometimento com a organizacdo também seeddiem (INDARTONO;
WULANDARI, 2014).

pse
ma
tes

DS,
los

Idade

Profissionais mais velhos apresentam maior compioraeto afetivo, possivelmente,

Im

virtude de estarem mais satisfeitos com seus empreg ocuparem cargos mais

importantes nas corporac¢des (MATHIEU; ZAJAC, 1990).
A idade se correlaciona negativamente com o comgioranto afetivo e positivamen
com o comprometimento instrumental (MEYER; SMITIB0R).

Pessoas com maior idade apresentam maiores niget®@rdprometimento instrumentl

(TAORMINA, 1999; MEYER; SMITH, 2000; REGO; CUNHA, ®8; GENARI,
FACCIN; MACKE, 2013) e de comprometimento normat{ifé\ORMINA, 1999).

e

Grau de
instrucdo

Individuos com maior grau de instrucdo apresentafmeiss mais baixos d

a)

comprometimento. Esse fato pode ser justificada uez que esse perfil de profissiofal

possui diversas oportunidades de emprego dispenieeimercado e, consequenteme
desenvolve vinculos afetivos mais fracos com a esgpfMATHIEU; ZAJAC, 1990).

hte,

Tempo de
empresa

O tempo de empresa influencia positivamente o comptimento, uma vez que @s

profissionais que atuam por um maior periodo naamizgcdo tornam-se ma
familiarizados com a corporagdo, com os colegastrdbalho, com as politicas
regulamentacdes institucionais. Por conseguinigerasse que esse contexto favoreg
comprometimento com a organizacdo (CHAN; QIU, 2011)

IS
e
a O

Nivel
hierarquico

As atitudes e as percep¢des dos conflitos orgapizais sdo percebidas de diferen
maneiras pelos profissionais, de acordo com a o&E@ papel que ocupam na corpory
(superiores ou subordinados, por exemplo). Nes#aa,liespera-se que 0s niveis

fes
cao
de

comprometimento também se diferenciem (FRITZ; ARNECONKEL 1999).

Fonte: Elaborado pela autora, a pdétiliteratura.
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APENDICE L — RESUMO DO CURRICULO DOS ESPECIALISTAS

Conforme descrito na secdo 4.4.5 do presente eswmdmodelo tedrico e o

instrumento de pesquisa foram submetidos a avalidedespecialistas que atuam em areas

académicas e gerenciais. As informacgfes foramidasalo Curriculo Lattes, da rede social

profissional LinkedIn e do perfil apresentado palasversidades as quais 0s especialistas

estao vinculados:

a)

b)

Caroline Reis Pereira: Graduada em Relacdes Palgela Universidade de Séo
Paulo com 10 anos de experiéncia na area de RecHrismanos em empresas
nacionais e multinacionais de grande porte como BA%$ays e Banco Real.
Atualmente é gerente de RH na empresa Natura 8dApapel debusiness

partnerdas areas de Marketing e Projetos;

Daniele dos Santos Fontoura: Professora no Instiateral do Rio Grande do
Sul - Campus Veranépolis. Doutora em Administragédrecursos Humanos no
PPGA/EA/UFRGS, com bolsa CAPES-PROEX. Doutora encidkmia

Econbmica e das Organizacdes pelo Instituto SupdeoEconomia e Gestao
(ISEG) da Universidade de Lisboa/Portugal. Estéigiatoral com bolsa CAPES-
PDSE no Instituto Superior de Economia e GestaaG)Sda Universidade de
Lisboa (ULisboa-Portugal). Mestre em Recursos Hwsaapela UFRGS com
bolsa CNPq. Possui graduacdo em Administracdo pHRGS (2006).

Pesquisadora do Grupo Interdisciplinar de Estuddsesinovacéo e Trabalho
(GINEIT). Tem experiéncia na é&rea de Administrac®m énfase em
Administracdo de Recursos Humanos, atuando primeggde nos seguintes
temas: envelhecimento e trabalho, mercado de habaénero, relacbes de
trabalho nos setores publico e privado, sentiddrdbalho e cooperativas de

trabalho;

Sugumar Mariappanadar: Professor sénior vinculad8chool of Business,
Australian Catholic Universitycom experiéncia em consultorias na area de
gestdo em empresas localizadas na Austrélia e dia. lRhD e Mestre em
Psicologia Aplicada e Bacharel em Psicologaus interesses de docéncia e
pesquisa estdo relacionados o0s seguintes temdéo gasstentavel de recursos

humanos, avaliacdo de recursos humanos e compotaganizacional. Com



d)

313

formag&do em psicologia organizacional, possui pabbes em diversgsurnals
reconhecidos internacionalmente, tais comiuman Resource Management

Review, Personnel Revi@international Journal of Manpower;

Tomas Carmona: Atua como superintendente de sabiktidde na empresa Sul
América S.A.. Possui formacdo em Administracdo depiesas (PUC-SP),
MBAs em Sustentabilidade e em Gestdo de Negoatspecializacdo em Gestédo
para Organizacbes do Terceiro Setor (EAESP-FGVE&mMAMisso, apresenta
experiéncias prévias: administrador da ONG Acdao chtiva, Assessoria,
Pesquisa e Informacéo; consultorFteod and Agriculture Organizatiofagéncia
da Organizagdo das Nacbes Unidas, no projeto Dels#mento Solidario
Geracédo de Renda e Ocupacédo no Municipio de Sdo)Peonselheiro fiscal
das ONGs Global Social Impact Acdo Educativa e Instituto Saude e
Sustentabilidade e; coordenador da area de redyltiade social e gerente
corporativo da area de relagfes institucionaisstestabilidade para a América

Latina na empresa Serasa Experian, entre 2004% 201

Wesley Ricardo de Souza Freitas: Doutor em  Adnragsio
(PPGA/UNINOVE), Mestre em Engenharia de Produca&B(ENESP) e
Graduado em Administragédo (CPTL/UFMS). ProfessguAid na Universidade
Federal de Mato Grosso Sul - Campus de ParanalBslSUCPAR) e Professor
Permanente do Mestrado Profissional em AdministraBdiblica em rede
Nacional, na Escola de Administracdo e NegociosMBESAN). Pesquisa
temas relacionados a Gestdo de Recursos HumanostAoGémbiental

Empresarial &reen Human Resource Management
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AVALIAGAO DA SUSTENTABILIDADE DAS PRATICAS DE RECURSOS HUMAN OS

O objetivo deste questionario é avaliar as pratigagestdo de recursos humanos desenvolvidasyzekngpresa e vinculadaj
aos temas sustentabilidade, danos a saldde e coetpnamto organizacional. Esta pesquisa esta relada® a uma Tese dg
Doutorado em Administrac@o da Universidade de GadaaSul e da Pontificia Universidade Catoélica do®&ande do Sul.

Por favor, pense na sua empresa e responda a®epiestseguir. Ndo existem respostas certas ouasrrdd respostas
individuais serdo mantidas em sigilo e ndo € néciesse identificar. Utilize a escala indicada sirzae a sua resposta pa

cada questao.

Tempo médio para responder o questionario: 10 wénut
Obrigada pela sua participagéao!

Pesquisadora: Denise Gena

[

1

Discordo Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente
1 2 3 4 5 6 7

BLOCO A - PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL DE RECURSOS HUMANOS

1 A empresa investe na capacitagédo dos funcionamosdesenvolvimento de seus 11203lalslel7
" | conhecimentos.
2. | A empresa oferece oportunidades de carreira. 1/12|3|4|5|6|7
3. | A empresa oferece um ambiente de trabalho atratdesafiador. 1/12|3|4|5|6|7
4. | A empresa promove a diversidade cultural e de gégrarrelagcdo aos funcionérios| 1 | 2 | 3 |4 | 5|6 | 7
5. | A empresa mantém uma reputacdo de organizacadnsenta responsavel. 1/2|3|4|5|6|7
6. | A empresa é considerada uma empregadora confiavel. 1/12|3|4|5|6|7
7 A~emp~resa se preocupa com a familia dos funcionaértioccom as trabalhadoras qu 11203lalslel7
sdo maes.
A empresa oportuniza o equilibrio entre a vida palss a vida profissional dos
8. funcionarios. 112131415167
9. | A empresa se preocupa com a satisfacéo e a matidagafuncionarios. 1/2|3|4|5|6|7
10. A empresa tem praycas. de remuneracdo e benefje®favorecam a atracdo e a 11213lalsl6l7
retencao de profissionais.
11. | A empresa disponibiliza condi¢gdes seguras e saigdgae o trabalho. 1/12|3|4|5|6|7
A empresa favorece a adocéo de um estilo de vidasal por parte de seus
12. funcionérios. 2314|5167
13. | A empresa apresenta condi¢des ergondmicas no amblietrabalho. 1/12|3|4|5|6|7
14. | A empresa desenvolve agdes que favorecam a redug@oevencdodoestresse. | 1 |2 | 3 |4 | 5|6 | 7
15. | A empresa se preocupa com o bem-estar dos funmenar 1/2|3|4|5|6|7
16. | A empresa investe na educagdo dos funcionarios. 1/12|3|4|5|6|7
17. | A empresa realiza acdes de qualificagcio dos fuadiasy, com visdo de longoprazqg 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6 | 7
18. A empresa investe no treinamento e desenvolvindrealiferentes grupos de 11213lalsl6l7
funcionérios.
19. | A empresa possui programas de formacgéo para j@meadizes e estagiarios. 1/2|3|4|5|6|7
20. A empresa desenvolve acdes para a gestdo de sateopwrtunidades de sucessao 11213lalsl6l7
interna.
21 A empresa disponibiliza ag6es de tutoria, nas quaiprofissional mais experiente 11203lalsle]|7
" | acompanha os funcionarios com menor experiéncia.
A empresa facilita a recolocacdo, em novos emprefgssfuncionarios que sao
22. desligados. 1|12|3|4|5|6]|7
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BLOCO B — DANOS A SAUDE RELACIONADOS AO TRABALHO

23. | Nos ultimos tempos, eu me sinto desanimado(a). 1/12|3|4|5|6|7
24. | Eu me sinto nervoso(a) ultimamente. 1/12|3|4|5|6|7
25. | Com frequéncia estou irritado(a) quando eu chegoa=a. 1/2|3|4|5|6|7
26. | Com frequéncia estou esgotado(a) emocionalmentedquzrego em casa. 1/12|3|4|5|6|7
27. | Minha saude emocional esta afetada negativamente. 1/2|3|4|5|6|7
28. | Minha autoconfianga esté afetada negativamente. 1/12|3|4|5|6|7
29. | E dificil, para mim, encontrar tempo para controlaneu peso. 1/2|3|4|5|6|7
30. | Estou fazendo um grande esforco para encontraquitileio entre trabalhoelazerf 1 |2 | 3 |4 | 5|6 | 7
31. | Eu raramente encontro tempo para fazer exercaimffegularmente. 1/2|3|4|5|6|7
32. | Eu raramente fago pausas no trabalho. 1/12|3|4|5|6|7
33. | Eu tenho tirado muitas licencas por doenca ultintaee 1/12|3|4|5|6|7
34, Eu tenho aumentado meu consumo de alcool pararalapois de um dia de 11213lalsl6l7
trabalho.
35. | Sinto que tenho aumentado meu consumo diario &e caf 1/12|3|4|5|6|7
36. | Com frequéncia tenho perturbag¢éo do sono normal. 1/12|3|4|5|6|7
BLOCO C - COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL
37. | Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fag® gesta organizacao. 12 |3|4|5|6]| 7
38. | Tenho uma forte ligagéo de simpatia por esta orggéb. 112 |3|4|5|6]| 7
39. | Sinto-me “parte da familia” na minha organizagao. 12 |3|4|5|6]| 7
40. Mfesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto queéav&ria abandonar a 11 213lalslsl 7
minha organizacéo agora.
a1, Nao deixaria a ml_nha organizacao agora porque shrigacdes para com as 11 213lalslsl 7
pessoas que aqui trabalham.
42 Sllnto que, se rec~ebesse uma oferta de melhor eoyprég seria correto deixar g 11213lalslel 7
minha organizacéo.

BLOCO D — ASPECTOS GERAIS
Nas seguintes questdes, marque a resposta magsiageo

43.Qual é o seu género 46. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta
1[ ] Masculino empresa?
o[ ] Feminino 1 ] Menos de 1 ano de empresa
o[ ]De 1 a3 anos de empresa
44, Qual é a sua idade em anos? 3[ ] De 4 a5 anos de empresa
4 ] Até 20 anos de idade 4 ]1De 6 a 10 anos de empresa
o[ ] De 21 a 30 anos de idade 5| ] De 11 a 15 anos de empresa
s[ ] De 31 a 40 anos de idade el ] De 15 a 20 anos de empresa
4 ]1De 41 a 50 anos de idade 71 1 Acima de 20 anos de empresa

5[ ] Acima de 50 anos de idade
17. Qual cargo vocé ocupa?

45. Qual é o seu grau de instrucdo? 1[ ] Diretor

1[ ] Ensino fundamental incompleto o[ ] Gerente

o[ ] Ensino fundamental completo 3[ ] Coordenador ou supervisor
3[ ] Ensino médio incompleto 4 1 Analista

4 ] Ensino médio completo 5[ ] Assistente ou auxiliar

5[ ] Graduacdo incompleta
ol ] Graduacdo completa
4 ] P6s-graduacao
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APENDICE N — EXEMPLOS DE TRECHOS CODIFICADOS NA ANA LISE DE CONTEUDO

Com o objetivo de comparar os achados da pesquésamlesenvolvida por Ehnert (2009b), com os tadak oriundos das entrevistas

com os profissionais das areas de sustentabilidatke gestdo de recursos humanos e com as inforsndig®nibilizadas pelas empresas em

seus documentos, demonstra-se, no Quadro 47 sdigamos codificados para cada variavel.

Quadro 47 — Exemplos de trechos codificados
(Continua

Variaveis elencadas
no estudo de Ehnert
(2009b)

Exemplos de trechos codificados a partir das entréstas e documentos das empresas

1. A empresa investe
nos funcionarios e nd
desenvolvimento de

seus conhecimentos.

“[...] que a gente chama de Universas. Universaslémérica Seguros, é S.A.S., e de Univer, dearsidade, né. Entdo, a gente tem uma, uma es
de universidade corporativa, né, que tem contefesenciais e virtuais, [...] tem diversas trilhag, de conhecimento que sdo disponibilizada
conforme as caracteristicas e as necessidadeslalmgpessoas, né. Existem trilhas obrigatérias, agupessoas tém que fazer, até por questoq
compliance né, da empresa. Existem trilhas técnicas, é quessoa tem que fazer porque ta ligada ali atieidieda. E tem trilhas que sdo estimulag
séo as pessoas fazem por vontade prépria, povpportarismo, né, ou porque ta, € um assunto gftervwdhando, e ai é colocado a disposicao, né).(E

hécie
E, &,
s de
as,
3

“A SulAmérica realiza diversos programas para apran competéncias e habilidades e desenvolver acicigule de seus colaboradores. Em 2016, a

companhia investiu mais de R$6,6 milhdes em treémios desenvolvidos internamente, palestras, dabsidparticipacdo em cursos e eventog
formacdo externa, entre outras formas de desemvehid profissional e de carreira. Foram mais denf3participacdes de colaboradores
treinamentos oferecidos pela Universidade Corpaatia SulAmérica — Universas, com uma média de haras de treinamento por colaboradd
[Temas Estratégicos] (02).

“A empresa também investe em treinamento de sdabaradores, visando ao aprimoramento de seuddal@movadores. Em 2016, os investimen
somaram R$ 5.214.188,69, com uma média de 15,4 karareinamentos (homens e mulheres)”. [Relafmical e de Sustentabilidade 2016] (O3).

“Consolidamos todas as nossas agfes de treinaraaigsenvolvimento no Portal de Desenvolvimenta;dda em agosto de 2016. Agora, em uni
local, é possivel visualizar todos os treinamemtaaias respectivas agendas. Com o portal, o caldtiopode se programar com antecedéncia

de
0s

1

r.

tos

sO
para

participar das atividades propostas. Também ampBaen frequéncia de comunicagdo das agfes junt@esisres e divulgamos o calendéario Tos

encontros de area”. [Relatério Anual Natura 2008})(
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(Continuacao

2. A empresa oferece
oportunidades de
carreira.

“Entdo, uma vez que ele chegou [funcionario], glgeté muito bem integrado, e ele tem essas outraanfientas, que é esse ciclo de avaliaca
desempenho e de ter clareza do que se esperaedelmfeedbackoem feito e cuidadoso, ter oportunidades de carrgiai, aqui dentro, a gente tem ||
um programa, € um, Minhas Escolhas é a divulgag&agente tem de todas as vagas internas. Ergéateapreza por divulgar as vagas e internamg

sendo avaliadas, de acordo com as competénciaatdeaNque elas estdo sendo reconhecidas e questiascrescendo aqui dentro” (E6).

“Oferecer a todos seus colaboradores, em todostagies de sua experiéncia profissional, acessapacitacéo, treinamento e aprendizado, alér
oportunidades para progresso na carreira, de fequiiativa e ndo discriminatoria” [Politica de Dios Fundamentais nas Rela¢des de Trabalho] (O]

“Em qualquer processo de sele¢do, damos prefer8ariare a profissionais que ja estejam dentro gaema. Isso quer dizer, que antes de anuncia
novas vagas, verificamos se ha pessoas dentroldan&ica que gostariam de trilhar uma carreira ertraparea”. [Faga Parte do Time SulAméri
(02).

“E fundamental reconhecer o mérito de cada colaloor@ propiciar igualdade de acesso as oportursddeéedesenvolvimento e reconhecime
internamente, baseados nas competéncias e nashomdies de cada um no exercicio de suas atividgddsO Grupo CCR possui programag
iniciativas para promover e estimular o autodeskimento dos colaboradores e o aprimoramento de senhecimentos, oferecendo ferramentas
permitam o seu crescimento dentro da Companhian Aliéso, adota o processo seletivo para a escothaaipantes de novas posi¢des, como form
valorizar a competéncia e de assegurar oportursdgdais para todos”. [Cédigo de Conduta Etica G1GER] (03).

b de

N

bnte,
tao

 de
).
mos
\a]

nto

que
a de

3. A empresa oferece
um ambiente de
trabalho atraente e
desafiador.

“A CCR tem um DNA, tem no seu DNA, né, desde a@iagdo, eu acompanho o Grupo CCR desde a sudariagCCR é motivada por desafios
CCR ela é uma empresa, que ela é motivada porialesat acho que todo o colaborador, dentro dems@anhia, as oportunidades que existem, né,
Grupo muito dindmico, € um Grupo com atuac¢do enowdnodais de transporte. [...] Entdo, € uma emapmasto dindmica. Eu acho que pro cenario,
essa nova geracao de profissionais do mercadoaémpresa muito atrativa, né. Pela, pelo tamardla, quantidade de oportunidades de crescim
que esse Grupo proporciona, né. [...] O Grupo CQ@Rh& empresa muito inovadora, uma empresa sempréaduuscando novos desafios. Acho qu
gue alimenta o Grupo CCR sé&o os desafios que ghaopde. Sdo desafios audaciosos e os colaboradieneso da empresa, eles acompanham
desenvolvimento da empresa, né” (E4).

“Em 2016, a companhia implementou o Projeto Repengee tem como proposito estimular os colaboradar@ncontrar uma maneira diferente
executar as tarefas, motivando a busca de solpg@as otimizacdo dos custos”. [Relatério Anuat &Sdstentabilidade 2016] (O3).

“Trabalhar na Natura é fazer parte de um ambiamgpiiador, desafiador e multicultural que posgibilima oportunidade Unica de desenvolvimg
pessoal e profissional. [...] E ser constantemestienulado a assumir novos desafios e consequemteraeoluir em sua carreira”. [Trabalhe Conosg
(04).
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“Construir um ambiente de trabalho estimulante iatigep, no qual as pessoas se sintam respeitadasuanindividualidade, reconhecidas por s

(04).

contribuigBes, estimuladas a aceitarem desafiagsean o0 novo € um exercicio diario que envolve sauts”. [Relacionamento com o publico interTo]
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4. A empresa
promove a

diversidade cultural e

de género em relaca

aos seus funcionarios

“O que eu posso provocar um pouco é no sentidodasido, da diversidade, né, a importancia dissénmvacao. Eu ndo vou conseguir, €, me prepaag

diversidade, né. Entéo, a gente procura serviralopador, de ponte pra esse tipo de discussagERg”
“Uma outra frente, [...] que é uma area da Natque, € a area diversidade, que fica no RH, e gemapnuito por trazer também, dar oportunidade]

companhia, que sdo mulheres em cargo de lider&rga.quando a gente fala cargo de lideranca, # gensidera cargo de diretoria, a gente tem unta

de ter 35% de mulheres em cargos de lideran¢&, agente tem trabalhado, também, bastante corblz@@frodescendente, apoiando, fazendo parc

com varias instituicdes, pra conseguir atrair gaflglico pro nosso processo seletivo, né. Entacgerdegquer, cada vez mais, tentar incorporar €|
D oportunidades para as pessoas que historicameata ftespriorizadas, por um motivo ou por outrontadrente bem bacana no aspecto social” (E6).

“Promover praticas de valorizacéo da diversidadsegurando que aspectos como raga, cor, sexotagdenreligiosa ou sexual, origem social, aparér
idade, deficiéncia fisica e necessidades espetfmissejam utilizados como critério de qualificag@composicdo, desenvolvimento ou promogéo
quadros de colaboradores da companhia”. [DireitwglBmentais nas Relacdes de Trabalho] (O1).

“Estimular a diversidade em nosso quadro de cotalmyes e respeitamos a individualidade. Garantiopmstunidades iguais e tratamento justo (
todos”. [Relacionamento com o publico interno] (0O4)

D.

pr

uma tendéncia de mercado, se eu nao for, se edivediocapacidade de inovagdo e a minha capacidadieavacédo ta diretamente ligada a migha

pra

publicos que, no geral, sdo despriorizados pubkcae né. [...] Tem, também, um indicador que agganompanha muito e preza muito, aqui dentrp da
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5. A empresa se
preocupa em manter
uma reputacao de
organizacao
socialmente
responsavel e de
empregadora
confiavel.

“[...] de funcionario reconhecer a empresa como ampresa boa, uma empresa séria. [...] acho impertalar, também, que uma das primeiras coisas
a pessoa sabe, aprende ou a primeira informacdel@tem quando entra na Klabin é sobre o nossgede ética, que é claro, € definido” (E1).

“Desde préticas simples, ligadas ao voluntariadagdes, né, as pessoas sdo mobilizadas pra, ptagjmente, fazer algum tipo de a¢éo voluntérieiaso

gue faz essas mobiliza¢des, aciona a area de comgéniinterna, aciona pra esse tipo de coisa. Aardnea, especificamente, tem uma parte de faze
evento anual, que se chama Dia da Cidadania, & é@nem S&o Paulo e no Rio de Janeiro. E um sabadoalmente, de um dia inteiro de mobiliza
pra comunidade local, né. E, normalmente, com fancsalde ou geracdo de emprego [...], a genteldadmlucacio financeira, leva prestadores pra

medi¢do de saude [...] Entdo, € uma forma de rzabilis pessoas pra, pra uma agéo social, né. A ggtura também, junto, ai sim a area comeraal
executivos de negdcio, fazer um trabalho tambéendajamento na, no investimento social privadootapanhia, né” (E3).

“[...] eu acho que a SulAmérica ela [...] tem umia, ela é vista no mercado como uma empresa mlitta €, e muito séria, né, no que ela faz. Bne
um nivel de qualidade bom, né. Entdo, isso sdbuatr$ que, que geram uma certa atratividade, .fjéMas a gente tem atributos, dada a longevidad|
companhia, a companhia tem 121 anos, né, dadezoshecimentos, né, a transparéncia que a compnhia reputacdo que ela, que ela criou ao Iq
do tempo. Ela, ela € uma companhia atrativa e & g&mediu isso, junto & pablico, universitariasido mais, né. (E3).

“Se tem uma coisa que a SulAmérica ndo tem medsslemir é a sua experiéncia e solidez. S&o 120 amssendo cada vez mais e
sendo sempre reconhecida no mercado. A maior sbgarindependente do Brasil vai continuar fazeridtdha e vocé pode fazer parte dela”. [Faca P
do Time SulAmérica] (02).

“A atuagdo do Grupo CCR nas comunidades locaisnduzida pelo Instituto CCR, cujo objetivo é impatgr a geracdo de valor no capital social €
relacionamento, com sua atuacdo fundamentada etro quilares: salde e qualidade de vida; educagéddaglania; cultura e esporte; e meio ambien
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seguranca viaria. Cada pilar tem projetos estrdag;ague sdo implementados em parceria com ONG®tagas municipais, governos estaduais e o
organizacgdes” [Relatério Anual e de Sustentabikd2d16] (O3).

\ltras
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6. A empresa se
preocupa com a
familia dos
funcionarios ou com
as trabalhadoras que
sao maes.

“[...] a gente vai ter a SIPAT pra julho e a gefeteuma campanha, os funcionarios puderam tramerfdhos. Entdo, tem um grupo de criangas quengeg
montou, até foi nessa sala, a gente montou umiesféd as fotos, entdo a agéncia de publicidagevaiimontar a campanha da SIPAT vai montar cd
foto dos filhos dessa unidade, dos filhos dos rofsacionarios. Entdo, € uma maneira deles se verénde ele entender, de sensibilizar pra que &
sustentabilidade quanto a seguranga néo se resirmpsse ambiente, a gente é integral, né” (E1).

“Tem o programa da gravidez. [...] Entdo, todasaaboradoras que ficam gravidas, elas tém um aaohgmento mais de perto da empresa, né, e g
pés. Durante esses seis meses, que a gente teyatandir que todas as mulheres que voltam de ligeglas permanecam pelo menos um ano ag
retorno, né, pra gente nao impactar direto na nessd (ES).

e
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“Entdo, por exemplo, pras mulheres, a gente temabier Natura, né, em que vocé, as mulheres depmsigerem seus filhos, seis meses de licefca-

maternidade, elas podem trazer o bebé pro bereéica até 3 anos de idade. Acho que isso trazommitiito engajamento das pessoas. Enfim, ter
cuidado que a Natura faz com colaborador. Ent&w, & mulher, né, garantindo que ela possa serinoanttrabalhando e ao mesmo tempo sem
preocupacgdo com quem a crianca esta. Eu achospeeistive filho e posso te dizer que realmeritervel vocé saber que seu filho t4 perto de voo#
um padrao de qualidade de um bercario de altissiwed. Entdo, € muito, muito relevante isso” (E7).

esse
ter

“Orientando a gestante: Realizado duas vezes aocapmgrama prevé palestras e exercicios paratasa§ mamaes e/ou papais, garantindo a salgle da

gestante e do bebé durante a gravidez”. [Temaatégico] (O2).

“Internamente, buscamos estimular um ambiente pi@piara que nossas colaboradoras possam fazeescalhas de vida conciliando a carreira
familia”. [Relat6rio Anual Natura 2016] (O4).

e a

7. A empresa
possibilita o
equilibrio entre a vidg
pessoal e a vida
profissional dos
funcionérios.

“O Grupo CCR ele preza muito pelas jornadas dethnab Por exemplo, todos os colaboradores do Gelps,tém como meta manter o seu banco de horas

equilibrado, evitando que um colaborador excedaaras suas horas, né, de trabalho. Entdo, o Gr@ €le preza muito, pra que a jornada de trab
ela seja cumprida. Os lideres sdo cobrados, obaraldores sdo cobrados, como uma forma de vocéemamia salde fisica da, dos colaboradore
Grupo” (E4).

“[...]a gente trabalha muito com essa questdo dtagonismo, sabe. Entdo, se a pessoa fala: Aglidlhando aqui, loucamente, sem dormir, sem cofn

hlho
5 do

418

gente fala: Por que que vocé ta fazendo isso cemmavida, sabe? Existe um estimulo muito grandepade do RH, principalmente de falar: Olfa.

Principalmente, em cargos de lideranga, né: Vocehadie ponto, claro que vocé tem meta pra entr@gas, quanto vocé ta se cuidando, o quan
importante cuidar da saude” (E6).

“Proporcionar e estimular condigGes de trabalhodms os colaboradores que permitam, 0 maximo pelssim equilibrio saudavel entre carga-hora
disponivel trabalho e vida pessoal”. [Direitos Faméntais nas Relacdes de Trabalho] (O1).

fo é

ria

8. A empresa se
preocupa com a
satisfacdo e a
motivacdo dos
funcionarios.

“Assim como a Klabin cuida das florestas, ela tamipgeserva o ambiente de trabalho. A empresa seadadseguranga de seus processos € a gest
clima interno, para que os profissionais se sirgaguros e motivados no dia a dia do trabalho” fi@ificiais — Gente & Gestéo] (O1).

“Acreditamos que uma gestao de pessoas voltadasemdolvimento, & motivacdo e ao engajamento daba@dores é o melhor caminho para vence
desafios”. [A Sustentabilidade na Klabin em 20181 ).

“A SulAmérica investe constantemente em melhorilifoa organizacional, medindo indices de satisfagdnotivacdo de seus funcionarios e adots
acdes para ser uma das empresas mais desejadas pratzalhar”. [Faca Parte do Time SulAmérica])(0O2
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9. A empresa
disponibiliza
remuneracao e
beneficios que
favorecem a atragéo
retencdo de
profissionais.

e

“Olha, além do, da parte mais 6bvia, né, que sameasficios e salario, € um salario sempre quentpauco acima do mercado” [Praticas de gesta
recursos humanos que auxiliam a atrair e retemttzdé (E5).

D de

“Por exemplo, um outro programa, na parte de beiosfiné, a empresa tem décimo quarto salario eitemdnus que é mais estendido a nés, a todps os

colaboradores. E tem um outro pacote de bdnus¢ gstendido ao nivel gerencial, entédo, e a lideraBgtdo, eu acho que tudo isso cria uma con
social, ambiental, financeira. Entdo, toda esshigmide beneficios da Natura é bastante relevdRf&
“Promover a cultura da meritocracia, para a Klalmnplica reconhecer e manter os colaboradores galenente fazem a diferenga; manter sald

bXa0

Fios

competitivos com o mercado, garantindo a remuneradé&quada; e elevar o desempenho de cada colabaratenitude esperada”. [A Sustentabiliddde

na Klabin em 2016] (O1).
“Promover a equidade salarial. O equilibrio na neeracdo constitui um fator de retencdo de empregqdalificados na for¢ca de trabalho”. [Direif]
Fundamentais nas Rela¢des de Trabalho] (O1).
“Para que os colaboradores estejam sempre em whiasdacilidades de que podem usufruir, a Klabammve, uma vez por ano, a Feira de Benefid
A iniciativa — uma verdadeira forca-tarefa levadadas as unidades - retne fornecedores das &eagide, odontologia, seguros e previdéncia priy
além de representantes da empresa. Em regimerdéqlaara abranger todos os turnos de trabakbgipe se dedica a apresentar e a esclarecer d{
sobre beneficios destinados a colaboradores edlsepesdentes”. [A Sustentabilidade na Klabin em R0Q®).
“Adicionalmente, a Companhia dispée de uma PolitieaRemuneracdo. Na remuneragédo de colaboradofsAmérica participa das negociacgd

DS
io0s.
ada
vida

es

sindicais para elaborac@o da Convencéo Coletivésdoaritarios (CCT) levando como subsidio pesquiaksiais do mercado e resultados de pesqlisas

de clima e engajamento junto a funcionarios”. [Rela Anual 2016 — indice de Indicadores] (O2).
“Valorizar o trabalho em equipe, reconhecendo @mgensando a contribuicdo de cada um com base mgricoento de metas e competénci
Buscamos ter sistemas de remuneracao que permitanjusta distribuicdo de resultados da empres&laffonamento com o publico interno] (O4).

asS.

10. A empresa
disponibiliza
condicdes seguras e
saudaveis para o
trabalho.

“[...] a gente vende seguro, a gente oferece egagralor com uma plataforma de salde, né, de gmédentiva. E a gente tem aplicado isso, tamH
pros nossos funcionarios, né, chama Programa Sstilde Ele tem, ele consiste numa série de abortiage uma plataforma, mesmo tecnolégica,

ém,
ue,

gue vai mapear as dimensdes de salude das pessipaai\atender aqueles que ja tdo, por exemplogemos de cronicos e complexos. [...] E ttm
conteudos que vao chegar pras pessoas, né, cordtirmeerfil delas, os questionarios que elasardpm e tudo mais, né. Entdo, assim como a dente

vende isso pros nossos clientes, a gente aplivhéim. E, e a area de RH é responsavel pela, pplaritacéo disso. [...] as pessoas tém que, precis
engajar, responder a plataforma, né, atualizar, s1ss informagdes, e sdo estimuladas a partidpativersos programas, né, seja um program
prevencdes a dores na coluna, se chama colwwanpany...]” (E3).

“Cuidar das pessoas requer a promocédo de um araldertrabalho seguro e saudavel. Em 2016, a Ktadrisolidou um modelo de gestdo integradd
salde, que permitiu direcionar a¢des ainda maasdf na prevengdo. Um time multidisciplinar, form@dr médico ocupacional, representantes
planos de salde e das areas de seguranca e lmenatiagiiou as condi¢cdes de salde ocupacional daisotadores e 0s principais riscos relacionadg
suas fungdes”. [A Sustentabilidade na Klabin en620Q1).

m
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“Em acordo com a legislagdo trabalhista brasileir8ulAmérica promove a Semana Interna de Prevate@eidentes (SIPAT), cursos para os memijros

da Comisséo Interna de Prevencéo de Acidentes (CtRamento de primeiros socorros e a formagéBriyada Voluntaria de incéndio para zelar g
salide e seguranga no trabalho de seus colaboradBedatério Anual 2016 — Indice de IndicadoreGp).
“As Unidades de Negoécio mantém diversos progranwdidos a melhorar a qualidade de vida e a inc@ntivsadde e a seguranga ocupacid
adequados as fung8es dos colaboradores”. [Relatarial e de Sustentabilidade 2016] (O3).

ela

nal,

“Construir e cultivar relagfes éticas e transpa®m criar um ambiente seguro e saudavel, ondeam@émo, o prazer, a confianga e a cooper
estejam sempre presentes”. [Relacionamento conbl@pinterno] (O4).

Tgéo
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11. A empresa
favorece a adocao de
um estilo de vida
saudavel por parte d¢
seus funcionérios.

“[...] de ter um refeitdrio, por exemplo, um reteib, ele tem uma parte que é vegetariana, néasalid outra parte que, entdo, vai ter desde uroaog
num geral, é saudavel, mas tem uma parte pra géensame carne ou pra quem s6 pode comer coisadegljue ndo tem nada de fritura e isso p
muito pela saude, né” (E6).

“Atletas SulAmérica: Desde 2005, a companhia p@daocentivar praticas saudaveis por meio do espattavés de corridas e caminhadas levd
moderadas. O projeto ocorre nas unidades do Riamkro, Sdo Paulo, Fortaleza, Recife, Campinas@HBorizonte”. [Temas Estratégicos] (02).

“Doengas Cronicas: Programa desenvolvido em parcesim o SulAmérica Saude Ativa, que oferece org@®s a respeito da importancia
acompanhamento médico continuo, pratica regulaxdecicios fisicos, uso correto dos medicament@ntagdo nutricional, além de oferecer suports
emergéncia quando necessario. Sao elegiveis ampraduncionarios e dependentes com diagnoésticmeecas cronicas. [Temas Estratégicos] (02)

“Programa Viva Saude: Elegivel a todos os colalmej com objetivo de despertar reflexdo sobreidpdg de vida e a importancia da prevencg
promocao da saude”. [Relatdrio Anual Natura 2008])(

“Temos o0 compromisso com a busca permanente dalgdelde vida, considerando a realizagdo profiasi@nintegragcéo social e familiar, a boa sa
fisica e mental. Todos nés somos responsaveissparanquista”. [Relacionamento com o publico hdg(O4).
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12. A empresa
disponibiliza
condicdes
ergonbmicas no

ambiente de trabalho,

“Por exemplo, meu SESMT, [...] € uma equipe de&gede salde, na verdade, né. Entdo, compde a eduliize, eu td falando de bem-estar fisico, fis
entdo eu tenho uma equipe que eu tenho médicoatahd;, eu tenho uma fonoaudiéloga, eu tenho urn@diapeuta especialista em ergonomia
técnica de enfermagem do trabalho. SO esses quafissionais, eles conseguem fazer um traballes, @loluiram o nosso, a entrega, muito, assim
ultimos anos. Nés temos, por exemplo, um comitérgenomia, na verdade, que faz a avaliagdo erga@adrmempre buscando o bem-estar, bem-
mesmo, aquela coisa que vai desde o clima atérppsiguipamentos. A gente ndo compra um equipansemiopassar pra validacdo desse comité
exemplo” (E1).

“Em Lages (SC), a partir de diagndsticos de ergaaaealizados pelo Comité de Seguranca local, fdedt@s adaptacdes em equipamentos de prod
mais antigos e a adequacéo de atividades para maetfeopostura. Ao final de 2016, a unidade regisB2% de reducéo em afastamentos por posq
doencgas ocupacionais entre seus colaboradoresnpmacacdo com 2015”. [A Sustentabilidade na Klabin2€816] (O1).

“Programa de Ergonomia: Busca o ajuste confortévetodutivo do trabalhador ao seu local e as soadighes de trabalho, a partir das adapta
necessarias”. [Relatorio Anual Natura 2016] (O4).
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14. A empresa
desenvolve acdes qu
favorecam a reducéo
e a prevencdo do
estresse.

“A gente tem também um projeto que t4 rodando, épilato, focado em saude financeira, né, pra fdks, dos temas de educacgéo financeira
pessoas. Dada a relagado direta que ele tem, quexste com estresse, né, as pessoas, pessaa euaividada ndo consegue trabalhar direito, 1€,

abordagem, a gente ta4 procurando potencializampsdtos positivos, né, e minimizar os negativos,G@m, principalmente, pela [...] questao
mudanga comportamental, né” (E3).

“Programa de ginéstica laboral: Estimula a quakddd vida e a salde também no ambiente de trabelthazindo doencas associadas ao estre

pras
e

endo trabalhar direito pode ficar mais endividadelaj né, se perdeu emprego, coisas desse tipentéa, eu acho que quando a gente trabalha cony esta

da

Ese”.

[Relatério Anual Natura 2016] (O4).
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“Pra todos os cargos de lideranca témalrack-upanual, da parte cardiolégica, psicolégica, regfiia Entédo, todos os gestores e lideres passam po
essecheck-up (ES).

“[...] todos os outros programas de qualidade dka,vde sadde, né, que a Natura desenvolve intemt@rpeo colaborador, que eu acho que é|um
diferencial bastante impressionante em relacaodidantle mercado, que eu acabo oferecendo um tigerdi€o que muitos colaboradores ndo conseguem
ter no mercado acesso” (E7).

“Ao fomentar a cultura da producado segura, conitribom o estimulo a pratica do cuidado ativo esees colaboradores diretos e indiretos e prompver

15. A empresa se iniciativas de prevencado e cuidados com a saudidalsin endossa diretamente um dos Objetivos de i¥edemento Sustentavel que diz respeitd a
preocupa com o bemt “assegurar uma vida saudavel e promover o bem+gatartodos, em todas as idades”.” [A Sustentaulidcha Klabin em 2016] (O1).

estar do,s. “Shiatsy aulas de ioga, danca de saldo, gerenciamentcsidesse e de outros fatores de risco para a safefejimento nutricional, orientaQIo
funcionarios. psicolégica, programa de atletismo, controle d®peaminhadas ecolégicas... sdo inimeros os pragram qualidade de vida, para vocé se dedicgr ao

trabalho sem esquecer da sua salde e bem-estaga. [farte do Time SulAmeérica] (02).

“Com foco na saude e no bem-estar dos colaborgdor@supo CCR possui em sua estrutura organizacaasea de Qualidade de Vida, com eqipe
multidisciplinar propria, formada por profissiondies Enfermagem e Seguranca do Trabalho [...]. Eb6,28 empresa realizou campanhas de vacinagéo e
manteve ativo o Programa Saude em Forma, implamad®010, cujo foco é zelar pela sadde dos beadfisipor meio de acompanhamento periddico,
realizacao de exames complementares, distribuigdoedicamentos e consultas com médicos esped@abstdo trabalho”. [Relatério Anual e {le
Sustentabilidade 2016] (O3).

“Tem o Natura Educacéo. Entdo, o Natura Educagéibém € um subsidio a formagéo, seja formacgdo graduzau pos-graduacdo, mestrado, doutorpdo.
Entdo, que a Natura paga, ajuda com bolsas, néngagarte do curso pra, pra alguns colaborad (E&)”

“[...] todos os investimentos que a Natura faz reaae educacao do colaborador, tanto na educag@&iomal, naquela que é necessaria pafa o
desenvolvimento dele, para as fung¢Bes dele demtrentbresa, como também o patrocinio de um progidatara Educacdo, pra que ele possd se
16. A empresa especializar mais no mercado, fazendo ou terminanu graduacgéo, ou fazendo e terminando o seguado @ ensino médio, ou podendo fazer yma
investe na educacgéo| especializacao” (E7).
de seus funcionarios, “Se vocé esta dentro de uma grande empresa, deweeiipr todas as chances para crescer profissiemad, certo? A SulAmérica apoia integralmente

esse desejo de melhorar a cada dia. Além de umaarsitiade corporativa (Universas), [...]. S8o afieles desde cursos técnicos ou de idiomas a clirsos
de pés-graduacao, como MBAs”. [Faca Parte do TiolAr8érica] (02).

“O Grupo também oferece cursos de treinamento riogere externos, apoio financeiro para a educacéernex [...]". [Relatério Anual e d
Sustentabilidade 2016] (O3).

1%
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17. A empresa
desenvolve acdes de
qualificacdo dos
funcionarios, com
visdo de longo prazo

“Basicamente, a gente ta usando, a gente tem w#a die longo prazo, né, de RH, muito na questapdea gente vai desenvolver o capital humelno,

buscando sempre a desenvolver capacidade e engajamé&’ (E3).

“Entdo, é muito atrelado, né, o treinamento dostmmiadores, a forma de desenvolver os colaboradonegito atrelada aos desafios do Grupo C
Entdo, é uma equipe estratégica, é uma equipealiratla, que essa equipe ela busca atender algfimddade. Imagina o Grupo, agora, ta com

programa de internacionalizacdo. O que que esspeede treinamento ela faz? Ela, sabendo dessagiéade, ela desenvolve um treinamento, ela b
alternativas no mercado, de capacitar as pesseadardoportunidade pra que os colaboradores estgjaparados pra esses desafios que o G
pretende assumir” (E4).

“Cursos e treinamentos: A Klabin oferece cursos @ diferentes fungdes e estagios da carreir@rd@issionais da Klabin sdo preparados parI

tornarem melhores. Isso faz uma grande diferencamfresa contribui para o desenvolvimento do co#tms e o colaborador participa
desenvolvimento da empresa”. [Diferenciais — Géntestao] (O1).

“Qualificar e desenvolver as pessoas, buscandeatgmuidade ao processo de crescimento susterdav@lrupo CCR, por meio da evolugéo de d
colaboradores”. [Relat6rio Anual e de Sustentabil&l2016] (O3).

[0]
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18. A empresa
investe no
treinamento e
desenvolvimento dos
diferentes grupos de
funcionarios.

“Também, é vocé tem, é, programas pra esse grupoatiematicos, atuarios, estatisticos, né, espesjftambém, né, de capacitacédo, de disposig
novos conhecimentos, pra que eles vejam ali comreaportunidade e ndo queiram trocar de empresgepogualquer diferenca pequena de salario
E importante que também haja, haja grupos espesifientdo ai pra dar, pra dar, acho que dois exsnif@ como é que a empresa tem olhado prd
sua atratividade, mas de uma forma estratégic&ladem que olhar pra aqueles publicos que, cqued pode abrir mao de ter capacidade de atrd
(E3).
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“A CCR tem duas divisGes de cargos aqui, ta. Tgmessoal que a gente considera como CAGE, que éupo de analise de gestdo. Sdo supervis¢res,

gestores, coordenadores. Entdo, todo mundo quartarequipe. E o cargo GPS, que é o grupo de paestiservico, que sdo as pessoas que traba
mais no nivel operacional. Pro GAGE tem esse pmogrde PDL [...], que é o desenvolvimento de lidergso grupo de prestacdo de servigo, tem
programa que chama Aprimorando, onde também etesnf@sse mesmo papel que o PDL faz, sé que praopas&cional. Entéo, identifica quem S
esses potenciais, né, talentos, e traz pra esgeapra, que € pra aprimora-los em relacao a esta@g onde o Grupo ta indo, como é que eles pg
contribuir, como é que eles podem engajar outrssgas” (ES).

“Treinamentos em diversas modalidades integramiemiivas de promog¢édo do desenvolvimento de psssa&labin. Em 2016 foram oferecidas m|
de 654 mil horas de treinamento para os colaboeaddiretos, totalizando 48,09 horas por colaboragior média. Destas, 55,64, em média, fo
voltadas a homens de nivel técnico e 55,25 a nestaw nivel operacional”. [A Sustentabilidade nali#h em 2016] (O1).

“Em 2016, os treinamentos abrangeram todos ossnhierarquicos. Entre eles, destacam-se os workshas encontros realizados com 72,14%
colaboradores para o Programa de Conformidadeegridade, que ocorreram por meio do Nosso Mund8atmer. Ao todo, foram 179.187 horas
treinamento em 2016". [Relatério Anual e de Susteifitlade 2016] (O3).

“Pelo segundo ano, nossos lideres participaramraigraaima de desenvolvimento conhecido como Moséitm procura trazer os melhores conceitd
praticas de mercado contextualizados com o mondm&Empresa, os desafios da estratégia e tambérmompips da Natura. O programa foi criado
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2015, para desenvolver a tomadas de decisdes geifs € oferecer estruturas e ferramentas que pamavaprendizagem sobre a empresa e pgra a

empresa”. [Relatério Anual Natura 2016] (0O4).

“Passaporte para o futuro: Temos um programa dgmgepiara acelerar o desenvolvimento de analistesoedenadores. Sua grade tem como objd
ampliar o olhar de negdcio, fornecer as ferramemneggssarias para realizar as entregas no papelcgpam e o desenvolvimento pessoal. O progr
tem como premissa gerar experiéncias que facilt@ompreenséo dos temas”. [Relatério Anual NatQiP(04).
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(Continuacao

19. A empresa
desenvolve programas
de formacao para
jovens aprendizes e
estagiarios.

“Os processos de estagio, de trainee, por exeraple, estagio principalmente, a gente preza poursgprograma que eles tém uma etapkine, claro.
Mas, a partir do momento que eles tdo no preseriain dia que eles tém as dinamicas, que elesaséemtrevistas e no final do dia, ele ja tem
retorno de se foi aprovado ou néao foi aprovade@ ésmuito elogiado. O cuidado cdeedbaclem todas as etapas, isso na parte da atraca(k6)e”

“Além de manter o alto desempenho de sua equipmpmesa também se preocupa com a atracdo de rde®s$. Para isso, conta com o Praticar,

um

um

Programa de Estagio que valoriza a aproximagaoigstituices de ensino nas localidades de atuag&dabin. O programa abrange o estado do Pafana.
Em 2016, segundo ano do Praticar, foram recebitlasnscricdes e selecionados 15 estudantes desds/eursos de graduagdo. Quatro deles ja fgram

efetivados na empresa”. [A Sustentabilidade naiklan 2016] (O1).

“A SulAmérica criou 0 programa Adolescente do Segbaseado na Lei de Aprendizagem, do ano 2000esfabelece uma cota para jovens de b
renda. Eles realizam tarefas administrativas, seméparados para desempenhar atividades profissiengarticipando de cursos com uma aborda|
interdisciplinar, sobre proatividade, ética, divdasle, preconceito, profissionalizagdo, projetovila e outros assuntos. Trata-se de uma gr
oportunidade em uma grande empresa”. [Faca PaffextmSulAmérica] (02).

“A SulAmérica, maior seguradora independente dsiBrastd em busca de jovens talentos. [...]. @mroa de Estagio SulAmérica tem como princ
objetivo desenvolver estudantes universitariosvatrale vivéncias praticas corporativas e inser@osim ambiente de desenvolvimento e crescim
profissional”. [Faca Parte do Time SulAmérica] (02)

“Estégios: O Programa de Estigio da Natura busedr & formar jovens, desenvolvendo seus potengusms futuramente assumirem posicdeq
organizacdo. [...] Jovem Aprendiz: Oportunidadeapeontribuir para desenvolvimento pessoal e piofisé de jovens que estejam cursando
completado o ensino médio”. [Trabalhe Conosco] (04)
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20. A empresa
desenvolve acdes para
a gestdo de talentos e
oportunidades de
sucessao interna.

“A gente sempre tem, imagina, eu t6 plantando @utoahoje pra colher pelo menos daqui a 7 anospamo curto, né? [expressao contraria]. Entad,

Klabin a gente tem muito forte isso, de pensaraldrente. Ndo tem outro jeito, ndo sobrevive sefo@@ensando a longo prazo. [...] N6s temos |
equipe de planejamento de sustentabilidade, foeadanalisar mercado e isso acaba servindo de sylddcbase pra todo trabalho, incluindo as ared
recursos humanos. Eu sei quantos gerentes ewgteresubstituir daqui a 5, 10 anos. Entdo, eu juesabalhando a linha de sucessdo em dois,
guatro anos” (E1).

“Outras acdes de desenvolvimento aplicadas na deitdanbém contribuem para a formacgéo de poteritdai®s, como o “Ser”, voltado a engenheird
analistas, considerados grupos de referéncia ® @aoa a gestdo. Em 2016, a unidade deu iniciakzoelgdo de um programa piloto de mapeam
profissional que permite identificar sucessores g cargos de gerente e coordenador. O trabahlizado a partir do alinhamento estratégico ¢
identificacdo de demanda junto a Diretoria, enwolgemités de discussao, testes de perfil, entesvistdados de avaliagBes, resultando na idenéifig
de 12 potenciais sucessores. Em 2017, estdo sdaloraglores planos de desenvolvimento coletivo divitlual para esses profissionais”.
Sustentabilidade na Klabin em 2016] (O1).

“Incentivamos o desenvolvimento de sua carreird:\jocé podera participar de programas que lhdaafio no desenvolvimento de sua carreira, corj
Programa de Identificacdo de Potenciais ou o Pnugide Talentos” [Faca Parte do Time SulAmérica])(02

“[...] Além disso, realizamos anualmente a revidéanapa de sucessao, com identificacdo constamefigsionais potenciais para posi¢cdes executiyf
[Relatério Anual Natura 2016] (O4).
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(Continuacao)

21. A empresa
desenvolve acdes de
tutoria, nas quais um
profissional mais
experiente acompanha
os funcionérios com
menor experiéncia.

“A gente tem processo deentoring processo deoaching pra apoiar, realmente, o desenvolvimento doshoodalores. [...] A gente entende que tlIdO

que precisa ser desenvolvido de competéncias nilabarador, 70% én the job 70% é o quanto, realmente, no trabalho de gesiatia a dia, vol
colocar, expor a pessoa em projetos, colocar elecgni@to com areas ou com desafios e apoia-lmatabalho de gestéo, pra que ela se desenvady

outros 20, os outros 20% é esse trabalho de manfemtdo, a gente tem hoje, né, tanto progranmaaigoring quanto decoaching dentro da empresi,

pra desenvolvimento de competéncias, [...], segafypncao atual da pessoa, seja pro cenario quata gese preparando. E tem os 10% que a d
entende que vai ser desenvolvido em sala de aula.

“Agora, se a sua preocupacao é na hora de cheganpr@sa, no primeiro dia, pode ficar tranquiloiém. Existe uma pessoa designada como seu
da guarda” que vai lhe apoiar nesse comeco, solit equipamentos e apresentando vocé a seusxdie¢iabalho”. [Faga Parte do Time SulAméri
(02).
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22. A empresa
desenvolve acdes para
facilitar a recolocacéo,
em novo emprego, dog
funcionarios que séao
desligados.

|

“E vocé tem que estimular o alto desenvolviment, BEntdo o RH, ele também tem praticas que vaoestémular um autodesenvolvimento, VR

estimular uma, uma minimizagéo, né. Entdo séo eathes de funcao, de estrutura, as vezes, quanaiodguem, né, os desligamentosutplacementé
0s treinamentos, as vezes o servigo social da smpreisas desse tipo, né” (E3).

“Existe esse, esse cuidado muito grande, em procgssa gente faz, que séo mais de reestruturggégaem pessoas num volume maior, que ndo
uma questao de desempenho, mas que a gente piatEsasso, até pela sustentabilidade financeiraelgbcio. A gente faz muitas parcerias ¢
empresas deutplacemené ndo s@utplacemeném si, mas, principalmente, de apoio em carrEinéédo, as pessoas vao, elas témaarkshopde como
rever o curriculo delas, de como fazer uma ent@vile como refazer metworkinge tem o apoio dessas consultorias, né. Entdmtendd que a gent
tem esse, essa preocupacao, também de, desdendzlaég a saida do colaborador [...]" (E6).

“NGs ja tivemos um caso de um, de uma demissdo assanaqui nho Grupo, que foi o encerramento de umrato de concessdo de uma unidadd
Grupo. O que que a CCR fez? Ela fez um trabalhofgueeconhecido no mercado, que ela conseguiulogeao cerca de 90% dos profissionais (
perderam o emprego por conta do encerramento dmritcato de concesséo. Entdo, o que que a CCREfazdnvidou empresas parceiras e aprese

E por
pbm
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os profissionais e a empresa que ganhou a licitagalugar do Grupo CCR, também houve um acordog angharte da operacéo foi praticamente,

integralmente, assumida por essa nova empresan,E#sim, o Grupo CCR ele é muito preocupado coepeasicao dos profissionais, né. Entdo ne
nesse negocio onde a CCR, onde o contrato de a@wcés encerrado, o éxito foi de mais de 90% caecalocacdo dos profissionais, seja na emp
gue ganhou a concesséo, seja, internamente, n@ Gruseja 0 Grupo CCR indicando esses profissqmails empresas parceiras, empresas que, d
interessaram pelos profissionais do Grupo” (E4).

“O Grupo também oferece [...] planejamento de pp@santadoria e servicos de colocacdo no mercaddratalho”. [Relatério Anual e d
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Sustentabilidade 2016] (O3).

Fonte: Elaborado pela autora, a pda# resultados da etapa qualitativa.
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APENDICE O — TESTE DO FATOR COMUM LATENTE

Figura 31 — Teste do fator comum latente
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Fonte: Andlise de dados com o suportesditware Amos.
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APENDICE P — MODELO ESTRUTURAL FINAL

Figura 32 — Modelo estrutural final
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Fonte: Andlise de dados com o suporteaftware Amos.
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